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Prologo

O estudo cujo relatério final agora se apresenta iniciou-se na sequéncia da
necessidade que foi sentida de conhecer melhor e de forma organizada o publico
qgue frequentava o Museu a partir de 2006, logo a seguir ao termo das obras do tunel

a sua porta.

Tendo iniciado fungdes no Museu Nacional de Soares dos Reis nesse mesmo ano de
2006, ainda com as obras a decorrer, foi percetivel de imediato que a frequéncia do
Museu era, na ocasido, diminuta e que a primeira tarefa a ter em conta era o
reatamento da relacdo do Museu com a cidade que tanto o acarinhara noutras
épocas. Tinham passado apenas cinco anos da reabertura em 2001, depois de
renovado e com condi¢des invejdveis no panorama dos museus nacionais. A obra,
terminada ja no ambito da Capital Europeia da Cultura e com projeto do Arqg.
Fernando Tavora e seu filho José Bernardo Tavora, tinha dotado o Museu de novos e
excelentes espacos, quer no plano técnico de reservas e espacos de trabalho, quer
nos espagos publicos de exposicdo e atividades e mesmo de acolhimento dos
visitantes. Depois de um primeiro pico de sucesso, o Museu tinha retomado niveis de
visitantes de tempos anteriores e a sua presenga nos media prendia-se

exclusivamente com as polémicas em torno das obras da saida do tunel de Ceuta.

Apesar de o Museu dispor de uma equipa tecnicamente muito bem preparada, as
atividades que se realizavam ndo tinham eco exterior e era urgente conseguir
retomar o estimulo para dar expressdao publica ao trabalho de investigacao,

conservagdo e programagado que se ia produzindo.

Entretanto, o panorama da organizacdo dos Museus a nivel nacional anunciava a
consolidacdo da estrutura criada com o Instituto Portugués dos Museus em 1991 e
traduziu-se, com a alteracdo para Instituto dos Museus e da Conservacdo em 2007,
numa primeira tentativa de dotar os museus de alguma autonomia referente a

receita que geravam. O estimulo que esta medida representou provocou o
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empenhamento de equipas que trabalhavam com muito poucos meios mas muita
vontade e assistimos a um periodo de propostas de desenvolvimento, vindas do
interior dos museus, que preconizavam o reconhecimento das suas capacidades e

potencialidades, também nos planos educativo e social.

Com este pano de fundo, surgiu a necessidade de organizar o conhecimento sobre o
Museu Nacional de Soares dos Reis, até ai um conhecimento interno, familiar e
impressivo, de forma a poder converté-lo em conhecimento sistematizado,
mensurdvel, compardvel, do qual pudéssemos tirar conclusdes convertiveis em

acdes estruturadas com reflexos na gestao.

Entre as nossas préprias perguntas e as interrogacdes que surgiam do exterior, havia
um campo de trabalho que s6 com o concurso de elementos externos a equipa
pudemos explorar, num processo de diferenciacdo e confronto entre as nossas

impressdes e o conhecimento resultante de uma abordagem mais sistematizada.

Entre 2008 e 2014 estabelecemos com a equipa da Faculdade de Economia do Porto,
com quem entretanto fizéramos um protocolo, um programa de trabalho em que a
observacdo se distribuia entre questiondrios sistematicos (inquéritos aos visitantes
de exposicdes, entrevistas ao pessoal) e observa¢des mais diretas de processos de
funcionamento interno e formas de aproxima¢ao ao Museu, quer de entidades, quer
de pessoas, com quem iamos criando habitos de colaboracdo mutua. Em duas
ocasides, 2011 e 2013, foram feitas apresentacdes de resultados parciais deste

trabalho.

Ao dar atencdo a esses elementos, pudemos fundamentar as alteracdes que fomos
entendendo como necessdrias, quer no funcionamento interno, quer no

estabelecimento das parcerias resultantes daquelas primeiras aproximagdes.

Mesmo antes das conclusdes formais das observacdes que eram realizadas, os seus
resultados iam sendo incorporados na procura de solugdes e propostas. Foi neste
panorama que a progressiva colaboracdo do Circulo Dr. José de Figueiredo, Amigos

do MNSR se mostrou particularmente importante.
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A alteragao do quadro institucional, com a criagdao da Diregao Geral do Patriménio
Cultural, veio por a prova as propostas experimentais que vinham sendo

desenhadas.

Durante os anos de 2013 e 2014, a coesao entre a instituicdo publica e o seu publico
mais préximo foi testada, com resultados surpreendentes, e permitiu que nao se
abandonassem os projetos de desenvolvimento das atividades que se consideram
essenciais, quer no plano da conservacdo e investigacdo, quer na abertura a um

publico cada vez mais alargado.

O esforco de diversificar a relacdo externa do Museu ultrapassa a primeira e

imediata necessidade de retomar a ligacdo a cidade.

Aqui, a Academia, nomeadamente as belas-artes, como as outras artes (musica,
teatro, cinema) foram os nossos interlocutores mais préximos, com quem pudemos
concretizar muitos dos projetos mais interessantes em que nos envolvemos. Em
termos sociais, tdo importante e natural foi o envolvimento com as pessoas que
tinham memoaria pessoal ou familiar de uma relagdo préoxima com o Museu, como
com grupos para quem a entrada no Museu foi uma total novidade e uma
descoberta de um mundo que nado lhes pertencia até entdo. Foi um processo,
necessariamente longo, de abertura em varias dire¢des. Tratou-se de corporizar um
objetivo que era inicialmente visto de forma abstrata. Nomeadamente, a ligacdo
com grupos de pessoas cultural e socialmente mais fragilizadas, que é mais intensa
nos ultimos trés anos, corresponde a consolidacdo de varias pequenas experiéncias
gue tinhamos feito antes, consequéncia das analises pontuais e sistematicas e da

reflexdo feita em grande parte com as pessoas de fora.

A procura de outros publicos passa também por consolidar o relacionamento com as
instituicoes de investigacdo e com a criacdo de condicGes que correspondam a

procura do turismo.

Em resultado de todo este trabalho de colaboracdo reciproca, de experimentacdo e

de consolidacdo do conhecimento da realidade desta instituicdo e da sua

Xi
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envolvente, é hoje possivel, mesmo com todo o quadro de dificuldades acrescidas
que conhecemos, manter a atividade regular do Museu. E agora ocasido de preparar
a explicitacdo de uma estratégia que demonstre a capacidade de adaptacdo as
circunstancias, sem que se percam os valores e objetivos para que foi criado em

1833.

O facto de ter que considerar varias formas possiveis de concretiza¢ao dos projetos a
desenvolver nas suas areas de competéncia obriga a que a organizacdo interna se
estabeleca conciliando as valéncias intrinsecas a instituicdo com outras,

complementares, que se podem associar.

O ano de 2015 fard ja parte de um tempo pratico, em que novas formas de gestao
interna poderdo ser suporte de uma presenga mais sustentada deste Museu quase

bicentenario.

Maria Jodo Vasconcelos

Xii
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Sumario executivo

O estudo resulta de um projeto conjunto entre uma equipa da Faculdade de
Economia do Porto e o Museu Nacional Soares dos Reis (MNSR), ao abrigo de um
protocolo entre a Universidade do Porto e o entdo Instituto dos Museus e da
Conservacao, que teve lugar entre o final de 2007 e o final de 2014, com o objetivo
de uma caracterizacdo e andlise do MNSR, na perspetiva de compreender as

dinamicas as praticas de um museu publico.
O estudo decorreu em duas fases:

19, entre 2008 e 2010 procedeu-se a uma investigacao intensiva, consulta
documental sistematica e recolha de dados primarios em atividades selecionadas

e junto de visitantes e dos funciondrios dos museus;

22, entre 2011 e 2014, privilegiou-se um trabalho de acompanhamento da agao
do museu, em funcdao de mudancas e desenvolvimentos de estratégias, ora mais

internas, ora externamente condicionadas.

Da andlise efetuada ressalta um conjunto de aspetos, ora de ordem mais estrutural,

ora da ordem da especificidade do Museu como caso, de que aqui damos nota.

1. Uma profunda fragilidade estrutural, traduzida em rigidez
funcional e auséncia de autonomia.

O ponto mais estrutural e condicionador da organiza¢ao e do funcionamento pratico
do MNRS reside na rigidez de procedimentos e na auséncia de autonomia, com

impacto negativo sobre a atividade.

Essa rigidez tem aumentado, pela tendéncia a concentracdo e centralizacdao, que se
afigura profundamente obstacularizadora da possibilidade (e necessidade,

sistematicamente explicitada nos préprios documentos de legislacdo e

Xiii
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regulamentacdo da administracdo publica e da sua moderniza¢do) de elaboracdo e
implementacdo de respostas estratégicas, rdpidas e eficientes as crescentes
exigéncias relativas as transformacdes do campo dos museus. Por outro lado, esta
mesma tendéncia afigura-se desvalorizadora da missdao e do estatuto dos museus,
consignados internacional e nacionalmente como instituicdes de identificacdo e
salvaguarda do patrimdnio, no seu espetro mais largo — contrariando, portanto, os

préprios principios enformadores do patrimdnio e dos museus nacionais.

N3ao sendo os autores deste estudo juristas, interpretamos a rigidez crescente, nao
como uma inevitabilidade da estrutura burocratica-administrativa do estado, mas
como uma incapacidade de definicdo de delegacdes (autonomias descentralizadas),
com ambitos e limites claros e responsabilizadores ao longo da cadeia vertical da
hierarquia administrativa. A dimensdo e a complexidade das funcdes e atividades
dos museus — mas também a sua diversidade - ndo se compadecem com uma
permanente auséncia de autonomia, estendida aos procedimentos mais rotineiros e

quotidianos da atividade.

O que pudemos observar ao longo dos sete anos de trabalho junto do MNSR
permite-nos perceber que, justamente, a complexidade da estrutura e da aceleragao
de mudancas no campo dos museus (e atualmente no quadro de uma crise profunda
e provavelmente longa) requer o esforco de solucGes inovadoras e de compromisso,
entre a salvaguarda do dominio publico (comum e simultaneamente acima dos

interesses individuais) e a possibilidade de ajustamentos e participacdo privados.

Nesse sentido, as mudangas contemporaneas em Portugal (referimo-nos ao quadro
da democracia institucional) circunscrevem esforcos de constituicio do campo dos
museus, investimentos politicos, infraestruturais e reguladores (veja-se em especial
o esforco de criagdo e implementacdo da Rede Portuguesa de Museus,
institucionalizada pela Lei-Quadro dos Museus, de 2004). Esses esforgos
importantissimos ndo tém sido, no entanto, efetivamente consequentes no teste
estrutural (a estabilidade necessdria as grandes questées de fundo) e na adaptacdo

circunstancial (politicas governativas e mudancgas mais gerais, como a globalizacdo e

Xiv
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a atual crise portuguesa e europeia). A instabilidade institucional e politica que
referimos, e a profusdao de quadros administrativos e de regulamentos nos ultimos

dez anos ndo concorre para a estabilizacdo necessaria de modelos politicos-culturais.

Muito tempo ¢é, portanto, pouco tempo. A flexibilizacdo e a agilizagdo
administrativas, no campo dos museus que nos ocupa, sdo incompativeis com a
rigidificacdo das hierarquias e dos procedimentos. A necessidade de quadros
estruturais claros deve corresponder a possibilidade de agenciamentos

descentralizados e devidamente monitorizados.

Neste ponto especifico (de monitorizagdo e acompanhamento avaliativo para
intervencdes eficazes e eficientes) a tendéncia a construcdo de modelos de
implementacdo e controlo de gestdo (incluindo a organizagdo por objetivos)
apresenta-se muito mais proxima de uma homogeneizacdo, que transcende,
portanto, o campo dos museus, do que de um processo de procura de solugdes
integradoras da diversidade, num compromisso (complexo, mas necessario para a
eficiéncia politico-administrativa) de médio e longo prazo, entre normalizacdo e
diferenciacdo. A generalizacdo de indicadores reduzidos a quantificacdo (de
visitantes, de atividades, de tempos, de satisfacdo, de custos, de produtividade....)
sem o espaco devido a sua contextualizacdo em funcdao de missdes e condi¢des
institucionais (consignadas na lei, de resto) gera um processo de equivaléncia
profundamente equivoco entre o que é material e o que é, digamos, imaterial, e
entre o dominio dos museus e da cultura e os restantes dominios, designadamente o

econdmico-financeiro.

Justamente, ao longo do estudo confirmamos a auséncia de discussdo reflexiva
(progressivamente agravada pelos figurinos administrativos esvaziadores das
competéncias dos diretores dos museus) entre as dire¢des dos museus e as tutelas.
Os museus nao detém a informagdo necessdria aos ajustamentos de gestdo e de
funcionamento, ndo sdo sistematicamente convidados a refletir em conjunto sobre
as politicas proprias ao seu dominio de acdo. E este fosso comunicacional estende-se

da auséncia de feedback individualizado sobre os resultados dos inquéritos aos

XV
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museus, por forma a cada museu poder, com a tutela, interpretar e intervir sobre as
suas caracteristicas, acdes e resultados (salvaguardando, evidentemente a
confidencialidade relativa aos restantes); até a inexisténcia de momentos de reflexao
interna em niveis diversos da hierarquia, fora dos encontros institucionais e das
acoes de formacdo e/ou divulgacdo de procedimentos (cuja importancia ndo
estamos, de todo, a diminuir, tdo-so6 a fazer notar que sdo insuficientes). Cabe neste
aspeto insistir na importancia deste tipo comunicacdo para decisdes estratégicas de
fundo, como a renovagao da cole¢dao permanente, que é um aspeto sensivel, porém
essencial, tanto a dinamica de qualquer museu, quanto a boa concertagdao com a
tutela (e que implica uma reflexdo profunda sobre os conceitos museoldgicos
envolvidos, que ndo permanecem estaticos). O MNSR tem vindo a trabalhar nessa
renovacao (de resto referida por varios visitantes regulares, para quem as visitas as
reservas e as exposicdes em que se apresentam obras de reserva ndo sao

suficientes).

Isto pede recursos — nem todos sao financeiros.

Sem pormos em causa importantes esforcos de mudanca — salientamos, de novo, o
inquérito aos museus; noutro plano, mais substantivo, a Rede Portuguesa de Museus
constitui uma iniciativa incontorndvel; ou, ainda noutro plano, os esforcos de
afirmacdo dos "Estudos museoldgicos" nas Universidades e as suas relacdes com o
ICOM portugués; ou o inquérito aos publicos dos museus nacionais, da iniciativa da
DGPC, que se iniciou em dezembro de 2014, ha muito necessario e importantissimo
complemento dos Panoramas Museoldgicos, entre 2000 e 2010; ou, fechando esta
lista incompleta, os investimentos na intervencdo (e mesmo criacdo de raiz) nos
espacos museolégicos, como aconteceu, justamente, em 2000-2001, no Museu
Nacional Soares dos Reis - sem omitirmos importantes acdes, diziamos, o espaco
museoldgico portugués, publico em especial, tem vivido sistematicamente uma

situacdo de estrangulamento claro em pelo menos duas dimensdes:

i. na dimensdo financeira, traduzida no subfinanciamento crénico, com

repercussOes diretas ao nivel dos recursos necessarios para responderem as

XVi



Dindmicas e desafios dos museus publicos:
resultados do estudo realizado no Museu Nacional Soares dos Reis

suas funcdes e missdes (a de comunicacdo e divulgacdo é uma delas, mas ndo a

Unica); e

ii. na dimens3do organizacional e de gestdo, segundo um modelo funcional
hierarquicamente concentrado e rigido, com consequéncias de
obstacularizacdo que interagem com e multiplicam os efeitos do

subfinanciamento cronico.

Ao longo dos anos em estudo, a situacdo agravou-se nas duas dimensdes, e ndo
apenas em Portugal, por via da "crise", cujo inicio se imputa a 2008 (a crise
econdmico-financeira), mas que, na verdade e no campo cultural em particular, se
vinha desenhando desde as décadas finais do século passado, questionando
crescentemente as relagdes entre a cultura e, digamo-lo em forma de sintese
redutora mas abrangente, "a sociedade" - com a economia e a politica em pano de
fundo. E, de novo, os museus, pelo seu estatuto e o seu papel, tém estado no centro
destas interrogacdes, remontando aos anos 80 do século XX, consensualmente, a sua
grande viragem enquanto instituicdes que, de diversos modos, se abriram ao

exterior, se diversificaram e se refuncionalizaram.

2. Presenca, no MNSR, de condic¢des intrinsecas para a possibilidade
de superacao de alguns dos efeitos da rigidez administrativa-
burocratica

No quadro de fragilidade estrutural que acabamos de assinalar, o nosso estudo
permitiu sinalizar varios elementos de potenciacdo do Museu Nacional Soares dos

Reis, quer em termos da sua qualificacdo, quer em termos da sua eficiéncia.

E, do nosso ponto de vista, urgente flexibilizar as condi¢des de exercicio do cargo de
diretor de Museu, dotando-o de capacidade de decisdo também estratégica e,

portanto, também de poder efetivo de captacdo e utilizacdo de recursos.

Trata-se, no plano geral, de ensaiar o estabelecimento de contratos-programa

interno, mediante os quais as direcdes assumam compromissos e respondam pela
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sua consecucdo - sem que tal signifique uma sobrecarga orcamental para a DGPC
além daquela que teria que ser prevista na auséncia de tais contratos; e
possibilitando uma descompressao efetiva dos mecanismos centrais de controlo da

gestao quotidiana dos museus.

i. No plano econdédmico-financeiro, poderia ensaiar-se a constituicdo de cada
museu como um centro de custos, com uma dota¢ao orgamental inicial
correspondente ao que é efetivamente a participacdo atual do Museu no
or¢amento da DGPC, com a possibilidade de obtengdo de receitas adicionais
afetdveis ao mesmo centro de custo e de realizacdo de despesa até
determinados limites e dentro das regras da lei e da contabilidade publica,
sujeita a uma aprovacao superior tacita depois de cativadas as verbas para
assegurar o pagamento dos encargos de estrutura. Este seria um passo no
sentido de uma politica de delega¢Ges agenciadas nos diretores de museus, que
ndo prejudicaria os principios e normativos a que se encontra sujeita a gestao
publica e que maximizaria a eficdcia da despesa. Além disso, internamente a cada
museu, permitiria melhorias de eficiéncia, atualmente esgotadas na execucdo de
diretrizes formais centrais, que, insistimos, ndo tém em conta a diversidade dos

museus.

ii. No plano organizacional-funcional (que, insistimos, ndo é independente do
econdmico-financeiro), o estudo permite argumentar que ¢é possivel o
estabelecimento de acordos de parceria e cooperacdo com entidades externas
(de programacdo, de investigacdo, de conservacdo, de comunicacdo, mas
também de apoio financeiro), sem que tal ponha em causa a lei geral, e desde

gue se aperfeicoem os mecanismos de monitorizacao.

e Neste ponto, é especialmente potenciador o papel dos Amigos dos
Museus, tornando-os auténticos parceiros da vida dos museus, naquilo
em que podem contribuir para a sua agilizacdo e eficiéncia. A experiéncia
do Circulo Dr. José Figueiredo — Amigos do MNSR, que foi sendo

progressivamente convocado a participar na vida do Museu, tem-se
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revelado um caso que deveria ser acompanhado. Atualmente, o Circulo
explicita a sua missao de "[assegurar] ao Diretor do Museu a colaboragao

que lhe é solicitada"

, e tem sido o interlocutor pratico para a
concretizacdo de multiplas a¢bes do Museu, desde a programacgao a
intervengdo-manutencgao no edificio.

Esta experiéncia contém, naturalmente, os riscos inerentes ao equilibrio
dos espacos de acdo respetivos (do Museu e do Circulo), e o contexto
econdmico-financeiro dos museus pode incorrer em dependéncias ndo
desejaveis. Porém, é por isso mesmo, de acordo com o que observdmos e
analisdmos no MNSR, que estamos em condi¢cdes de defender que uma
maior dotacdo de autonomia aos diretores dos museus poderd, ao
mesmo tempo, alargar e conter o ambito da colaboracao reciproca, e em
particular prevenir interferéncias nos dominios da competéncia propria
dos museus, nomeadamente em termos da sua programagao. Por outras
palavras, ensaiar contratos de colaboracdao que ndo figuem cativos de
elementos conjunturais (como, desde logo, as personalidades e as
relacdes personalizadas dos respetivos responsaveis). No caso de servigos
do Museu como a loja, que assinalamos como de intervengdo
paradigmdtica do funcionamento e da imagem do MNSR, serd muito
importante considerar as condi¢des da sua exploracdo com o Grupo de

Amigos.

e Os Grupos de Amigos sobressaem como parceiros privilegiados,
designadamente no que respeita a agilizacdo do funcionamento e da
obtencdo de recursos. Mas ndo sdo os Unicos interlocutores. Potenciar a
ligacdo do Museu a sua envolvente, refletir em conjunto, trocar
informacdo, constitui, no nosso entender, uma linha a explorar. Uma
possivel experiéncia poderia passar pela constituicdo de um grupo, nao

tanto de consulta, mas de discussdo regular alargada a personalidades,

> cf, a apresentagdo do Circulo Dr. José Figueiredo no sitio do MNSR
(www.museusoaresdosreis.pt).
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individuais e coletivas, que também tém interesse na qualificacdo do
Museu. Seria possivel, por esta via, ndo apenas minimizar o fechamento
ainda muito presente na cultura organizacional dos museus, mas também
encontrar solugdes novas e adequadas aos problemas. O MNSR, e a sua
atual diretora, tém uma ligacdo muito especial com a cidade do Porto,

que podera facilitar este tipo de abertura.

Um outro dominio (de novo articulado com os dois anteriores) em que,
manifestamente, as exigéncias ultrapassam as possibilidades efetivas do
Museu consiste nas atividades de comunicagdo, em sentido lato:
divulgacdo e relacdo especifica com publicos diversos (e, aqui, devemos
incluir os colecionadores de arte), mas também preparacao e atualizagao
de materiais que possam ser rapidamente mobilizados - para a procura
de mecenas ou patrocinadores, para as politicas de conservacdao e
aquisicdo, para a investiga¢ao e publicacao.

Ao longo do ultimo ano, o MNSR iniciou uma experiéncia, que podemos
dizer como (ainda) uma espécie de voluntariado, com um grupo de
profissionais que hd varios anos se foram relacionando com ele,
designadamente através da intensa rede de parcerias que o Museu
implementou para efeitos da sua programacdo. Com competéncias em
comunica¢ao, producdo e design, esse grupo tem colaborado com o
MNSR, e, desejavelmente, a relacdo pode ser muito proficua,
nomeadamente para o didlogo do Museu com as enormes exigéncias
atuais, tecnoldgicas e profissionais — mas também aliviando a pressdo
interna num dominio que requer um trabalho focalizado. Em termos de
comunica¢ao, o MNSR conta com uma pessoa tecnicamente qualificada
(mas cuja funcdo formal é de assistente operacional) e as suas condicoes
de trabalho sdo permanentemente afetadas, quer pela obsolescéncia
tecnolégica dos computadores e dos servidores, quer pelas restricoes de

acesso (centralizadas e também com pouco pessoal). A criacdo de um
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blogue e de uma pagina no facebook® s3o alguns resultados visiveis desta
colaboracgao, ja na sequéncia de outras, incluindo de voluntariado. Mas
ela pode ser muito mais profunda, e constituird, necessariamente, um
ensaio de cooperac¢do entre mundos diferentes, reciprocamente frutuosa,
gue devemos acompanhar — por exemplo, no que respeita aos efeitos,
desejaveis, em temos de planeamento de produg¢do (no caso das
exposicoes em particular); e de uma aprendizagem, ainda muito por fazer
nestas areas, de como os profissionais devem atender as diferentes
culturas dos seus "clientes". E, finalmente, também um interessante
exemplo de como, na sociedade préxima e mais jovem, se encontra
motivacdo e interesse na colaboragdo com o Museu, sinal claro do

reconhecimento que lhe é votado.

e As vias que acabamos de referir ndo podem ficar limitadas ao papel do
diretor do museu, e o ultimo exemplo é ilustrativo disso mesmo. Por
outras palavras, uma maior autonomia do diretor do museu tem que
convocar a uma maior participagao interna. O modelo em funcionamento
geral repercute-se naturalmente na estrutura interna do Museu,
instituindo uma estrutura que dificulta a delegacdo interna de
responsabilidades e de dmbitos de acao.

No caso do MNSR (mas sabemos que ndo é unico), a qualidade dos
recursos humanos permite conceber uma maior participacdo na gestao
estratégica do Museu — da produc¢dao a comunicagao, das cole¢bes as
exposicdes (incluindo a renovacdo da exposicdo permanente), da
investigacdo ao servigo educativo, incluindo as relagdes nacionais e
internacionais que, varias vezes, o Museu identificou como estratégicas e
raramente pode passar do acolhimento (nem sempre, sequer, por falta de

meios) de solicitacGes externas.

* Acessiveis a partir do sitio do Museu (www.museusoaresdosreis.pt).
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Ndo se trata de sugerir mais funcbes para um quadro de pessoal que
diagnosticdmos como manifestamente insuficiente (ou inadequado, nalguns
casos) para as solicitacGes. Alias, nem sequer se trata de deslocalizar as
funcbes do diretor, mas de registar que nele se concentram também
excessivas funcdes de execucdo — lembremos que ndo ha qualquer tipo de
apoio formal de secretariado ao diretor. Pelo contrario, o que identificdmos
na nossa andlise foi a existéncia de condi¢des para uma delegacdo de
responsabilidades que contribua para tornar a estrutura mais leve e mais
eficiente. Foram varias as mudancgas a que assistimos no desenho interno de
funcbes, em ensaios de alocacdo de competéncias e interesses dos
funcionarios, muitas vezes dificeis de concretizar, dado o quadro formal de
funcgdes, hierarquias e, digamos "tradicGes". A experiéncia e o conhecimento
dos funciondrios, e a forte motivacdo em relacdo ao seu trabalho e a
instituicdo, poderia traduzir-se numa redistribuigdo de autonomia interna, ao
nivel em particular dos técnicos superiores, ficando a direcdo mais liberta
para a gestdo estratégica e a coordenacdo. Esta é uma via muito importante
para outro plano: o da estabilidade e da possibilidade de desenho de
estratégias de médio e longo prazo, que nado fiquem cativas de quem ocupa,
num momento particular, os cargos de direcdo. E, nessas estratégias, a de
assegurar a formaliza¢cdo e a transmissao do conhecimento do pessoal, cuja
composicdo etdria aponta inequivocamente para o risco de perda do capital

de conhecimento.

iii. O ultimo plano que entendemos contribuir para a superacdo dos problemas
inerentes a rigidez administrativa-burocratica prende-se com as rela¢bes do
Museu com o exterior, sendo que uma parte ficou referida atrds. Aqui,
gueremos sinalizar o trabalho de diversificacdo de colaboracbes e parcerias do
Museu, ao nivel da programacdo e das atividades menos visiveis. Depois de um
primeiro momento, de resto necessariamente longo, de abertura, ha condicdes
para uma estratégia mais seletiva e, digamos, "especializada" dessas

colaboracgodes, definindo, em particular, o que se consolidou e importa consolidar
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(ou ainda construir) como estruturante; e o que pode manter-se e atualizar-se no

ambito de a¢des mais pontuais.

E inegavel, no periodo do nosso estudo, o esforco de cooperagdo
interinstitucional do Museu, atualizando ou iniciando relagcdes com
instituicdes da cidade e da regido. Da Universidade e da Faculdade de
Belas-Artes, parceiros "naturais" pela histéria do Museu, a associagdes
culturais como o Cineclube do Porto (um "vizinho" cujas relagdes com o
Museu remontam ao seu fundador, Alves Costa), a instituicbes como a
Obra Diocesana de Promocdo Social (outro "vizinho") e a Anilupa —
Associacdao de Ludotecas do Porto, a grupos de producdao e criagao
artistica (refira-se o Teatro Plastico, o Ballet-Teatro, a Casa da Animacdo e
varias escolas artisticas), ou a museus locais e, nalguns casos, regionais —
sdo muitos os exemplos do trabalho de construcdo de uma rede de
"parceiros e amigos".

N3o ignorando as dificuldades destes esforgos, registemos que os
beneficios tém sido muitos, quer para as atividades, a visibilidade e o
reconhecimento do Museu, quer para os envolvidos. Para além do plano
institucional, estas relacbes tém-se revelado muito proficuas no que
respeita a relagdo com os publicos — levando ao MNSR grupos que nunca
[d tinham entrado, em especial por condicdes de (in)acessibilidade
sociocultural, geracional, ou, mais simplesmente, relativa a segmentacao
dos mundos artisticos. Este € um caminho que requer meios para
estabilizar e, em particular, para permitir que o Museu converta para os
seus interesses estratégicos essas relacdes — em certo sentido, deixando

de ser sobretudo "anfitrido".

Inserem-se neste mesmo caminho as relagdes com os voluntdrios e, o que
tem sido crescente, as solicitagGes por parte das escolas, nomeadamente
de ensino artistico e superior (onde a Universidade do Porto,

naturalmente, tem um largo peso). Cremos possivel, pela experiéncia
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adquirida, a passagem de uma fase de adaptacdo das solicitacdes aos
interesses do Museu (o que verificdmos como uma notavel capacidade de
integracdo de elementos externos, o que é raro neste tipo de instituices
rigidas) para uma outra, em que o Museu protagonize a iniciativa de
selecionar o que é em primeiro lugar do seu interesse. Por essa via,
podem mesmo estruturar-se planos de colaboragao, quer em termos de
voluntariado, quer de projetos profissionais, artisticos e de investigacao.
Insistimos, no entanto, que esta estruturagdo so podera ser bem sucedida

se convocar uma mais efetiva participagdo interna.

3. Notas relativas a identificagdo de elementos que traduzem a

necessidade de intervencoes especificas

A conclusdo das obras da cerca, previstas na grande intervencao no edificio,
permitiria assegurar o acesso independente as exposicées tempordrias e
auditério com beneficios também em termos de seguranca, apesar das
exigéncias acrescidas de vigilancia. O acesso pela cerca permitiria ainda
utilizar regularmente esse espacgo, cuja manutencdo tem sido muito dificil,
com 0s recursos existentes.

Ha um conjunto de dreas que podem beneficiar também da colaborag¢do com
os Amigos do Museu e outras entidades externas. Salientamos a atualizagao
das necessidades de aquisicdo de obras; o acompanhamento dos leildes; e a
consolidacao de aproximagao mais ativa aos colecionadores.

O acervo do MNSR compde-se de uma heterogeneidade que, na nossa
opinido, lhe confere um enorme potencial, designadamente para a captacao
de novos publicos. O Museu tem ja valorizado as "cole¢des menos visiveis",
nomeadamente pela relacdo com as cole¢bes particulares que recebeu, quer
em termos de estudo, quer de exposicdo. Também nas cole¢Ges "maiores”,
sdao multiplas as obras de grande potencial artistico e iconografico, que
permanece relativamente inexplorado e esmagado pelos grandes icones do

Museu.

XXiv



Vi.

Vii.

viii.

Dindmicas e desafios dos museus publicos:
resultados do estudo realizado no Museu Nacional Soares dos Reis

A integracdo da Casa-Museu Fernando de Castro no MNSR, que data da
época da sua doagdo ao estado e subsequente abertura como Casa-Museu,
ndo estando em causa, ndo dispensa que a tutela Ihe assegure os recursos
humanos e financeiros necessarios para que o MNSR possa honrar os termos
da prépria doacdo (condigdo, como é sabido, de futuras doacdes).

Urge assegurar formas de recompensa (intrinseca e/ou extrinseca) do
pessoal, que, e sdo a maioria, manifestam, em circunstancias muito adversas,
o entusiasmo e a disponibilidade indispensaveis a viabilizagdo e ao sucesso
dos novos projetos. Trata-se, sobretudo, de procurar que futuros projetos
ndo serdo bloqueados por auséncia de competéncias especificas ou
colaboradores desmotivados. Apés um ja longo periodo de subdotacdo em
recursos financeiros, humanos ou materiais, comecam a notar-se sinais de
alguma descrenca no futuro, que se traduz em falta de energia para acreditar
e lancar novos projetos de cujo sucesso dependerd crucialmente o
desempenho do Museu.

A énfase que colocdmos no publico da cidade e regido ndo deve ser
entendida como sinénimo de recondu¢do do Museu a uma dimensdo
meramente local. N3o é esse o caso, nem no plano dos objetivos tragados,
nem dos resultados alcancados.

Apesar de tudo o que ja foi adquirido, muito esta ainda por fazer no dominio
da atracdo e acolhimento de visitantes estrangeiros (informacGes em outras
linguas sobre as obras e pecas em exposi¢do, guia do Museu ou de catalogos
das exposi¢Oes dirigidos a publicos ndo luséfonos), mas também na prépria
configuracdo de iniciativas no dominio da fungdao museolégica dirigidas a este
publico especifico. Estas iniciativas podem ser pequenas iniciativas, tais como
a valorizacdo no circuito expositivo de pecas especialmente valorizadas por
publicos de determinadas origens.

As melhorias que estdo a ser introduzidas nos servicos educativos, quer junto
do publico escolar, quer com acessibilidade reduzida, quer em fung¢do das
diversas faixas etarias, podem continuar a beneficiar, para o seu

desenvolvimento, das colabora¢gdes do MNSR com o exterior. Os servicos
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educativos ganham especialmente com a abertura do Museu, na medida em
que requerem uma permanente atualizagdo de conteudos, iniciativas e
procedimentos, ajustados aos seus destinatarios.

Um ultimo ponto diz respeito a necessidade de continuar o trabalho relativo
a Rede Portuguesa de Museus, naquilo que respeita ao trabalho de
cooperagdo interinstitucional, agora entre os vdarios museus. O estudo
permitiu vislumbrar varias dificuldades nessa cooperacdo, nos varios
dominios de atividade, e vale a pena registar que o tipo de esforco que o
MNSR demonstrou conseguir em termos das suas relagdes com exterior
poderia, com as devidas condicdes, verter para uma mais estreita relacdo
entre os museus da Rede. Na realizagdo e na itinerancia das exposicdes, nos
servicos educativos, nos projetos de investigacdo ou na comunicacdo, sao
multiplas as dreas em que, de novo, se ganharia, nos custos materiais

também, com uma estrutura mais flexivel e descentralizada.
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[. Introducao

1. Objetivos e enquadramento

Entre o final de 2007 e o final de 2014, teve lugar um projeto conjunto entre uma
equipa da Faculdade de Economia do Porto e o Museu Nacional Soares dos Reis
(MNSR), ao abrigo de um protocolo entre a Universidade do Porto e o entdo Instituto
dos Museus e da Conservacdo®. Concebido e concretizado em circunstancias
excecionais do ponto de vista da implementacdao de uma investigacao longa e

profunda (que explicitaremos), o estudo teve quatro grandes objetivos e duas fases.
Os quatro objetivos podem sintetizar-se do seguinte modo:

1. Proceder a uma caracterizacdo do MNSR, isto é, identificar e descrever os
seus principais aspetos constitutivos e atividades;

2. ldentificar e caracterizar os elementos relevantes para as relacées do Museu
com o exterior, o que inclui o estudo das
procuras, quer no sentido tradicional (publicos
ou visitantes), quer no sentido da articulacdo
das vertentes geralmente integradas nas
atividades regulares, mas ndo diretamente
visiveis, do Museu, como a investigacdo, as
. acOes dirigidas a visitantes especificos ou
T T parcerias diversas;

Visita escolar (Sér{/igdg educativos,
2009) 3. Compreender 0s modos de

organizacdo do Museu, ou seja, como se configuram e reconfiguram os seus
elementos formais e funcionais, em especial os seus recursos humanos por

relacdo com os recursos materiais e patrimoniais-simbdlicos da instituicdo;

*Atualmente Dire¢io Geral do Patriménio Cultural (DGPC) - cf. infra 11.1. Quadro
Institucional.
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4. Compreender os figurinos, as praticas e as representacdes da gestdo do
Museu, justamente entendido nas trés vertentes referidas no primeiro objetivo
(cf. supra).

O ultimo objetivo enunciado corresponde a matriz global do enquadramento

da observacao e da analise que, desde o inicio, procurdmos configurar.

As duas fases do estudo dizem respeito a dois tempos, diferenciados nos protocolos

de observacdo (vd. sec¢do seguinte), porém complementares:

12. um primeiro tempo (2008-2010), de investigacdao intensiva, consulta
documental sistematica e recolha de dados primarios em atividades selecionadas

e junto de visitantes e dos funciondrios dos museus;

22, um segundo tempo (2011-2014), em que se privilegiou um trabalho de
acompanhamento da acdo do museu, em funcdo de mudancas e
desenvolvimentos de estratégias, ora mais internas, ora externamente

condicionadas.

A caracterizacdo do MNSR, isto é, a identificacdo e descricdo dos seus principais
aspetos constitutivos e atividades faz-se em trés vertentes: (i) o MNSR enquanto
constituinte da instituicdo museu; (ii) o MNSR enquanto museu publico; (iii) o MNSR

enguanto organizagao singular.

Enquanto constituinte da instituicdo museu, o MNSR é a concretizacdo de um
figurino organizacional, de uma relacao social (em sentido lato) e de um conjunto
nuclear de atividades, funcionalidades, e objetivos e missdes, designadamente tendo
por referéncia geral a ultima definicdo do ICOM (uma atualizacdo, em vigor desde

2007:

"Um museu é uma organizacdo ndo-lucrativa, de cardcter
permanente, ao servico da sociedade e do seu desenvolvimento,

aberta ao publico, que adquire, conserva, investiga, comunica e exibe
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o0 patrimoénio tangivel e intangivel da humanidade e do seu

envolvimento, para fins de educagéo, estudo e entretenimento."

Em Portugal, os esforcos legislativos e regulamentadores para a area dos museus®
desenharam-se, em primeiro lugar, na Lei de Bases do Patriménio, de 20017, onde se
instituem "as bases da politica e do regime de protecdo e valorizacdo do patrimdnio
cultural, como realidade da maior relevancia para a compreensdo, permanéncia e
construcdo da identidade nacional e para a democratizacdo da cultura" (Artigo 19,
§1); e se estabelece que "[a] politica do patrimdnio cultural integra as acdes
promovidas pelo Estado, pelas Regides Autdnomas, pelas autarquias locais e pela
restante Administracdo Publica, visando assegurar, no territério portugués, a
efetivacdo do direito a cultura e a fruicao cultural
e a realizacdo dos demais valores e das tarefas e
vinculagbes impostas, neste dominio, pela
.-!Lg"ﬂ‘— Constituicdo e pelo direito internacional" (Artigo

I 12, §2). E, porém, com a Lei-Quadro dos Museus
Portugueses, de 20048 que se constitui
efetivamente o] contexto institucional
fundamental dos museus portugueses, ao mesmo

tempo procurando integra-los nas diretivas

Montagem de exposi¢do (2010)

internacionais (designadamente da UNESCO e do

ICOM):

a) Definir principios da politica museoldgica nacional;
b) Estabelecer o regime juridico comum aos museus portugueses;

¢) Promover o rigor técnico e profissional das prdticas museoldgicas;

’In 1ICOM, http://icom.museum/the-vision/museum-definition. Salvo indica¢do, todos os
enderecos eletrdnicos sinalizados estavam acessiveis em dezembro de 2014.

® Uma util sintese da produc3o legislativa do setor cultural encontra-se em Garcia, 2014: 21-
24 ["Um Panorama sobre a Producdo Legislativa para o Sector da Cultura (1976-2013)"]
(Mapear os recursos, Levantamento da legisla¢do, Caracteriza¢do dos atores, Comparagdo
internacional. Relatdrio Final, Lisboa: Gabinete de Estratégia, Planeamento e Avaliacdo
Culturais/ Secretaria de Estado da Cultura — vers3o digital disponivel em www.gepac.gov.pt).
7 Lei n.2 107/2001, de 8 de setembro.

® Lei n.2 47/2004, de 19 de agosto.
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d) Instituir mecanismos de regulacdo e supervisdo da programagdo,
criagdo e transformagdo de museus;

e) Estabelecer os direitos e deveres das pessoas coletivas publicas e
privadas de que dependam museus;

f) Promover a institucionalizagdo de formas de colaboragcdo
inovadoras entre instituicbes publicas e privadas tendo em vista a
cooperacdo cientifica e técnica e o melhor aproveitamento de recursos
dos museus;

g) Definir o direito de propriedade de bens culturais incorporados em
museus, o direito de preferéncia e o regime de expropriacéo;

h) Estabelecer as regras de credenciagdo de museus;

i) Institucioanalizar e desenvolver a Rede Portuguesa de Museus."

Nessa lei-quadro, institucionaliza-se a Rede Portuguesa de Museus (RPM), iniciada

em 2000°.

Vale a pena transcrever os nove "principios da politica museoldgica" ali enunciados
(artigo 29, 1), uma vez que enformam o seu ambito, e ddo conta da sua exigéncia e

da sua contemporaneidade:

"a) Principio do primado da pessoa, através da afirmagdo dos museus
como institui¢des indispensdveis para o seu desenvolvimento integral e
a concretizagdo dos seus direitos fundamentais;

b) Principio da promog¢do da cidadania responsdvel, através da
valorizagdo da pessoa, para a qual o0s museus constituem
instrumentos indispensdveis no dominio da fruicdo e cria¢do cultural,
estimulando o empenhamento de todos os cidaddGos na sua

salvaguarda, enriquecimento e divulgacgdo;

® Como Estrutura de Projeto, no ambito dos objetivos do recém-criado Instituto Portugués
de Museus pelo Despacho conjunto n.2 616/2000, de 5 de junho (veja-se a apresentacio
sintética no Boletim Trimestral da Rede Portuguesa de Museus, junho 2001, 6). A RPM foi
consubstanciando diversas reconfigura¢des, encontrando-se a atual organica definida no
Decreto-Lei n? 115/2012 de 25 de maio.
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c) Principio de servico publico,
através da afirmagdo dos museus
como  instituicées  abertas a
sociedade;

d) Principio da coordenagdo, através
de medidas concertadas no dmbito
da criagdo e qualificacdo de museus,
de forma articulada com outras
politicas culturais e com as politicas

Realizagdo de entrevistas sobre da educagcdo, da ciéncia, do
uma exposigao (2010)

ordenamento do territorio, do

ambiente e do turismo;

e) Principio da transversalidade, através da utilizacdo integrada de
recursos nacionais, regionais e locais, de forma a corresponder e
abranger a diversidade administrativa, geogrdfica e temdtica da
realidade museoldgica portuguesa;

f) Principio da informagdo, através da recolha e divulgagdo sistemdtica
de dados sobre os museus e o patrimonio cultural, com o fim de
permitir em tempo util a difusGo o mais alargada possivel e o
intercdmbio de conhecimentos, a nivel nacional e internacional;

g) Principio da supervisdo, através da identificacGo e estimulo de
processos que configurem boas prdticas museoldgicas, de agdes
promotoras da qualificagdo e bom funcionamento dos museus e de
medidas impeditivas da destruicéGo, perda ou deterioracéio dos bens
culturais neles incorporados;

h) Principio de descentraliza¢do, através da valoriza¢éo dos museus
municipais e do respetivo papel no acesso a cultura, aumentando e
diversificando a frequéncia e a participacdo dos publicos e
promovendo a corre¢do de assimetrias neste dominio;

i) Principio da cooperagdo internacional, através do reconhecimento

do dever de colaborag¢do, especialmente com museus de paises de
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lingua oficial portuguesa, e do incentivo a coopera¢do com organismos

internacionais com intervengéo na drea da museologia."

Enquanto museu publico, o MNSR constitui-se num elemento préprio do campo
da acado politica publica. O MNSR foi o primeiro museu de arte publico portugués,
criado em 1833, em circunstdncias de transformacbes sociais e politicas
profundas (pleno liberalismo), o que marcou as suas caracteristicas e
desenvolvimentos até se constituir como Museu Nacional de Soares dos Reis, no

inicio do séc. XX (1911).

Enquanto organizagdo singular, i.e., o MNSR apresenta as especificidades de uma
organizacdo com uma histéria e uma dimensdo prdprias, a qual reconfigura as
condicdes segundo as quais articularemos o esforco de compreensdo de um caso

com as inferéncias desejadas para o universo dos museus publicos portugueses.

Na verdade, os objetivos do estudo pautaram-se, mais globalmente, pela
interrogacdo acerca do(s) modelo(s) de gestdo do(s) museu(s), pensado(s) em
termos das suas condicionantes, das suas dinamicas e do tridngulo missGes-
potencialidades-estrangulamentos, no quadro das modificacdes socioecondmicas e

politico-culturais a que os museus vém estando crescentemente expostos.

Estas modificagGes referem-se, por um lado, a generalidade das mudancas (fortes e
rapidas) do campo cultural como um todo, com especial incidéncia nos museus — das

guais salientamos quatro:

1. A continua pressdo a visibilidade externa (nomeadamente a praticas de
exposicdo e de exibicdo), que impde uma atencdo permanente e renovada junto
dos visitantes, e, neles, dos turistas, assim como desafios crescentes de
divulgacdo e comunicagado, num contexto de fortissima concorréncia no espaco da
comunicacdo social, nos espacos virtuais e, mais geralmente, individuais e

domésticos;

2. A concorréncia interna as artes, em que os esforcos de inovacdo de conteudos

e de mensagens exortam a solucdes complexas (também em recursos),
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designadamente alargando o espaco de atuacdo dos museus, seja pelo reforco da
necessidade de internacionalizagdo, seja pela "invengdo" de novas
patrimonializacGes. Neste ultimo aspeto, refira-se, a titulo de exemplo, a pressao
a propostas de novas relagbes e releituras entre dreas artisticas e dominios
"leigos" e/ou entre géneros artisticos contemporaneos e "classicos", em parte
expressao de uma ainda designada "nova museologia"”, com maior pendor
pragmatico do que substantivo na sua relacdo com a sociedade. O nimero e a

" diversidade dos museus atuais tem sido
crescente em praticamente todo o
mundo (apesar da crise dos ultimos
anos), e os paises tendem a investir
fortemente na projecio dos seus
museus nacionais de arte, alargando

necessariamente 0s respetivos

Visita guiada a exposi¢do Fdbrica de Louga
de Miragaia (2008)

territérios de abrangéncia pratica e
simbdlica, desafiando assim as relacdes entre a identidade local e nacional e a

universalidade das suas colegdes.

3. As transformacgdes sociodemograficas, que veiculam desafios profundos, porém
dificeis, as relagGes com os visitantes e publicos (incluindo, portanto, os servicos
educativos), seja do ponto de vista dos conceitos que lhes estdo associados
(educacdo, pedagogia, acessibilidade, familiarizacdo...), seja da estrutura dos
(atuais e possiveis) destinatdrios, que revelam diferencas geracionais profundas
entre jovens, adultos e velhos, do crescente envelhecimento da populacado, e, em
particular desde 2008, de uma crise social profunda, que veio reequacionar varios
dos esforcos em prol da atracdo de publicos mais distantes da cultura
museoldgica. A estes elementos acresce a progressiva prioridade atribuida aos

visitantes estrangeiros, no quadro das politicas de valorizacdo do turismo.

4. As mudancas (anunciadas antes, mas profundamente potenciadas pela crise de
2008) no ambito das politicas culturais publicas, que vém interrogando os

modelos formais e de funcionamento das instituicdes culturais publicas, e, nelas,
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dos museus, ao mesmo tempo que, por um lado desinvestem no seu
financiamento e qualificagdo, por outro generalizam modelos de medida e

avaliacdo sobretudo quantitativos e de curto prazo.

Este leque de mudangas, disseminado nas politicas europeias, torna-se
especialmente expressivo em Portugal, onde, nos museus como noutras areas da
cultura, a infraestruturacdao politico-institucional é historicamente recente, e,
sobretudo, o desenho de uma politica publica consistente na cultura ndo chegou a
conhecer desenlace claro, num epilogo recente de lhe ter deixado de ser
reconhecido o estatuto de ministério. Como desenvolveremos no Quadro
Institucional (secgdo Il.1), no caso dos museus e pensando na ultima década, as
alteragGes organizativas e legais tém sido sistematicas, ndo facilitando a estabilidade
estrutural do "setor", sobretudo a partir do momento em que a conjuntura geral se
torna, manifestamente, desfavoravel. Em programas como o da Rede Portuguesa de
Museus ou a recente redistribuicdo de tutelas (central — Direcdo Geral do Patrimdnio
Cultural - e regional — Direcdes Regionais de Cultura) essa instabilidade alia-se ao

aumento persistente da escassez de recursos, que observdmos ao longo do estudo.

Assim, e em sintese, o estudo cujos resultados agora apresentamos teve como
objeto direto o Museu Nacional de Soares dos Reis, concebido como um caso
passivel de contribuir para o conhecimento dos museus publicos portugueses. Isso
ndo significa que dispensemos a consideracdo de que um estudo de caso é uma
investigacdo singular: objeto, tempo, espaco e agentes envolvidos sdo elementos
constitutivos de uma interacdo dinamica e situada entre os programas de
investigacdo e os programas de acdo, simultaneamente da equipa de estudo e da

equipa do Museu, em especial da sua dire¢ao.

Essa decisdo derivou também do facto de a informacdo disponivel sobre os museus

em Portugal se dividir, grosso modo, em dois "nucleos":

1. Um nucleo de informacdo oficial, baseada no esforco de producdo de

informacdo estatistica setorial no dominio da cultura, através dos Inquéritos aos
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Museus, realizados desde 2000% e as estatisticas do IMC/DGPC. Justamente, é
porventura demasiado recente esse esforco para ter possibilitado a
disponibilizacdo de informacdo (mais) fina: a segmentacdo, quer externa (entre
museus), quer interna (categorias de analise, por exemplo, populacionais) dispde
ainda de uma agregacdo demasiado geral, direcionada para as preocupacoes
globais das tutelas. A propdsito deste nucleo (que nos serviu de enquadramento),

impdem-se duas notas:

i) a area dos museus foi, claramente, uma das prioridades da producdo
sistematica de informacdo estatistica e de analise, em particular no ambito da
colaboracdo da tutela dos museus com o Observatdrio das Atividades

Culturais, entretanto extinto;11

ii) no inicio de dezembro ultimo, teve inicio
um inquérito, hda muito necessario, aos
publicos dos museus nacionais. Trata-se de
uma iniciativa pioneira em Portugal, da
responsabilidade da DGPC, implementado

com o Centro de Investigacdo e Estudos de

Atividades decorrentes de . . . . .
Sl S (el e Sociologia  (Instituto  Universitario  de

dos Reis, 2010)

Lisboa).*? O estudo abrange uma amostra de
14 museus, entre os quais o MNSR13, e terd a duragdo de um ano, esperando-

se, ndo apenas obter informacdo agregada, mas também sobre cada museu — o

1% A publicagdo mais recente cobre a década de 2000 a 2010, dando conta da preocupacio
de analise diacrdnica — cf. Neves, 2014 [Panorama Museoldgico em Portugal (2000-2010)].

' cf, para uma panordmica de resultados da atividade do Observatério:
www.gepac.gov.pt/oac-1996-2013.aspx.

20 estudo conta com o apoio mecenatico da Fundacdo Millennium bcp e da ONI. Cf.
www.patrimoniocultural.pt/pt/news/iniciativas/1-estudos-de-publicos-em-museus-
nacionais.

B Além do MNSR, a amostra compde-se dos seguintes museus: Casa Museu Anastacio
Gongalves, Museu Nacional de Arte Antiga, Museu Nacional de Arte Contempordnea —
Museu do Chiado, Museu Grdo Vasco, Museu Monografico de Conimbriga, Museu da
Musica, Museu Nacional de Arqueologia, Museu Nacional do Azulejo, Museu Nacional dos
Coches, Museu Nacional de Etnologia, Museu Nacional Machado de Castro, Museu Nacional
do Teatro e Museu Nacional do Traje.
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gue constituird uma importante ferramenta de politica e gestdo, coletiva e
individual. Até aqui, apenas dispunhamos de estudos especificos,
essencialmente na esteira de investigacdes académicas de pds-graduacao, o

que justificou a nossa opgao de aferir também os visitantes do MNSR.

2. Um segundo nucleo de estudos configura a tradicdo de investigacOes,
diversificadas e geralmente especializados, nas areas préprias da museologia, do
patrimonio e da histéria de arte - privilegiando perspetivas internas, a partir dos
autores, das obras e da sua identificacdo, classificacdo e inventariagao.
Reconhecendo em absoluto a sua incontornabilidade e constatando a
necessidade de prosseguir o investimento neste dominio, registamos também a
importancia de dispormos de analises pluridisciplinares, de contexto e
articulacdo. Esta nossa defesa de pluridisciplinaridade aplica-se também a
emergéncia de estudos sobre o valor e os "impactos" de instituicdes culturais

(entre as quais os museus) nos dominios da economia e, por essa via, do turismo.

Ao longo do estudo, foram sendo reportados alguns dos resultados parcelares.
Formalmente, realizaram-se duas apresentacdes, abertas ao publico, no proprio
Museu - a primeira em novembro de 2010, e a segunda em julho do ano seguinte. E,
em setembro de 2009, sintetizdmos os primeiros resultados sobre os visitantes, a
propdsito da auscultacdo realizada aos visitantes ndo nacionais. Um ano depois
(setembro de 2010), elabordmos um pequeno documento relativo a observagao
direta realizada, e focalizada nas entrevistas estruturadas, entdo ainda em curso, aos
profissionais da instituicdo. Em contextos académicos, aproveitaram-se algumas
oportunidades para apresentacdo e discussdo (sobretudo metodoldgica) do estudo.
Todos esses elementos serdao, naturalmente, vertidos para o presente relatério. Na
verdade, se usarmos para o estudo a metafora do visitante, que ndo deixa de marcar
a sua presenca no Museu pelas atividades que "se ddao a ver", podemos usar as
exposicdes do Museu para estabelecer o tempo do estudo. Come¢amos com a

.~ . . , s 1 ~
exposi¢do Rituais de Inverno com Mdscaras ja em curso™, e a preparacdo da Vasos

YA exposicdo decorreu entre 24 de janeiro e 27 de abril de 2008. — cf. Anexo III.

10
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Gregos em Portugal Aquém das Colunas de Hércules™ — no primeiro trimestre de
2008, portanto. Terminamos a primeira fase do processo no final de 2010, quando o
Museu apresentava uma das suas exposicdes mais emblematicas, pela dimensao,
pela qualidade das obras, mas sobretudo pela relagdao entre o(s) pintor(es) do Porto
e a universalidade da arte, t30 cara a histéria do Museu: Artur Loureiro, 1853-1932".
Na segunda fase do estudo, colocdmo-nos sobretudo do ponto de vista do

acompanhamento organizacional interno.

> De 22 de fevereiro a 1 de junho de 2008 — cf. Anexo |II.
18 Entre 17 de dezembro de 2010 e 24 de abril de 2011, cf. Anexo IIl.

11
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2. 0O Museu como caso: estratégia e implementacdo de uma
experiéncia

Intentdmos neste estudo uma imersdao particular, num museu nacional cuja
importancia é, desde logo, medida pela sua localizagdo na segunda cidade do pais,
mas, acima de tudo, pela sua histdria singular, pioneira na emergéncia do campo dos

museus publicos nacionais de arte.

A estratégia de abordagem que desenvolvemos pode classificar-se, pelo menos em

quatro planos, como experimental.

Desde logo, na estratégia metodoldgica geral: definimos o Museu Nacional Soares
dos Reis como um caso de estudo, que, como referimos na seccdo anterior,
aborddmos numa perspetiva em que o caso (o objeto de observagdo) foi tomado
como ativo. Por outras palavras, a relacdo entre a equipa e o Museu foi, desde o
inicio, explicitada como especialmente interativa, através de um sistematico
confronto, no interior préprio da instituicao,
entre os olhares, as metodologias, e
principalmente as interrogag¢des, quer da
equipa responsavel pelo estudo, quer da
direcdo e, menos diretamente, dos
funciondrios e alguns colaboradores

regulares (como voluntdrios). Ao mesmo

-
Rituais de Inverno com Mdscaras (2008)

tempo, a permanéncia no Museu, mais
continuada durante o ano de 2009, possibilitou um contacto privilegiado com a

organizacio, isto é, com o seu quotidiano de trabalho e de vida.'’

Designamos esta estratégia como "de cumplicidade tensa" e "em acdo", o que quer
dizer que todos os dispositivos de observagao foram explicitados, discutidos e
(re)programados, quer de acordo com a "vida" prdpria da instituicao e do seu campo

de insercdo, quer com o desenvolvimento do estudo (resultados parcelares e

7 Sem prejuizo, naturalmente, da confidencialidade das informagdes obtidas nos seus
contextos proprios.

12
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condicdes de implementacdo). Mas, ndo menos importante, nos dispositivos em que
se justificou (voltaremos a este ponto), o Museu foi parte integrante da sua
implementacdo — a administracdo dos inquéritos por questionario aos visitantes é,
talvez, o melhor exemplo, uma vez que contou com a participa¢dao dos funciondrios

responsaveis pela vigilancia.

O caracter experimental do estudo enforma-se ainda em trés planos essenciais ao

seu desenho e aos seus resultados.

O segundo plano relaciona-se com a ja referida presencga forte e regular dos
elementos centrais da equipa no Museu, o que permitiu condi¢Bes excecionais de
observacdo e andlise do seu quotidiano ao longo de vdrios anos. Os momentos de
observacdo menos formalizada foram ocorrendo durante todo o periodo de
realizacdo do estudo, e tiveram contornos muito diversificados. Por um lado, as
caracteristicas e funcionalidades do Museu possibilitavam a equipa a sua utilizagdo
para atividades ndo diretamente relacionadas com o estudo, isto é, permitiam
permanéncias mais regulares no espaco do Museu. Por outro lado, foi-nos
disponibilizada pela direcdo uma facilidade de circulacio e presenca
verdadeiramente singular, incluindo um espaco de trabalho na area administrativa e
a possibilidade de colaboragdao pontual nalgumas agdes — a iniciativa Olhares de
Dentro do Museu, em 2010, que consistiu na recolha, junto dos funcionarios do
MNSR, de uma obra a sua escolha, é um exemplo visivel®®. Por seu turno, a
participacdo dos funcionarios na administracdo dos questionarios aos visitantes
implicou as suas varias etapas: a distribuicdo, o acompanhamento dos respondentes,
o controlo das amostras definidas e a recolha (ora logo na rececdao do Museu, ora na
vigilancia das salas de exposicdo, ora na sua coordenacdo interna). Finalmente, foi
concedido aos responsaveis pelo estudo o acesso privilegiado a toda a informacao

gue a equipa solicitou.

'8 Este tipo de experiéncia havia sido realizado em 2007, junto de varias personalidades da
cidade do Porto, tendo sido publicado um roteiro com as suas escolhas — Novos Olhares
sobre o Museu (2007). Os resultados e 2010 estdo publicados no sitio virtual do MNSR:
http://www.museusoaresdosreis.pt.

13
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Os procedimentos de observacdo e
copresenca, se menos mensuraveis, foram
essenciais para introduzir no estudo uma
dimensdo significante, ndo apenas no que

respeita a recolha, analise e interpretacdo

de informagdo em sentido estrito, mas

Portal manuelino (séc. XVI, jardim da
cerca)

sobretudo pela possibilidade de

contextualizar, densificar, redimensionar,
confrontar e, naturalmente, experienciar multiplas perspetivas dos processos
complexos de estruturacdo das praticas e das componentes sécio-simbdlicas da vida

da instituicao, quer no seu interior, quer nas relagdes com o exterior.

O terceiro plano de experimentacdo refere-se ao horizonte do estudo: desde o seu
inicio que se perspetivou o estudo do Museu Nacional Soares dos Reis como um
ensaio para a concec¢do de um modelo replicavel a outros museus — ou, dito de outra

forma, testavel noutros museus, por forma a obter comparacdes sistematicas.

O gquarto plano, na esteira do que ja indicdmos na sec¢do anterior, refere-se a ainda
fraca tradicdo de estudos pluridisciplinares, e em especial os que combinem a
sociologia e a economia da cultura, e, ainda que a sociologia da cultura portuguesa
possua ja uma histdria e resultados consolidados, permanecemos com dificuldades
de acesso a informacao sistematizada e atualizada, quer ao nivel dos indicadores de
caracterizacdo do campo cultural, quer no que respeita a fragmentacdo dos estudos
existentes. Por seu turno, a muito recente incursdao da economia na cultura (gestao
incluida), em Portugal, ndo tem, regra geral, dialogado com aquela heranca de
conhecimentos, pelo que, muito frequentemente, os instrumentos utilizados para a
observacdo e a andlise sdo desadequados ao que intentam observar e analisar. A
equipa deste estudo contou com um leque mais diversificado: elementos de
sociologia, economia, antropologia e ciéncias da comunicag¢do — incluindo nas fases
de tratamento da informacdo, onde intervieram diversos estudantes da

Universidade do Porto.
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Em sintese, o estudo de caso sobre o Museu Nacional de Soares dos Reis foi

realizado com base em quatro dimensdes de observagao:

i) Uma observacdo direta longa, que contou com periodos de presenca

sistematica e regular no Museu;

ii) Uma observagdo indireta de visitantes, através da analise secunddaria de um
inquérito realizado pelo Museu aos visitantes da exposicao Rituais de Inverno com
Mdscaras (entre 24 de janeiro e 27 de abril de 2008), a administracdo de

inquéritos por questionario e o tratamento da informacao estatistica disponivel;

iii) Uma pesquisa documental transversal (estatisticas oficiais, dossiers e relatérios
de atividades, noticias de imprensa, legislacdo...). Relevam-se aqui a analise das
visitas, a partir dos dados disponiveis pelo IMC/DGPC, e o quadro institucional do

Museu;

iv) Uma andlise funcional e organizacional do Museu. Inclui-se aqui a auscultacdo
direta dos colaboradores do Museu, através da realizacdo de entrevistas
estruturadas, assim como a reconstituicdo do processo de producao de uma
exposicdo (Esperando o Sucesso. Impasse académico e modernismo de Henrique
~ . 19 . , " .
Pousdo, de 26 marco a 28 de junho de 20097), que designdmos como "Anatomia

de uma exposicao").

Estruturdmos este relatério como um itinerario, iniciado com a descricdo critica
do quadro institucional do MNSR, os seus recursos, as suas atividades (uma
sintese da sua estratégia no periodo que se inicia em 2008, quer no dominio das
fun¢des museoldgicas, quer no da gestdo) e os seus visitantes. Os visitantes sdo
analisados, quer em termos da sua evolucdo quantitativa, quer em termos de
caracterizacdo sociografica. As principais conclusdes e recomendac¢des integram o

sumario executivo.

1 . « o~
% Cf., de novo, a lista de exposi¢cdes em anexo (Anexo lll).
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[1. Diagnostico

1. Quadro Institucional

O periodo analisado é um periodo de profundas transformagbes. Em termos
institucionais, o Instituto dos Museus e da Conservacgao I.P. funde-se, em 2011, com
o Instituto de Gestdo do Patriménio Arquiteténico e Arqueoldgico, |.P, passando a
nova Dire¢do Geral do Patrimdnio Cultural (DGCP), servico da administra¢do direta
do estado, a exercer a tutela do Museu Nacional de Soares dos Reis, até ai
assegurada pelo extinto Instituto dos Museus e da Conservagao que tutelava
também outros 28 Museus e cinco Palacios (Decreto-Lei 97/2007 de 29 de margo). A
Direcdo Geral do Patriménio Cultural assegura a tutela de 14 Museus, quatro
Paldcios e cinco Monumentos
Nacionais (Decreto-Lei 115/2012
de 25 de maio). Com a extingdo do
Instituto dos Museus e da

Conservagao, 14 Museus e um

Palacio até ai sob a sua tutela, sdo

transferidos para a tutela das Dire¢bes Regionais de Cultura.?®

No mesmo periodo, foi extinto o Ministério da Cultura, que tutelava o Instituto dos
Museus e da Conservagao, dando origem ao atual Gabinete do Secretdrio de Estado

da Cultura em cuja dependéncia se encontra a Direcdo Geral do Patrimdnio Cultural.

2% Além do Paco dos Duques, transitaram para a tutela das Dire¢des Regionais de Cultura, os
seguintes museus: Museu Abade do Bacal, Museu Alberto de Sampaio, Museu dos
Biscainhos, Museu D. Diogo de Sousa, Museu de Lamego, Museu de Etnologia do Porto,
Museu da Terra de Miranda, Museu de Aveiro, Museu Francisco Tavares Proenca Junior,
Museu da Guarda, Museu da Ceramica, Museu José Malhoa, Museu Etnografico e Etnoldgico
Dr. Joaquim Manso e Museu de Evora.
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Em oito anos, os 6rgdos de governo da Cultura tiveram quatro titulares.”’ No mesmo

periodo, o par IMC-DGPC conheceu cinco diretores.*?

Formalmente, as alteracdes na tutela dos Museus que ocorreram ao longo deste
periodo ndo tiveram impacto direto no seu estatuto. Em particular, o MNSR manteve
o estatuto de Servico Dependente (do IMC primeiro, da DGPC depois). Também a
sua missdao se manteve inalterada, cabendo ao MINSR, como aos restantes museus
integrados no IMC e na DGPC, prosseguir as ja referidas funcdes definidas na Lei-

Quadro dos Museus (Lei 47/2004 de 19 de agosto).

Até 2012, os diretores dos Museus integrados no IMC tinham as seguintes

competéncias (art. 82, n? 4 do Decreto-Lei 97/2007):

= Apresentar ao IMC os projetos de orcamento e de plano de atividades anuais
e cumprir o plano e orcamento aprovados pelo IMC;

= Apresentar ao IMC o relatdrio anual de atividades;

= QOrganizar e submeter ao IMC a conta de geréncia;

= Definir objetivos anuais para o pessoal afeto ao servico e assegurar o
respetivo cumprimento e avaliacao;

= Assinar os pedidos de libertacdo de créditos e assinar e autorizar os
respetivos pedidos de autorizacdo de pagamentos;

= Autorizar o acesso gratuito ao museu;

= Decidir sobre a cedéncia temporaria de espagos no museu;

= Autorizar filmagens e tomada de imagens com a finalidade de divulgacdo do

museu e sem objetivos comerciais;

2! Dois Ministros — José Pinto Ribeiro (30 de janeiro de 2008-26 de outubro de 2009) e
Gabriela Canavilhas (26 de outubro de 2009-21 de junho de2011) — e dois Secretarios de
Estado (Francisco José Viegas (21 de junho de 2011-26 de outubro de 2012) e Jorge Barreto
Xavier (26 de outubro de 2012- atualidade), ambos na dependéncia direta do Primeiro-
Ministro).

22 Manuel Bairrdo Oleiro até dezembro de 2009, Jo3o Brigola entre dezembro de 2009 e
fevereiro de 2012, Elisio Summavielle entre fevereiro de 2012 e novembro de 2012, Isabel
Cordeiro entre novembro de 2012 e fevereiro de 2014 e Nuno Vassallo e Silva desde
fevereiro de 2014.
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= Assinar protocolos e acordos com outras entidades desde que os seus custos
sejam suportados pelo orcamento do museu;
=  Autorizar a realizacdo de estdgios no museu e gerir a colaboracdo de

voluntarios.

A partir de 2012, os museus que transitam para a tutela da nova estrutura organica,
mantendo, embora, o estatuto de servico dependente, veem significativamente
alteradas (reduzidas) as suas autonomia e competéncias. A organizacdo interna da
DGPC segue o modelo de estrutura hierarquizada (art. 52 do Decreto-Lei 115/2012
de 25 de maio), isto é, é constituida por unidades organicas nucleares (dire¢cdes de
servicos) e unidades organicas flexiveis (divisdes), podendo dispor de secc¢bes na

area administrativa.?®

Na sua atual configuracdo, a estrutura nuclear da DGPC
organiza-se em servigos centrais
(departamentos”) e servicos dependentes

(Museus, Palacios e Monumentos®).

O Departamento de Museus, Conservacao e
Credenciagdo é a unidade organica com
competéncias nas areas da museologia, da

credenciacao e qualificacdo de museus, e da

Vista do Jardim das Camélias

> Art. 212 da Lei n? 4/2004 de 15 de janeiro, com a redagdo conferida pelo Decreto-Lei n®
105/2007 de 3 de abril.

** S50 quatro os departamentos: (i) Departamento dos Bens Culturais, (ii) Departamento dos
Museus, Conservagdo e Credenciagdo, (iii) Departamento de Estudos, Projetos, Obras e
Fiscalizagdo, (iv) Departamento de Planeamento Gestdo e Controlo.

2 Além do Museu Nacional de Soares dos Reis, os servicos dependentes s3o: i) Museu
Nacional de Arte Antiga, ii) Convento de Cristo, iii) Mosteiro de Alcobaca, iv) Mosteiro dos
Jerénimos e Torre de Belém, v) Mosteiro de Santa Maria da Vitéria (Batalha), vi) Palacio
Nacional da Ajuda, vii) Palacio Nacional de Mafra, viii) Palacio Nacional de Queluz, ix) Palacio
Nacional de Sintra, x) Museu do Chiado/Museu Nacional de Arte Contemporanea/Casa -
Museu Dr. Anastacio Gongalves, xi) Museu Nacional de Arqueologia, xii) Museu Nacional do
Azulejo, xiii) Museu Nacional dos Coches e anexo em Vila Vicosa, xiv) Museu Nacional de
Etnologia/Museu de Arte Popular, xv) Museu Nacional de Machado de Castro, xvi) Museu
Nacional do Teatro, xvii) Museu Nacional do Traje; (xviii) Pantedo Nacional, (xix) Museu Grao
Vasco, (xx) Museu Monografico de Conimbriga, (xxi) Museu da Musica. Os quatro ultimos
fazem parte da estrutura flexivel da DGPC (cf. Anexo | ao n2 2 do art. 12 do Decreto-Lei n?
115/2012 de 25 de maio e n2 6 do Despacho n2 11142/2012, de 16 de agosto de 2012).
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conservagdo. Organiza-se numa divisdao — Divisdao dos Museus e Credenciagdo (DMC)
— e num laboratério — Laboratério José Figueiredo (LIF). Todos os museus sdo
servicos que dependem diretamente do diretor-geral, competindo-lhes prosseguir as
fungdes museoldgicas de estudo e investigacdo, incorporagdo, inventario e
documentacdo, conservacdo, segurancga, interpretacdo e exposicdo e educacdo
definidas na Lei-Quadro dos Museus Portugueses (art. 62, n21 da Portaria 223/2012
de 24 de julho). Os Museus referidos ndo tém qualquer autonomia (financeira ou
administrativa), sendo o cargo de diretor de museu um cargo de dire¢do Intermédia

de 12 grau (art. 12, n2 3 da Portaria 223/2012 de 24 de julho).

Todas as competéncias na area da Museologia sdo agora cometidas ao
Departamento de Museus, Conservacgao e Credencia¢ao, a quem, nos termos do n?
2.1.1 do Despacho 11142/2012, compete, através da Divisio de Museus e

Credenciagdo, nomeadamente:

i. Promover o estudo e a investigacdo sobre as cole¢cdes dos museus
dependentes e fomentar o desenvolvimento de parcerias de ambito nacional
e internacional;

ii.  Assegurar a gestdo de cole¢des e acompanhar os procedimentos relativos a
incorporacao de bens culturais mdveis nos museus dependentes da DGPC,
designadamente no que se refere a execuc¢do da politica de aquisicles, a
reorganiza¢ao de cole¢des dos museus dependentes, a incorporagao de bens
moveis arqueoldgicos, a gestdo de depdsitos e cedéncias de bens culturais
moveis e a aceitacdo de depdsitos, doacgdes e legados;

iii.  Recolher e disponibilizar informagao e atualizar conhecimentos na area da
museografia no plano nacional e internacional;

iv.  Acompanhar o programa de atividades dos museus dependentes.

O mesmo despacho estabelece que compete ao Departamento de Estudos, Projetos,

Obras e Fiscalizacdo, por intermédio da Divisdo de Execucdo de Obras e Fiscalizagdo:

i Proceder ao levantamento sistematico das necessidades e estados de

conservacdo dos iméveis afetos a DGPC;
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ii.  Elaborar projetos relativos a acessibilidade e
mobilidade nos imodveis afetos a DGPC;

iii. Promover o0s projetos e intervencdes
necessarios, obras, mobiliario, sinalética e
equipamento museografico e outros necessarios a
fruicdo publica do patrimdnio cultural afeto a DGPC;

iv. Identificar, programar e fiscalizar

g ~ intervenc¢Oes nas areas da seguranca, acessibilidade

Velédromo (jardim da cerca)

e fruicao dos imoveis afetos a DGPC;
v. Coordenar as equipas externas nas diversas fases de projetos e obras de

requalificacdo, constru¢ao ou ampliacdo de imdveis afetos a DGPC.

Nos termos do n22 do artigo 82 do Decreto-Lei 115/2012 de 25 de maio, "o Palacio
das Carrancas, também designado por edificio do Museu Nacional de Soares do Reis"

esta afeto a DGPC.

O Despacho 11142/2012 estabelece ainda que a Divisdo Comercial criada na

dependéncia da Direcdo compete:

i. Acompanhar a execuc¢do da reproducdo de pegas que integram os acervos
dos museus e servicos dependentes, ou criagcdo e execugdo de novos
produtos, inspirados nas suas colecdes;

ii. Coordenar a gestao de lojas e bilheteiras da DGPC.

O novo quadro legal, apesar de manter o estatuto de servico dependente dos
museus nacionais, retira toda a autonomia as suas dire¢des, passando as principais
competéncias na area da museologia, da conservacdo, da gestdo, incluindo a
conservagdo dos edificios, a captacdo de receitas e a comunicagdao, para os
diferentes departamentos da DGPC. Introduz-se deste modo uma teia de
sobreposicdes, cujos efeitos nefastos a pluralidade de servicos dependentes, a
distancia fisica e o desconhecimento das condi¢cGes locais (no caso dos servicos
localizados fora de Lisboa), e a auséncia de meios potenciam, com sério prejuizo para

o governo dos museus — ele préprio ja penalizado pela auséncia de incentivos (ou
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presenca de incentivos contraditdrios) a inovacdo, a captacdo de novos publicos ou a

atracao de mecenas.

Entretanto, o diretor-geral delegou nos diretores dos servicos dependentes as

seguintes competéncias:

Vi.

Vii.

viii.

Celebrar protocolos de colaboracdo com outras entidades publicas ou
privadas, desde que de tais protocolos nao decorra, direta ou indiretamente,
gualquer tipo de despesa ou compromisso;

Autorizar o acesso gratuito ao museu, que sera sempre fundamentado e
excecional;

Autorizar a realizacdo de filmagens e reportagens de divulgacdo de atividades
e eventos do museu;

Autorizar, em articulagdo com a Divisdo de Documentacdo, Comunicacdo e
Informdtica, a captacdo de imagens;

Decidir sobre a cedéncia de espacos e propor superiormente a cedéncia
quando a titulo gratuito;

Decidir sobre a realizacdo de eventos em parceria com outras entidades
desde que deles ndo decorra qualquer encargo;

Decidir sobre a representacdo do museu em publicacdes e conferéncias,
coldquios e encontros cientificos em Portugal, desde que a representacao
ndo acarrete despesas para a DGPC;

Autorizar a realizacdo de despesas, desde que delas ndo decorra qualquer
despesa para a DGPC;

Autorizar a oferta de publicacdes;

Responder as reclamagdes apresentadas pelos visitantes.

As competéncias assim delegadas, ainda que minimizando a extensao da situacdo de

auséncia de capacidade de direcdo em que manifestamente os diretores dos museus

passam a encontrar-se sao, objetivamente, insuficientes. Desde logo, porgue apenas

conferem poder de decisdo quando ndo ha despesas ou compromissos envolvidos (o

gue serd a excecao, a menos que a iniciativa e, portanto, o interesse, seja da outra
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parte e ndo do museu, que assim fica privado de autonomia estratégica) e lhes retira
instrumentos de atracdo de potenciais parceiros para as suas atividades, correntes
ou nao, pois que tal passa frequentemente por os atrair aos museus, por exemplo
cedendo pontual mas gratuitamente os seus espacgos para a realiza¢cdo de iniciativas,
conjuntas ou ndo. A auséncia de competéncia para realizar despesa, sequer até
determinado montante, traduz-se no esvaziamento progressivo das fungdes efetivas
de direcdo. Concretamente no dominio da atracdo de mecenas e doacdes,
especialmente em numerdrio, desencoraja, quer a procura (por parte dos museus),
quer a oferta, desmotivada pelo nimero de interlocutores, a distancia e a incerteza
inerente a necessidade de confiar a guarda de uma terceira parte (ainda que, ou
especialmente porque, de nivel superior) doagdes que se destinam a outra parte

com a qual, por qualquer motivo, se estabelecem relagdes de especial proximidade.

Decorre do exposto a necessidade de flexibilizar as condi¢Ges de exercicio do cargo
de diretor de museu, dotando-o de capacidade de decisdo também estratégica e,
portanto, também de poder efetivo de captacdo e utilizacdo de recursos. Nao se
trata necessariamente de alterar o quadro legal atual, mas, no minimo, de
estabelecer contratos-programa internos, mediante os quais as dire¢des assumem
compromissos e respondem pela sua consecucdo, sem que tal signifique uma
sobrecarga orcamental para a DGPC, além daquela que teria que ser prevista na
auséncia de tais contratos. A constituicdo de cada museu como um centro de custos,
com uma dotacdo orcamental inicial correspondente ao que é efetivamente a
participacdo atual do Museu no
orcamento da DGPC, com a possibilidade
de obtencdo de receitas adicionais
afetaveis ao mesmo centro de custo, e de
realizacdo de despesa até determinados

limites e dentro das regras da lei e da

contabilidade publica, sujeita a uma

Cinema no MNSR
(Quintas a Noite no Museu)

aprovacao superior tacita depois de

cativadas as verbas para assegurar o

23



Dindmicas e desafios dos museus publicos:
resultados do estudo realizado no Museu Nacional Soares dos Reis

pagamento dos encargos de estrutura, seria um passo no sentido de uma politica de
delegac¢Oes agenciadas nos diretores de museus, que nao prejudicaria os principios e
normativos a que se encontra sujeita a gestdo publica e maximizaria a eficdcia da

despesa.

A loja do Museu constitui, neste dominio, um exemplo muito forte: fora do ambito
das receitas préprias, também o esteve no que respeita a uma gestao local, isto é, no
que diz respeito as decisdes sobre stocks e merchandising. Neste sentido, a
centralizagdo, que restringe a abertura de opgdes especificas, adequadas a cada
museu, é restritiva também no que respeita as possibilidades de gestdo de stocks e
de producdo de novos objetos, assim como tende a gerar um permanente confronto
entre custos (acrescidos, uma vez que, no seu conjunto, se trata de um grande e
diverso conjunto de instituicdes) e respostas, em tempo util, a necessidades. Do que
pudemos observar, esta situacdo apresenta-se desajustada as exigéncias de um
espaco comercial que é uma montra do patriménio museoldgico e se pretende
concorrencial, traduz-se numa forte inoperancia (paralisagdio mesmo), em ruturas
frequentes de stocks, e ainda na dificuldade em ultrapassar os atrasos decorrentes
de uma estrutura que se torna demasiado pesada para as necessidades de agilizacao

funcional.

No que toca especificamente as receitas prdprias, as lojas dos museus publicos vém
configurando desde a sua criagdo (isto é, a medida que os contextos exteriores se
tornam mais exigentes) uma contradicdo nos seus préprios termos: percebendo a
importancia de redistribuir receitas, em especial por forma a diminuir as assimetrias
entre os varios museus (de acordo, de resto com as praticas generalizadas na
administracdo publica), cada vez mais se impde refletir sobre os moldes dessa
redistribuicdo, num esforco de equilibrio de eficiéncia e de justica, que permita
incentivar os museus a sua moderniza¢do, que se esperard (também) geradora de
aumento de receitas. Esvaziar totalmente os museus da gestdo auténoma e direta
(controlada, naturalmente, pela tutela), dos espacos que constituem uma parte
importante da sua imagem para o exterior, que sdo importantissimas fontes de

receitas e ainda que contribuem para o aumento da acessibilidade, é, em nosso
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entender, um fator profundamente pernicioso. Muito rapidamente, em nosso
entender, a deterioragao de investimentos como o das lojas e de outros servigos
gerais nos museus concorre para imagens negativas, ndo apenas de cada instituicao,
mas dos servigos publicos — o que, no caso do patrimdnio, pode incorrer em efeitos
devastadores na conjuntura atual. No caso concreto da nossa observagao no MNSR,
que dispée de uma loja com excelentes instalagdes, seria desejavel, e cremos que
possivel, o ensaio de solucbes intermédias de gestdo (no quadro da lei geral da
administragdo publica), que pudessem, se validadas, ser replicadas — a possibilidade
de uma exploragdo em parceria com uma entidade externa (o Grupos de Amigo, no
caso do MNSR, serdo os parceiros privilegiados) deverd ser, a concretizar-se, uma

experiéncia a acompanhar.
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2. Recursos: patrimoénio, orcamento e recursos humanos
2.1. Patriménio

2.1.1. Edificio

O Museu Nacional de Soares dos Reis esta instalado, desde 1942, no Palacio dos
Carrancas, edificio construido no final do século XVIII que, ao longo dos tempos
desempenhou varias fungGes: casa burguesa, fabrica, quartel-general (do Duque de
Wellington e de D. Pedro IV), Palacio Real e, finalmente, Museu. O edificio foi objeto
de obras de adaptacdo a sua nova funcdo antes da transferéncia do Museu para as
instalacdes e, de novo, na década de 1990, com o propdsito de o renovar, restaurar e
ampliar. Este segundo conjunto de obras, seguindo um projeto do arquiteto
Fernando Tavora, permitiu dotar o Museu de novos equipamentos, incluindo salas
de exposicbes temporarias, auditdrio, oficinas educativas e novos espacos de

reservas e servigos.

O espaco publico do Museu distribui-se por trés pisos. No piso térreo, estdo
instalados a bilheteira, uma sala de exposicao tempordria, a loja e a cafetaria (com
esplanada) — Figura 2.1. O piso 1 esta dedicado a exposicdo permanente das cole¢des
de pintura e escultura, nele se situando também duas salas de exposicdo temporaria
e o auditdrio (com 176 lugares). O piso 2 alberga a exposicdo permanente de artes
decorativas, faiancas, vidros e ourivesaria. Os espacgos exteriores incluem o antigo
picadeiro, um jardim de camélias e, no espaco da antiga cerca do palacio, um jardim

e a colegao de lapidaria.

O segundo periodo de obras concluiu-se em 2001, ano em que o Porto foi Capital
Europeia da Cultura, sem que, porém, tivesse sido executada a intervencao
inicialmente prevista para a cerca do Museu, de modo a concretizar-se a existéncia
de uma segunda rececdo/bilheteira, para permitir a entrada do publico, no ambito
da visita as colecbes ou autonomamente, com parque de estacionamento e
restaurante, e, tdo ou mais importante, acesso independente as salas de exposi¢ao

temporaria e ao auditério.
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Figura 2.1. Planta dos Pisos 1 e 2 do Museu Nacional de Soares dos Reis

Piso 1 Piso 2

Faianga Séc. XVIII - XX

Faianga Séc. XVII

Artes Decorativas - Neocldssico

Artes Decorativas - Sec, XVII

Artes Decorativas - Oriente

Artes Decorativas - Sec, XVIII

Joalharia

Vidros

Auditorio

Exposicdo Temporaria

5aleria Soares dos Reis

HEN
)

ervigo de Educagio

e Escultura Séc. XIX

a
ra e Escultura Séc. XX

Decorridos treze anos sobre as obras e na auséncia de operacdes de manutencdo, o
edificio encontra-se ja necessitado de intervengdes urgentes, sendo visiveis os
efeitos de infiltracbes no espaco da exposicdo permanente, existindo fundadas
preocupacdes com a qualidade do ar no interior do edificio (humidade e
temperatura), prejudicada pela deficiente manutencdo dos equipamentos
respetivos, com os potenciais prejuizos que dai poderdo ocorrer em termos de
conservacado da colecdo e de viabilidade da utilizacdo do auditério. Em janeiro de
2015, concretizou-se uma intervenc¢do na fachada do Museu, incluindo a porta da
entrada principal, cujo resultado parcial (pintura de algumas caixilharias) mostra
como a visdo do edificio se transforma — ou seja, como a manutencdo regular da

fachada pode ter grandes implicagdes no visitante, sobretudo o potencial visitante
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gue é qualquer transeunte. Ainda por razdes de conservacdo, torna-se necessario
intervir ao nivel da iluminac¢do dos espagos expositivos, e da atualizagdo dos circuitos

eletrénicos internos.

Relativamente os espagos exteriores, a auséncia de jardineiros constitui a principal e
ja antiga preocupacdo. No caso do jardim das camélias, ele é bastante procurado
pelos visitantes — ndo raras vezes também por aqueles que apenas utilizam a
esplanada da cafetaria, principalmente no Verdo; muitas vezes, como o ultimo local
do percurso de visita das familias com criangas pequenas; ou, ainda, especificamente
por quem aprecia camélias. A sua manutencdo tem sido manifestamente
insuficiente, dependente do voluntarismo de funcionarios, portanto nao
especializada e a custa da sobrecarga do seu préprio trabalho. Naturalmente que
este problema se estende também a cerca, um espaco magnifico que, por falta de
manutengdo regular (e de seguranga, como referimos), acaba por ndo poder ser tdo
utilizado quanto poderia (também em termos de rentabilizacdo econémica, uma vez
que é um espaco grande e polifuncional). Registe-se que foi possivel efetuar, em
2014, uma intervencdo na cerca, com base numa parceria, o que vem possibilitando,
entre outras atividades, a realizacdo de visitas guiadas. Na verdade, em termos de
imagem do Museu, foram varios os visitantes que, ao longo do estudo, vimos e
ouvimos manifestaram a sua perplexidade pela existéncia de um espaco e de uma

colecao regularmente inacessiveis.?®

2.1.2. Acervo®’

%% Cf., para uma panoramica geral do jardim da cerca, o sitio Jardim da Cerca do Museu
Nacional de Soares dos Reis, resultante de um trabalho académico para a disciplina Sistemas
Multimédia da licenciatura em Gestdo do Patrimdnio da Escola Superior de Educacdo do
Porto, no ano letivo 2013/2014 (https://sites.google.com/site/jardimdacercadomnsr).

%7 Este estudo n3o é de natureza museoldgica, pelo que n3o se pretende apresentar uma
descricao original das colecdes que compdem o acervo do Museu Nacional de Soares dos
Reis. O texto que se apresenta nesta sec¢do é uma sintese da informagdo que consta do
Roteiro da Colecdo — Museu Nacional de Soares dos Reis em 2007 (12 edicdo em 2001)
[AAVV, 2007]. Ndo sendo os autores deste relatério competentes para redigir uma descri¢do
original das cole¢Oes, entenderam, ainda assim, que esta deveria ser parte integrante do
presente relatério, pois o acervo de um museu, sobretudo se de arte ou misto, é o seu cativo
principal e, por isso, o seu conhecimento é essencial a um estudo de diagndstico e estratégia
como aquele que aqui se apresenta.

28


https://sites.google.com/site/jardimdacercadomnsr

Dindmicas e desafios dos museus publicos:
resultados do estudo realizado no Museu Nacional Soares dos Reis

Quanto ao acervo, o Museu Nacional de Soares dos Reis € um museu misto, cuja
diversidade reflete a sua origem e posterior desenvolvimento. O antigo Museu
Portuense foi criado em 1833, com o propdsito de acolher os bens confiscados aos
conventos extintos e abandonados e aos adeptos dos miguelistas (posteriormente
devolvidos).”® A estreita ligacdo que se estabelece entre o Museu e a Academia
Portuense de Belas Artes é responsavel pela presenca de cole¢des de natureza

académica.

Também as reformas republicanas de 1911 e o confisco dos bens a igreja que entdo
ocorre virao a beneficiar as cole¢des do Museu, na medida em que os bens arrolados
a Mitra do Porto serdo entregues provisoriamente a Cdmara Municipal do Porto, que
os depositou, também provisoriamente, no Museu Municipal. O Museu Municipal foi
iniciado com a colecdo de Jodo Allen, um dos mais importantes colecionadores de
arte, ao tempo, que fundou o Museu Allen, posteriormente adquirido pela Camara
Municipal, dando origem ao Museu Municipal do Porto. O espdlio do Museu
Municipal do Porto foi depositado no MNSR em 1932, tendo sido ambos transferidos
do antigo Convento de St.2 Anténio da Cidade (atual Biblioteca Publica Municipal do

Porto).

Em 1933, o acervo da Escola de Belas Artes é entregue ao Museu, que também
recebe a colecdo de cerdmica do extinto Museu Comercial e Industrial do Porto.
Posteriormente, transferéncias de Paldcios e Museus Nacionais, depdsitos da
Direcdo Geral da Fazenda Publica, aquisicGes no mercado e sucessivos legados e
doag¢des contribuiram para o enriquecimento e heterogeneidade do acervo do
Museu que, hoje, se reparte por colecdes de ceramica, escultura, gravura, joalharia e

pratas, mobilidrio, ourivesaria, pintura, téxteis, vidros e lapidaria.

A colecdo de pintura abrange o periodo entre os séculos XVI e XX. Reflete a origem

diversificada do acervo do Museu e evidencia uma desigual representacao da pintura

%8 0 fundo antigo do museu resulta das incorporacdes de bens provenientes dos conventos
abandonados do Porto (Brevia dos Bernardos, Congregacdes do Oratério de Sao Filipe Neri,
Loios, S. Francisco, Santo Antdnio da Cidade, S. Bento da Vitéria e Hospicio de Santo Antdnio
da Cordoaria) e dos conventos extintos de S. Martinho de Tibdes e Santa Cruz de Coimbra.
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nacional e estrangeira nos diferentes periodos representados. Quase todos os
periodos e movimentos estdo representados na cole¢do, ainda que com relevo
diverso. Quatro obras da colecdo estdo classificadas como bens culturais mdveis de

interesse nacional (Figura 2.2).

O plano museoldgico concebido para a reabertura do Museu em 2001 elege a
producdo artistica do século XIX e principio do século XX como nuclear. O Museu
apresenta-se no dominio da pintura (e da escultura) como um museu do romantismo
e do naturalismo, sendo as obras da cole¢do que correspondem a periodos e
movimentos anteriores maioritaria ou totalmente excluidas da exposicao
permanente. Trata-se de uma opc¢do que reflete, sobretudo, uma vontade de
especializacdo dos museus nacionais em diferentes periodos ou movimentos, sem

atender a relacdo do Museu com o seu publico imediato e préximo.

A colecdo de pintura apresenta, até pela sua origem, lacunas que, tendo sido
identificadas, aguardam traducdo num programa de aquisicdes que urge concretizar.
Entre as principais lacunas referidas em diferentes documentos do Museu, contam-
se a escassa representacdo dos autores naturalistas do Grupo do Ledo que ndo Silva
Porto (hnomeadamente, José Malhoa, Columbano, Anténio Ramalho e Jodo Vaz), a
inexisténcia de obras relativas a vertente "paisagem" na obra de Anténio Carneiro,

bem como a escassez e fragmentacdo do nucleo modernista.

A politica de aquisicdes definida (mas sem consequéncias de relevo) privilegia a
producdo da primeira metade do século XX, sem descurar o preenchimento das
lacunas ja referidas na representacdo de periodos anteriores. O objetivo é
enriquecer a exposicao e oferecer uma leitura mais clara dos varios sentidos do
modernismo portugués, desejavel em si mesmo e como meio de reforgar a leitura do
verdadeiro nucleo da colegdo, a pintura portuguesa da segunda metade do século

XIX.

30



Dindmicas e desafios dos museus publicos:

resultados do estudo realizado no Museu Nacional Soares dos Reis

Figura 2.2. Bens culturais mdveis sob a tutela do Museu Nacional de Soares dos Reis classificados como bens de interesse
nacional (Decreto-Lei n? 19/2006 de 18 de julho)

Autorretrato
Aurélia de Sousa
Século XIX (c. 1900)
MNSR: 878

O Desterrado

Soares dos Reis Século
XIX (1872)

MNSR: 41

As Casas Brancas de
Capri

Henrique Pousao
Século XIX (1882)
MNSR: 82

Busto-relicdrio de Sdo
Pantaledo

Portugal (Atr.), sem
marcas de fabrico
Século XV (?)

MNSR: 104

Janela das Persianas
Azuis

Henrique Pousao
Século XIX

MNSR: 114/34

Croga de bdculo
Roma, Antdnio
Arrighi ll

Século XVIII (1733-
1776)

MNSR: 32

Senhora Vestida de
Preto

Henrique Pousao
Século XIX (1882)
MNSR: 114/39

Cruz-relicdrio e
galhetas (par)

india Moghol
Séculos XVII-XVIII (?)
MNSR: 120/1; 120/2;
120/3

Conde de Ferreira (gesso)
Soares dos Reis

Século XIX (1876)
MNSR: 9

Pulseiras (par)

Norte de Portugal
(Atr.)

| Idade do Ferro (600
a.C)

MNSR: 119
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Nao tendo sido possivel
concretizar tal programa de
aquisicdes, o Museu admite que o
recurso a permutas com outros

museus e depdsitos de particulares

Martir Cristdo (Joaquim Vitorino Ribeiro)
Colegdo de pintura

seja a forma dominante de

expansdo das colecbes, ainda que
tal deva ser apenas um instrumento subsididrio da politica de aquisicdes. Em sentido
contrdrio, ha que referir que a quase totalidade das incorporacdes efetuadas a partir
dos anos 1970 (maioritariamente com a presenca do Centro de Arte Contemporanea)
incidindo sobre a producdo recente de artistas portugueses, foi transferida em regime
de depdsito para a Fundacdao de Serralves. O periodo de representacdao no MNSR foi

definido até aos anos 1960. %

Também as ofertas e legados, pelo menos de conjuntos significativos de obras, sdo
raros, ndo se registando casos comparaveis aos do passado. O ultimo grande legado de
pintura data dos anos 1960, quando o Museu recebeu um conjunto de 88 pinturas de

diferentes épocas e autores (legado Berta Pinto dos Santos Vilares).

O MNSR possui uma pequena colecdo de gravura que cobre o periodo entre os séculos
XVII e XIX e inclui gravura nacional e estrangeira e litografia do século XIX. Trata-se de
uma colegao de considerdvel interesse artistico e iconografico, que, por motivos

relacionados com a sua conservacgao, s6 esporadicamente é exposta.

A colegdo de escultura compreende cerca de 700 obras, incluindo um significativo
espolio com origem na extincdo das ordens religiosas e em demoligdes varias,
associadas a expansdo urbana do Porto, bem como um vasto conjunto de obras

referenciadas ao ensino da escultura na Academia Portuense de Belas Artes. E rica e

%% Para uma perspetiva sobre este processo, ligado a criacdo do Museu de Arte Contemporanea
de Serralves, cf. Oliveira, 2013, especialmente o cap. Il ("No impeto da revolu¢do - as
reivindicagdes por um museu para exibir arte contemporanea e a criacdo do Centro de Arte
Contemporanea": 67-132].
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variada a cole¢do de escultura de temas. Presentes na colegdo estdo muitas obras do
patrono do Museu — Soares dos Reis — desde as representa¢des romanticas de pendor
classico, a escultura funerdria e a estatudria e retratos-busto. E também numerosa a
colecdo de escultura naturalista. A escultura do século XX estd representada por
diversas obras que ilustram novos valores estéticos relativos a representacdo da figura
humana. As principais lacunas desta cole¢cdo referem-se a producdao naturalista de
escultores formados em Lisboa e a escultura ndo figurativa. Duas obras da colecdo de
escultura estao classificadas como bens culturais méveis com interesse nacional (Figura

2.2).

Ha ainda a referir um conjunto de pecas de lapidaria que integra diferentes tipos de
tipologias de objetos em pedra, principalmente granito, procedentes sobretudo do

Norte de Portugal e, em especial, do Porto.

Na colecdo de ceramica predomina a faianca portuguesa dos séculos XVII ao XX, ainda
gue se assinale também a presenc¢a de nlcleos importantes de ceramica oriental e de
faianca de Delft. Especialmente representativa é a
colecdo de pecas provenientes das fabricas, sobretudo
do Norte de Portugal, que se desenvolveram a partir de
meados do século XVIIl, nomeadamente, a Fabrica de
Viana, as fabricas do Porto e Gaia (Massarelos,
Cavaquinho, Santo Antdnio do Vale de Piedade, etc.) e

e as fabricas do Centro e Sul do pais (Aveiro e Rato).
Peca de faiancga (1608)
Colegdo de ceramica

SECEEECEVISIWEIEY  faianca das Caldas da Rainha. Esta colecdo tem um

Escassa (ainda que relevante) é a representacdo de

plano de desenvolvimento bem definido, cujo objetivo é o de completar as dreas menos
desenvolvidas e dar relevo aos grupos mais coerentes. Foi objeto da mais recente
doacdo ao Museu, em Maio de 2014, através de uma peca de faianca considerada "um

marco na histdria da faianca portuguesa", uma vez que é o exemplar datado mais antigo
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conhecido (1608 - a anterior peca identificada como a mais antiga encontra-se também

no MNSR, datada de 1621).*°

A colecdo de vidros é constituida por um nudcleo de vidraria nacional focada
especialmente no momento do arranque da industria vidreira em Portugal e um nucleo
de vidraria estrangeira que ilustra a importancia da produ¢ao importada e se especializa
nas linhas de producdo corrente do século XVIII. No que se refere a produgdo nacional,
estdo presentes objetos provenientes de manufaturas de iniciativa ou producdo régia
(Real Fabrica de Vidros de Coina e Real Fabrica de Vidros da Marinha Grande), bem

como pecas do século XIX produzidas pela Real Fabrica da Vista Alegre.

A colecdo de joalharia e metais trabalhados estende-se por um periodo entre o século
VIl a.C. e 0 século XX e retine pecas em varios tipos de metal (ouro, prata, cobre, latdo,
ferro, estanho e bronze). Pelo nimero de pegas e importancia, a cole¢cdao de metais
nobres assume especial relevo. No entanto, sobressaem também pecas individuais ou
categorias de pecas que ilustram o trabalho de outros metais, nomeadamente bronze e
cobre. O nucleo de joalharia integra uma peca classificada como bem cultural mével de
interesse nacional e o nucleo de ourivesaria trés (cf. de novo Figura 2.2). Reconhece-se a
colecdo de joalharia e metais trabalhados falta de consisténcia cronolégica e insuficiente
homogeneidade na formacdo dos vdrios nucleos,

situacdo a que a politica de aquisicGes deve atender.

A colecdo de mobilidrio tem um caracter eclético, em
que coexiste um nucleo de pecas de caracter civil e um
nucleo de pecas de caracter religioso, datadas dos
séculos XVI a XIX. O nucleo de pegas de caracter civil
inclui um conjunto de pegas indo-portuguesas, um par

de biombos Namban, mobilidrio nacional de estética

Pormenor de biombo Namban
Cole¢do de mobiliario renascentista e barroca, bem como mobiliario de

30 Cf. sitio do Museu (www.museusoaresdosreis.pt).
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género chinés e neoclassico. Ja no século XIX, a colegao inclui um pequeno conjunto de
moveis Império e de pendor romantico. Os biombos, incontornaveis pegas do acervo, e,
por vezes, as Unicas procuradas por visitantes japoneses31, ilustram uma importante
cooperacdo no ambito articulacdo entre a circulacdo internacional de obras, o restauro
e a investigacdo. Na sequéncia da sua inclusdao na exposi¢cdao Splendors of Portugal: Five
Centuries of Art, 1450-1950, em 1999*, no Tokyo Fuji Art Museum, foram objeto de "
uma profunda intervengao de restauro, realizada no Tokyo National Research Institute
of Cultural Properties", entre 2000 e 2002, tendo sido "necessario substituir os materiais
de enchimento, pelo que os papéis que se encontravam no interior dos biombos foram
retirados e devolvidos ao Museu". Desde entdo, o Museu procurou estudar esse
conteudo (cerca de 2000 pecas), e em meados de 2014, iniciou-se um trabalho de
investigacdo com um eminente investigador japonés sobre o recheio dos biombos

Namban.>?

A colecdo de téxteis engloba uma grande diversidade de pecas, agrupadas em trés
nucleos — histdrico, liturgico e civil — dos quais o
liturgico é, do ponto de vista da sua dimensdo e valor
artistico, o mais significativo, pese embora o grande

significado histérico do primeiro nucleo.

Desta apresentacao muito sumaria do acervo do MNSR
importa salientar a sua grande heterogeneidade como
. : A5 valor, incluindo a presenga, aqui ndo descrita, de

Pedra de armas do Bispo do Porto,
D. Pedro da Costa (séc. XVI) "pequenas cole¢des", cujo estudo e valorizagdo — e

! Foram vérios os relatos dos vigilantes do Museu, e nds préprios testemunhamos alguns
momentos, sobre visitas de japoneses que apenas procuravam os biombos — nalguns casos, nem
visitando a totalidade do museu...

32 por ocasido da comemoracdo dos 500 anos da descoberta da rota maritima para a india, esta
exposicao levou ao Japao, pela primeira vez, importantes pecas relacionadas com a expansao.
Foi uma importante exposicao, internacionalmente divulgada, constante (por exemplo) do "Arts
Guide" do New York Times (cf. www.nytimes.com, 25 de junho de 1999).

3 Cf. A Histéria dentro dos Biombos Namban, no blogue do Museu (26/nov/2014,
http://museunacionalsoaresreis.blogspot.pt).
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exibicdo ao publico — constituem um enorme potencial de investimento para o Museu,
guer para a sua qualificacdo, quer em termos de visibilidade e de atracdo de publicos.
Vale a pena assinalar alguns momentos expressivos que o MNSR concretizou no periodo
do estudo. Da colecdo de Jodo Allen, expuseram-se em 2011 (de 18 de maio a 30 de
outubro) ilustragdes cientificas e Protdtipos de Cristina Jorge para merchandising. No
centendrio do nascimento de Anténio Pedro, em 2009, o Museu mostrou uma parte do
um conjunto de desenhos e pecas de ceramica da sua autoria, em depdsito no museu
desde 2000.3* Entre 31 de maio 2013 e 31 de agosto 2013, realizou-se o Ciclo Pega a
Peca — O Centro de Arte Contempordnea e as colecées do Museu, um projeto integrado
no mestrado em Estudos Artisticos da Faculdade de Belas Artes da UP, no quadro, que
apresentou seis exposicGes temporarias relacionadas com "os primeiros passos dados
pelo Centro de Arte Contemporanea e pelo Museu nacional de Soares dos reis na
construgdo, nos anos 70, de uma colecdo de arte contempordnea para o Porto".*
Finalmente, refiram-se dois projetos de investigacdo demonstrativos do esfor¢co do
Museu no conhecimento, qualificacdo e visibilidade do seu acervo: o trabalho de fundo
gue vem sendo desenvolvido, especialmente desde 2008, através de uma candidatura
europeia em torno das placas de esmalte de Limoges provenientes do Mosteiro de
Santa Cruz de Coimbra, com a representacio de cenas da paix3o de Cristo (26 placas) *%;
e a investigacdo na drea da arqueologia, em que se destaca, em 2011, a apresentacao de
uma tese no Mestrado em Histdria e Patriménio da Faculdade de Letras da Universidade
do Porto (Objectos da colecgdo arqueoldgica do Museu Nacional Soares dos Reis: estudo

e mediacdo®).

** Mostra evocativa de Anténio Pedro, por ocasido do centendrio do seu nascimento, de 9 de
dezembro de 2009 a 9 de dezembro de 2010. A cole¢ao pertence a Daniela Santos Costa.

3 Cf. sitio do MNSR (www.museusoaresdosreis.pt).

*® Uma candidatura necesséria a utilizacdo de um equipamento indispenséavel a anélise das
placas, disponivel no Laboratoire du Carroussel do Museu do Louvre — cf. sitio do Museu
(www.museusoaresdosreis.pt).

%’ Sénia Alexandra Castro Couto.
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2.1.3. Casa-Museu Fernando de Castro (CMFC)*®

A Casa-Museu foi a residéncia de Fernando de Castro, colecionador de arte que também
foi comerciante e caricaturista. Esta instalada num exemplar oitocentista de arquitetura
civil com cave e dois pisos e ainda uma galeria anexa de estilo tipico da arquitetura dos

anos 1940 (Estado Novo).

Apds a morte de Fernando de Castro (1946), a casa (e
todas as colec¢des) foi doada ao estado que, desde a sua
constituicdo como Casa-Museu, em 1952, a colocou na

dependéncia do Museu Nacional de Soares dos Reis.

A Casa-Museu reune cole¢des de pintura, escultura,

Casa-Museu Fernando de o ) o ) )
Castro ceramica, vidro e toréutica, estando o seu interior

revestido com talha. A colecdo de pintura inclui obras do século XVI ao século XX (com
destaque para a pintura naturalista dos séculos XIX-XX), num total de cerca de 700 pecas
gue incluem gravuras e uma colegao de cerca de 300 caricaturas da autoria do préprio

Fernando de Castro.

Pesem embora as dificuldades conhecidas de gestdo das casas-museu e as
especificidades das suas relagdes com os seus publicos, vale a pena recordar o que em
2004 escreveu José Alberto Seabra Carvalho, que incita vivamente os seus amigos a

visitarem a CMFC:

"[para] ter uma inesperada experiéncia estética (e, talvez, onirica) olhando
e sentindo o espirito da propria Casa, o seu inesquecivel ambiente interno,
o horror ao vazio que as paredes e os tetos testemunham, a impossibilidade
de deter o olhar na densissima acumulacdo de objetos em todos os

recantos e nos mais delirantes arranjos. Cada casa-museu reflete

3% Utilizamos a informagdo que consta do sitio do MNSR e, no que se refere 3 colegdo, em
Afonso, 2013 [A reconstrugdo da memdria de uma Casa-Museu: Diagndstico de conservagéo de
uma amostragem da colecdo de pintura da Casa-Museu Fernando de Castro — Porto/Portugal).
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inevitavelmente a personalidade e as manias colecionistas do seu antigo
proprietdrio (...), mas creio que a de Fernando de Castro se pode propor
como uma espécie de "paradigma excessivo" dessa caracteristica
fundacional de tais instituicbes. Dai a sua absoluta singularidade, a
importéncia de ser mantida tal como estd e de se assegurarem condigcOes

para o seu acesso ao publico."**

A CMFC pode ser visitada apenas mediante marcacdo prévia, por falta de recursos
(também humanos) para a manter aberta e dinamizar, designadamente maximizando as
possibilidades da sua localizacdo geografica, favoravel as iniciativas de refor¢co das
relacdes com outras instituicdes, em particular da Universidade, através da Fundagdo

Marques da Silva.

40
2.2. Recursos Humanos

O MNSR possui um quadro de pessoal estavel e francamente insuficiente, atendendo a
area e as caracteristicas das suas instalacOes (edificio e espaco exterior do Palacio dos
Carrancas; e Casa Fernando de Castro), a pluralidade e relevancia das suas colecdes, e a
todo um conjunto crescente de exigéncias de acdo que ndo se esgotam nas colecdes.
Neste conjunto de exigéncias, em particular no que respeita aos modos como o Museu
precisa de "se dar a ver" (informacdo e comunicacdo, diversificacdo do servico
educativo, procura de fundos e parceiros), novas competéncias e novas funcdes se vao
solicitando aos colaboradores do Museu, ao longo do tempo, num equilibrio entre
recapacitacao e polivaléncia que, se até certo ponto é desejavel e qualificante, a partir

de determinado momento torna-se excessivo e mesmo impossivel de cumprir.

% Soares & Carvalho, 2004: 50 [Cores, Figura e Luz — Pintura Portuguesa do Século XVI na
Colecgdo do Museu Nacional de Soares dos Reis].

“° Damos aqui conta sobretudo das caracteristicas dos recursos humanos. Na Ill parte
(Atividades) desenvolvemos outras questdes, relacionadas com o funcionamento organizacional
do MNSR.
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O Museu conta com um diretor e cerca de 40 colaboradores, distribuidos por todas as
categorias profissionais que desempenham funcdes de conservador, técnico superior,
técnico de museografia e de biblioteca e documentacgao, recegdo, vigilancia e limpeza.
Um terco do total de colaboradores do Museu exerce funcdes de técnico superior,
sendo a vigilancia a segunda fung¢do mais representada. No periodo do estudo,
verificaram-se alguns movimentos: cinco colaboradores sairam devido a aposentacao e
um por mobilidade; cinco entraram por mobilidade (dois dos quais consolidacdo da
mobilidade); oito (todos assistentes técnicos) passaram a contratados; e um faleceu

(Quadro 2.1).

Os trabalhadores sdao predominantemente do sexo feminino (mais de dois tercos) e
muito qualificados (perto de metade possui pelo menos uma licenciatura, sendo que
oito trabalhadores concluiram cursos de pds-graduacao e dois sdo doutorados). As dreas
de formacgdo sdo razoavelmente diversificadas, com natural predominio das formacdes
em Museologia e Histdria, mas também em Belas-Artes, Arqueologia, Gestdo de
Patrimdnio, ou ainda Gestdo de Recursos Humanos, Contabilidade, Direito, Relacdes
Internacionais ou Comunicacdo e Design. Destaca-se dos perfis de formacdo, em varios
casos, o desfasamento entre a qualificacdo escolar e as fungdes exercidas, sobretudo

entre os assistentes técnicos.

A caracteristica mais preocupante do conjunto de trabalhadores do Museu é o seu
relativo envelhecimento médio: mais de metade tem 45 anos ou mais. A ja referida
grande estabilidade do quadro de colaboradores torna-se evidente quando se analisa a
sua distribuicdo por escaldes de antiguidade: apenas 8 trabalham no Museu ha menos
de dez anos (e s6 um ha menos de 5) e cerca de um terc¢o do total trabalha no Museu ha

mais de vinte anos.
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Quadro 2.1. Quadro de pessoal, entre 2007 e 2014*

Categoria 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Técnico Superior 10 11 11 11 11 13 13 12
Assistente Técnico 19 18 24 24 24 23 23 22
Assistente Operacional 3 3 4 4 4 4 4 4
Total 32 32 39 39 39 40 40 38
Fonte: MNSR.

* N3o estdo incluidos os dois bolseiros da Fundagdo para a Ciéncia e Tecnologia (FCT) que, desde
2012, se encontram no MNSR, na conservagao e restauro de escultura e pintura.

A estabilidade do corpo de colaboradores é, por um lado, um fator muito positivo, pois
representa acumulacdo de conhecimento das colecdes, das funcdes e da organizacdo. No
entanto, a composicdo etdria aponta inequivocamente para o risco de perda desse capital
se a renovacdo geracional ndo for planeada e a transmissdo do conhecimento assegurada.
Entre outras solugcbes para este problema, que a prazo se pode revelar muito sério, urge

estimular o trabalho em equipa e a formalizacdo do conhecimento.

Ao contrdrio do que se poderia recear de um conjunto de trabalhadores com as
caracteristicas ja referidas, constata-se, porém, uma grande motivacdo, que se traduz,
guer numa enorme disponibilidade para colaborar em novos projetos (em condicdes e
tarefas a que nao estao obrigados, como &, por exemplo, o caso da iniciativa Quintas a
Noite no Museu, desde 2009), quer no entusiasmo com que acolhem os visitantes e os
novos publicos do Museu, quer na colaboragdo com curadores e comissarios externos
(montagem de exposicdes, por exemplo), quer ainda na vontade que revelam de receber
formacdao em dreas que consideram necessarias ao mais eficaz desempenho das suas

funcoes.

Apesar do que afirmamos acerca da diversidade de formagdes escolares e da
versatilidade de grande parte dos colaboradores, faz-se sentir caréncia de competéncias

em areas emergentes da museologia e da conservagdo, mas também nos dominios do
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apoio a gestdo (gestdo do conhecimento, informatica e multimédia, comunicagdo e

angariacao de fundos, sobretudo).

Um dos coroldrios do que ficou referido
nesta caracterizacdo é a necessidade urgente
de assegurar formas de recompensa
(intrinseca e/ou extrinseca) dos
colaboradores que (e sdo a maioria)

manifestam, em circunstancias adversas, o

Festa na Baixa 2013 (Centro Nacional de Cultura)
Flea Market na cerca do MNSR entusiasmo e a disponibilidade

indispensaveis a viabilizacdo e ao sucesso das atividades do Museu, e dos novos projetos.
A relacdo forte com a instituicdo e a valorizacdo da sua missdo, em que assenta a
colaboracao que referimos, muito para além das obriga¢cGes formais, corre o risco de se
tornar cada vez mais escasso. Urge, sobretudo, assegurar que futuros projetos ndo serao
bloqueados por auséncia de competéncias especificas ou pela desmotivacdao dos
colaboradores. Apdés um ja longo periodo de subdotacdo em recursos financeiros,
humanos ou materiais, comecam a notar-se, legitimamente, sinais de cansaco e
ceticismo, que se traduzem em falta de energia para acreditar em novos projetos, de cujo

sucesso dependera crucialmente o desempenho do Museu no futuro.

2.3. Orcamento

Os museus nacionais vivem uma situa¢do crénica de subfinanciamento por parte das
respetivas tutelas. O MNSR ndo é, seguramente, uma excec¢do e a situacao tem vindo a
agravar-se, devido, quer as conhecidas dificuldades orcamentais do estado portugués,
guer a sua situacdo periférica (isto é, fisicamente distante dos centros de decisdo
relevantes).

No quadro seguinte, apresenta-se a evolucdo da despesa total do Museu entre 2007 e
2012, que foi financiada, quer com verbas do orcamento de estado, quer com receitas

préprias do Museu.
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Quadro 2.2. Despesa total do MINSR (OE e receitas préprias)

2008 2009 2010 2011 2012

Taxa de variagao real* 0.074 -0.076 0.094 -0.031 -0.228
Fonte: MNSR

* Os valores apresentados correspondem a taxa de variagdo anual da despesa corrente total realizada
pelo MNSR a pregos constantes (deflator: indice de pregos implicito no PIB). A despesa total é a que
resulta da soma da despesa financiada por verbas provenientes do orgamento do estado, incluindo
despesa paga diretamente pelo IMC, e despesa financiada por receitas proprias do MNSR.

Os dados revelam um crescimento razoavel da atividade e, portanto, do orcamento do
Museu, em 2008 e 2010 (ainda que, em 2010, a custa de um reforco da contribuicdo do
IMC por recurso a transferéncias internas de que o MNSR beneficiou); e quebras
consideraveis em 2009, 2011 e especialmente 2012, isto apesar de, em 2011, mais uma
vez, o MNSR ter beneficiado de transferéncias internas ao IMC. Cabe realgar a fortissima
contra¢do do orgamento em 2012 e, sobretudo, o facto de a despesa em 2012 ter sido,
por falta de meios, inferior (consideravelmente inferior), em termos nominais e

absolutos, ao valor correspondente registado em 2007.

Também as receitas proprias do Museu sofreram uma forte queda neste periodo — entre
2010 e 2011, registou-se um crescimento nominal negativo de 19.1%) — o que se pode
dever, por um lado ao menor poder de compra das familias, por outro a ainda maior

restricdo, desde 2012, na possibilidade de obtencdo de receitas préprias pelos museus.

2.4. Sintese

O periodo a que corresponde este estudo fica marcado por uma crescente
desadequacdo dos recursos de que o MNSR pode dispor as exigéncias, também elas
crescentes, com que se deparou, tivessem elas origem na tutela, ou nos seus publicos e

colaboradores. Sendo as exigéncias irreversiveis (e, em parte até, consequéncia dos
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investimentos anteriores na qualificagdo do Museu e dos seus espagos, que elevam o
nivel das exigéncia e das expectativas), a verdade é que os recursos disponiveis
funcionaram como um constrangimento cada vez mais pesado a prossecuc¢do da missao
do MNSR. Se, num primeiro momento, as restricGes se manifestaram, sobretudo, em
termos de recursos humanos (mais qualificados, mas francamente insuficientes, quer ao
nivel das fungGes técnicas, quer das de vigilancia e, cada vez mais, do apoio a dire¢ao),
num segundo momento, juntaram-se-lhe restricdes orcamentais, que ndo permitem ja
cuidar da manutencdo do edificio, abrir regularmente ao publico e aproveitar as
potencialidades dos espacos exteriores do Museu e da Casa-Museu Fernando de Castro,
assegurar a conservacgao dos edificios, ou investir na atualizacdo dos meios informaticos
que sao, neste momento, um verdadeiro obstaculo a atividade corrente (incluindo na
vertente de comunicagdo com os publicos). As restricdes orcamentais associadas a uma
crescente auséncia de autonomia, financeira mas também administrativa, potenciam as
dificuldades associadas a escassez de recursos humanos, desincentivando a adogao de
riscos, quer dizer, o desenvolvimento de projetos inovadores, seja no dominio das
funcbes museoldgicas, seja no da atracdo de publicos. Num tal quadro de autonomia
(falta dela), os incentivos a procura de fundos (mecenas e doadores), tornam-se

também uma questao dificil de planear e concretizar.
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[II. Atividade

1. Enquadramento

Nesta sec¢do analisamos a atividade desenvolvida pelo MNSR no periodo a que se
refere este estudo, mas com particular destaque para os anos 2008-2012. Neste
periodo, o MNSR evidencia intensa atividade, quer no dominio das fungdes

museoldgicas, quer no das atividades dirigidas a captacdo de receitas.

Para compreender a atividade do Museu neste periodo é forcoso recordar a situacao de
partida. Em 2007, o Museu vivia uma situacao de distanciamento relativo ao seu publico
imediato (a populagdo da cidade e do Grande Porto) que contrastava com o interesse
gue a sua reabertura em 2001 tinha suscitado, mas que, em grande medida, resultava
do efeito das obras de construgdo do tunel rodoviario, e que dificultaram, durante um

longo periodo, o acesso rodovidrio e pedonal ao Museu.

Compreende-se, por isso, que a direcao tenha efetivamente eleito como prioridade
estratégica para estes anos o reatamento das ligacdes interrompidas com o seu publico
tradicional e a conquista de novos publicos. Esta opgdo, imposta pela evidéncia do
alheamento da cidade relativamente ao Museu, materializou-se num conjunto de
atividades que passaram pelo acolhimento de iniciativas de entidades externas ao
Museu (e, por vezes, estranhas aos seus dominios de intervencao preferencial) e pelo
estabelecimento de parcerias com instituicdes locais, que, mais do que dirigidas ao
objetivo imediato da colaboracdo, pretendiam, de facto, ser um mecanismo de
aproximacdo a um publico alargado alheio ao circulo de visitantes habitual e, portanto,
fator de atracdo de publicos novos (e ndo tdo novos). Neste dominio, merecem
referéncia algumas colabora¢cGes, nomeadamente, as ensaiadas com a Casa da
Animacdo e Cineclube do Porto (publicos novos), que colaboraram com o servico
educativo do Museu e na programacdo de cinema para eventos como Quintas Feira a

Noite; a residéncia do Teatro Plastico no Museu, que resultou numa peca (projeto In Situ
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- In Transit - novembro e dezembro de 2011), que esteve em cena um més, levando ao
Museu um publico, ndo apenas mais novo, mas em regra pouco habitual na procura de
museus de arte que ndo contemporanea; e a exposicao Um Dia no Museu — Fotografia
Grupo IF, que resultou de um convite dirigido a fotégrafos do Porto que na década de
1970 tinham feito uma exposicdo de grande sucesso no Museu e que permitiu o
reencontro do MNSR com uma geragao que se desabituara de o frequentar. As parcerias
com a Universidade do Porto e com outras instituicdes de ensino superior do Norte de
Portugal (com destaque para a o Instituto Politécnico do Porto) sdo, a todos os titulos,
estratégicas e, maioritariamente, muito bem-sucedidas. Os varios convites de érgdos de
governo de instituicdes de relevo que foram dirigidos a diretora do Museu, sendo, em
primeiro lugar, uma manifestacdo do apreco pelas suas competéncias pessoais e
profissionais, sdo também um reconhecimento do lugar simbdlico que o MNSR
gradualmente foi capaz de reocupar no territério cultural e institucional da Regido. A
este nivel, merece especial referéncia o convite dirigido a diretora do MNSR para
integrar um dos seis lugares reservados a personalidades externas no Conselho Geral da

Universidade do Porto, o seu érgdo de governo superior.

Salienta-se, porém, que a énfase no publico da cidade e regido nao deve ser entendida
como sinénimo de reconducdao do Museu a uma dimensdo meramente local. Ndo é esse
0 caso, nem no plano dos objetivos tracados, nem dos resultados alcangcados. Conforme
se referird adiante, a origem geografica dos visitantes do Museu distribui-se por todo o
territério nacional, o que, a par da importancia das suas colec¢des, é sinal inequivoco da
sua verdadeira natureza de museu nacional. No mesmo sentido aponta também a
importancia dos visitantes estrangeiros, que é crescente, quer na atencdo que o Museu
Ihe dedica (ao nivel da direcdo, técnicos e vigilantes), quer no registo de visitantes da
exposicdo permanente, das exposicoes tempordrias, ou mesmo de participacdo noutras
atividades do Museu. Constata-se, de facto, que, neste dominio, o MNSR soube
aproveitar o enorme aumento do nimero de turistas estrangeiros que visitam a cidade
e a crescente (re)animacdo do seu centro. Merece, porém, especial referéncia o facto

de, neste contexto, algumas iniciativas aparentemente menores serem
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extraordinariamente eficazes, mas também
enormemente consumidoras do tempo e atengao
da direcao, que ndo dispde de meios técnicos de
apoio adequados, nem em quantidade, nem em
formacao especifica para atividades de gestdo.
Assinale-se, por exemplo, o caso da inclusao do
MNSR no roteiro do autocarro de turismo da
Indumentdria que D. Pedro ™ cidade e a morosidade de todo o processo

o Cerco do Porto (1832-1833) o )
Colecdio de téxteis dirigido ao estabelecimento de uma paragem na

vizinhanca do Museu. E registe-se que a sinalética publica de indicagdo do Museu ndo
existia na cidade até 2014, e que, apesar dessa alteracdo, ela ndo é suficiente,
nomeadamente sendo necessdrio potenciar as indicagées pedonais, tdo importantes

para o turismo.

Apesar de tudo o que ja foi adquirido, esta permanece uma area em que muito esta
ainda por fazer, quer em termos de condi¢cbes de acolhimento deste publico (desde
logo, a ainda ndo total presenca de informac¢des em outras linguas sobre as obras e
pecas em exposicdo ou a sistematica inexisténcia de um guia do Museu ou de catdlogos
das exposicOes dirigidos a publicos ndo luséfonos), quer na prépria configuracdo de
iniciativas no dominio da funcdao museoldgica dirigidas a este publico especifico. Estas
iniciativas podem, e devem incluir, quando ndo conflituem com os naturalmente
determinantes critérios museoldgicos, pequenas intervenc¢des, tais como a valorizagdo
no circuito expositivo de pecas especialmente apreciadas por publicos de determinadas
origens (caso, por exemplo, da farda de D. Pedro IV ou dos biombos Namban, que tanto

sucesso encontram junto dos visitantes brasileiros e japoneses, respetivamente).

Idealmente, a preocupacdo com a atracdo de grupos especificos de visitantes,
nomeadamente estrangeiros, deve, porém, estar presente na propria fase de concegao
das iniciativas museoldgicas (sobretudo, exposicdes temporarias) e ndo apenas na da

sua comunicacdo. A este titulo, merece especial referéncia uma iniciativa incluida no
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plano de atividades do Museu para 2015, a preparagdao de uma exposi¢do dedicada a
pintores portugueses na Bretanha. Proposta pelo Museu de Quimper ao antigo IMC, em
2006, espera-se que envolva outros museus portugueses e que, depois de inaugurada
em Quimper, venha ao Museu (e desejavelmente percorra varios dos outros parceiros
portugueses). Este projeto, que ilustra o tempo que por vezes demora uma
concretizagdo. Mas ilustra também como é possivel trabalhar um projeto especifico, e
originalmente obedecendo a objetivos extrinsecos ao Museu, pode ser positivamente
articulado com os objetivos internos. Noutro plano, podemos conceber que esta
iniciativa poderd, eventualmente, estender-se a captacdo de visitantes franceses (um
dos principais contingentes de visitantes estrangeiros do Museu), cujo volume de
impacto requerera um plano de comunicacado dirigido essencialmente a esse publico (o
que exige recursos humanos e financeiros que ndo tém estado disponiveis); e,
evidentemente, ser calendarizada para uma época do ano em que seja mais forte a
presenca de turistas franceses no Porto. A planificacdo e todo o processo de produgao
de uma exposicdao tempordria requerem recursos especializados, que, como referimos,
nem sempre existem nos museus. Assinale-se o caso das montagens de exposigoes,
onde sdo muitos os aspetos a convergir para um resultado adequado e de qualidade. Na
verdade, a producdo de uma exposicao constitui uma dimensdo absolutamente decisiva
para a definicdo efetiva do que a exposicdo mostrara e comunicard, requerendo, por
isso, pelo menos a partir de uma certa escala, que a equipa integre um arquiteto
responsavel pelo desenho da exposicdo, e que acompanhe a fase final da sua montagem
fisica. O desenho de exposicdo combina varias competéncias de interacdo e didlogo no
interior da equipa: desde logo, competéncias técnicas (op¢bes de luz e luminosidade,
por exemplo); competéncias estético-simbdlicas, tais como o uso da arquitetura do
espaco expositivo, o desenho dos elementos expostos, o tipo e a localizacdo da
informacdo ao visitante, como textos e legendas (incluindo, por exemplo, o tipo de letra

1 A .
e a altura a que devem ser colocados*!); e, last but not least, competéncias

1 Este aspeto é dos que mais se desenvolveu no processo de abertura dos museus, ao longo das
décadas de 1960-1970, em todo o mundo, refletindo notaveis desenvolvimentos na
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sociocomunicacionais entre os varios intervenientes no processo, quer dizer, a
capacidade de "fazer dialogar" e concretizar os varios agentes envolvidos, as suas
culturas diversas, os seus objetivos singulares, as suas expectativas proéprias, as suas
interpretagdes especificas, e mesmo os seus diferentes estatutos profissionais e
simbdlicos (comissarios, conservadores e técnicos, cultura e filosofia do museu,
incluindo dos que emprestem obras, e dos préprios publicos, grupos-alvo e publicos
esperados). Neste aspeto, existia, até 2012, o apoio de um arquiteto do IMC, para os
projetos de desenho de exposi¢cdo, que muito beneficiou, em concreto, a maioria das
exposicdes que na seccdo seguinte analisamos. O fim desse apoio teve também
consequéncias na organizagao funcional do Museu, uma vez que esta fungdo passou a
estar a cargo dos assistentes e técnicos do MNSR — com bons resultados, registe-se, mas
inevitavelmente sem as competéncias especializadas anteriormente garantidas, e
sobrecarregando as funcbes do pessoal interno (principalmente atendendo ao volume
das atividades do Museu), uma vez que ndo tem tido disponibilidade financeira para o

recrutamento externo de alguém especializado.

Numa primeira fase, durante o periodo em analise, a estratégia do Museu privilegiou a
atracdo de publicos nacionais, pela via da aposta em parcerias com instituicdes
relevantes, num segundo momento, como cabe a um museu com as caracteristicas do
MNSR, a atencdo centrou-se progressivamente na programacdo organizada em torno
das cole¢cGes, com producdo prdpria ou mista e assente em investigacdo total ou
parcialmente interna. Esta fase iniciou-se com a exposicao Fdbrica de Loi¢ca de Miragaia
(27 de novembro de 2008 a 8 de margo de 2009), que se insere no ambito do projeto de
investigacdo do Museu sobre fabricas de faianca do centro de fabrico de Porto/Gaia,
procurando ilustrar a evolucdo da producdo oriunda da Fabrica de Miragaia, através de
pecas provenientes de vdrios museus e cole¢cdes publicas e privadas, incluindo

evidentemente a prépria colecdo de ceramica do MNSR.

comunicacdo com os publicos, em parte como consequéncia da introdu¢cdo dos servicos
educativos e das preocupagdes com as acessibilidades universais.
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2. Func¢oes Museologicas

Desde a sua reabertura em 2001, o Museu desenvolveu uma intensa atividade no
dominio das exposi¢cdes temporadrias. Entre junho de 2001 e junho de 2009, contam-se
33 exposicdes com diferente natureza e dimensdo. No Grafico 3.1 representa-se o
numero de exposi¢cdes oferecidas em cada més, naquele periodo. Ai se pode verificar
gue o Museu apenas ndo ofereceu exposicdes em 16 meses (num total de 96). Em sete

meses, o Museu ofereceu trés exposicdes (duas em 48 dos meses abrangidos por esta
analise).

Grafico 3.1. Incidéncia de exposi¢des tempordrias (junho 2001- junho
2009)
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Na mesma linha da exposicao Fdbrica de Loica de Miragaia, inserem-se quatro outras

importantes exposi¢cdes organizadas neste periodo, nomeadamente:

Esperando o Sucesso — Impasse Académico e Modernismo de Henrique Pousdo

(26 de margo a 28 de junho de 2009), exposicdo em torno de uma das obras
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mais importantes de Henrique Pousdo e estruturada em cinco nucleos
tematicos e interpretativos. A exposicdo, que foi acompanhada por
conferéncias sobre a obra de Pousao e a produc¢do de materiais de apoio para a
visita a exposicdo permanente, € uma manifestacdo do compromisso de longo
prazo do MNSR com a obra deste pintor, que, na sua maior parte, estd confiada
a sua guarda. A exposicao foi comissariada por Vitor Silva (Faculdade de
Arquitetura de Universidade do Porto), com investigacdo e producdo de
técnicos do Museu.

Didrio de Um Estudante de Belas-Artes — Henrique Pousdo, 1859-1884 (22 de
outubro de 2009 a 31 de janeiro de 2010), exposicdo que articula a obra de
Pousdo com a documentacdo relativa, quer a condicdo de estudante de belas-
artes do pintor, quer as diversas manifestacdes da sua rececdo. A exposicao
resulta de uma colaboracdo entre o MNSR e a Universidade do Porto e foi
comissariada por Lucia AlImeida Matos, professora da Faculdade de Belas Artes.
Nadir Afonso — Sem Limites (15 de abril a 13 de junho de 2010), exposicao
retrospetiva da obra de Nadir Afonso, centrada na primeira metade do seu
percurso (desde os anos 30 até final dos anos 60), apresentando cerca de
centena e meia de obras, enriquecida com estudos e documentacdo de época.
Trata-se da primeira grande exposi¢dao no Porto dedicada a Nadir Afonso, aluno
do curso de arquitetura da Escola de Belas Artes do Porto. A exposicdo,
producdao do Museu do Chiado com
a colaboracdo do MNSR, foi
comissariada por Adelaide Ginga
(Museu do Chiado);

1 = iv. Artur Loureiro, 1853-1932
! ’i (17 de dezembro de 2010 a 24 de

—_— abril de 2011), exposicdo antoldgica

dedicada a obra de Artur Loureiro,

Exposicdo Artur Loureiro — 1856-1932 (2010-
2011) que sintetiza o conhecimento
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adquirido no ambito de um ambicioso projeto de investigacdo que o Museu
vem desenvolvendo e que tem uma importante componente internacional (que
abrange os periodos em que Loureiro viveu no estrangeiro, quer em diversos
paises europeus, quer na Australia), mas também com o estudo dos materiais
utilizados pelo pintor. A exposicdo foi também oportunidade para intervengdes
de restauro e conservagao de varias obras de Artur Loureiro nas cole¢des do

MNSR e da Casa-Museu Fernando de Castro.

As quatro exposi¢des referidas integram um mesmo projeto — Porto — Uma Academia,
Um Museu — dedicado a trés pintores formados na Academia Portuense que se
destacaram pelo cardcter inovador da sua producdo e pelo lugar que ocupam ou
merecem na histdria da arte em Portugal. O objetivo é ndo apenas divulgar as suas
obras, mas também assinalar a importancia da formacao artistica no Porto, nos séculos
XIX e XX. O projeto sé pode ser executado gracas a financiamento publico recebido apds

aprovacao de candidatura submetida a programas do QREN.

Conforme se referiu, as exposicées temporarias corresponderam a diferentes tipologias
em termos de conteudo e producdo e tiveram objetivos distintos. Coexistem casos de
acolhimento de exposi¢cdes concebidas para outros espagos, que foram repostas no
MNSR com ou sem alteracOes relativamente a versao original (Rituais de Inverno com
Mdscaras e Vasos Gregos em Portugal Aquém das Colunas de Hércules), com casos de
coproducdo entre o MNSR e outras entidades (Estugues no Porto do Século XX — Oficina
Baganha, Exuberéncias da Caixa Preta, Encontros Portugal-China, ou Cinco Séculos de
Desenho), além de producOes proéprias (Fdbrica de Loica de Miragaia, Artur Loureiro
1853-1932, ou De Ponte em Ponte). Em alguns casos, predomina o objetivo de atracdo
ao Museu de grupos (populacionais, sociodemograficos ou profissionais) de visitantes
potenciais (Encontros Portugal-China, Um Dia no Museu — Fotografia Grupo IF), noutros
o objetivo de estabelecimento ou consolidacdo de parcerias institucionais (Faraway ...
So Close, Exuberdncias da Caixa Preta, Cineclube 65 anos), enquanto, finalmente, outras

exposicdes se inserem inequivocamente no ambito da programacao organizada em
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torno das cole¢cdes do Museu (as duas exposicdes dedicadas a Pousdo e a exposi¢cao

dedicada a Artur Loureiro, a exposi¢do sobre Loiga de Miragaia).

Naturalmente, no periodo em andlise, o Museu assegurou ainda toda a atividade no
dominio das restantes fungdes museoldgicas, incluindo o estudo e investigacdo das
cole¢Oes e a inventariagdo e documentagdo, com destaque, para além dos ja referidos
trabalhos de investigagdao associados as exposi¢des temporarias, os projetos de estudo
de 26 placas de Limoges, de obras da colecdo de ourivesaria, do recheio dos biombos
Namban, bem como o esfor¢o de inser¢do de imagens e revisdo de fichas para a base
Matriznet, e, ndo menos importante, o trabalho de organizacdo e acessibilidade do
acervo documental da biblioteca do Museu. Também no dominio da conservagao se
registam diversas intervencbGes de cardcter pontual (diversas ac¢des) ou sistematico
(colecao de medalhGes em gesso, por exemplo), além de acdes de caracter preventivo
(campanhas de limpeza de obras em exposicdo permanente e nas reservas). Mais
recentemente, o Museu dispde de dois bolseiros da FCT, em conservagao e restauro de
escultura e pintura, que contribuem para o reforco desta funcdo. O Museu cedeu e
acolheu diversas obras de outros Museus e entidades nacionais e estrangeiras. Também
as atividades no ambito do servico educativo foram desenvolvidas em diferentes
modalidades, desde o apoio a preparacdo de visitas livres, as visitas com acolhimento e
atividades, ou visitas orientadas e visitas com sequéncia. Finalmente, o Museu tem
acolhido inumeros projetos de investigacdo sobre as suas colecdes, propostos por
entidades de ensino superior, no ambito dos trabalhos de elaboracdo de dissertacdes de
mestrado e doutoramento nas dreas da museologia e da conservacdo. Estes projetos
tém-se revelado muito importantes para a concretizacdo do plano de atividades do
Museu, nomeadamente na vertente de estudo das suas colecbes, e do valioso espdlio
documental da sua biblioteca, que assim se abrem a investigadores externos ao Museu.
No entanto, em face da experiéncia ja adquirida e da consolidacdo das parcerias que lhe
subjazem, parece justificar-se uma progressiva inflexdao na posicdo do Museu, que, de
acolhedor de propostas externas, devera passar a solicitador de projetos que

diretamente contribuam para os objetivos enunciados no seu plano de atividades, assim
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maximizando o proveito que retira destas parcerias e, certamente, sem perdas para as

outras partes envolvidas.

3. Anatomia de uma exposic¢ao: Esperando o Sucesso

Com o objetivo de identificar as reais condigdes de funcionamento do Museu e a
eventual e a necessaria adequacdo dos seus recursos ao prosseguimento da sua missao,
atentas as caracteristicas particulares do Museu e das suas cole¢des, analisamos em
detalhe as etapas e tarefas envolvidas na preparacdo de uma exposicdao temporaria.
Escolheu-se para o efeito o caso da exposicdo Esperando o Sucesso (em 2009), por

razoes, sobretudo, de conveniéncia de calendario.

' Conforme ja se referiu, esta exposicdo insere-se
na segunda fase de programacao das atividades
do Museu, que se distingue pela sua
estruturacdo em torno das cole¢cdes do Museu.
Esperando o Sucesso é uma exposicdo centrada,

ndo apenas na obra de um artista de que o

Museu é o principal depositdrio (Henrique

Pousdo), mas, sobretudo, numa obra especifica

Entrada da exposi¢cdo Esperando o Sucesso... . Lo "
(2009) desse artista, com o objetivo de "documentar e

alargar os contributos para o seu entendimento e, simultaneamente, rever o
posicionamento do seu autor perante as correntes e movimentos artisticos europeus do

século XIX" (da introducdo de Maria Jodo Vasconcelos ao catalogo da exposicdo).

A organizacdo de uma exposicao temporaria €, como se sabe, um projeto complexo que
exige o contributo de multiplos recursos e competéncias, assim como a sua
compatibilizagcdo no quadro de um cronograma com um horizonte limitado e pré-fixado,
gue é, por natureza, rigido. Casos com estas caracteristicas exigem a constituicdo de

equipas de projeto que, sendo por natureza temporarias, rednam no seu interior
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competéncias varias e tenham uma estrutura de gestdo claramente definida e com

autonomia de decisdo quanto a utilizacdo do respetivo orcamento.

A concegdao e montagem de uma exposi¢ao tempordria passa pela realizagdo de tarefas
gue vao desde a selecdo das pecas que serdo expostas, ao estabelecimento de contactos
com os proprietarios das pecas selecionadas e o pedido de empréstimo, a concegao de
producdo de meios complementares (como catdlogo, textos de parede, sinalética,
convites, etc. e respetiva traducdo), ao diagndstico de conservacdo e eventuais
intervengdes de restauro de pecas da cole¢dao do Museu, ao transporte das pegas em
regime de empréstimo (com envolvimento de courriers, transportadoras e seguradoras),
a adaptacdo dos espacos da exposicdo, montagem da exposicdao e, finalmente, a
desmontagem da exposicdo, a devolucdo das pecas e ao acompanhamento e avaliagdo
dos seus resultados (reavaliagcdo do projeto de investigacdao que o originou, do plano de

futuras incorporagcdes e mesmo de impacto no mercado de obras de arte).

Uma exposi¢cdo temporaria, seja qual for o seu formato, ndao dispensa um orgamento
gue afete a sua realizacdo os meios adequados e que permita ao responsavel pelo
projeto tomar decisbes que a sua propria execucdo tornara inevitaveis (como por
exemplo, eventual substituicdo de pecas, devido a recusas de empréstimo ou
impossibilidade de restauro no prazo estabelecido; problemas relacionados com
auséncia de transportadoras ou transporte de/para determinados locais nos momentos
compativeis com o calendario do projeto) e, sobretudo, assumir compromissos perante
entidades terceiras, garantindo a viabilidade do projeto e a credibilidade do Museu.
Acresce que a diversidade de entidades envolvidas, mesmo pensando apenas no que se
refere a cedéncia de pecas (ampliada, quando se incluem entidades estrangeiras de
diferentes nacionalidades) mais complexifica o projeto, pela necessidade de interagir
num quadro extremamente diferenciado em termos de praticas institucionais (por
exemplo, conteudos minimos dos facility reports e das fichas de verificacdo, que variam
de pais para pais e com o tipo de proprietario, publico ou privado). O reduzido contacto

do MNSR face ao circuito internacional dos museus e colecionadores torna todo o
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processo mais dificil, obrigando a reconstruir relagées institucionais, que incidentes
como falhas de comunicacdo ou altera¢des dos pedidos ao longo do processo (devido,
por exemplo, a adiamentos das exposicdes por falhas de financiamento) podem

inviabilizar.

Ora, resulta da analise dos trabalhos
preparatérios da exposicao Esperando o
Sucesso, que, apesar de esta exposicdo ter
contado com financiamento externo
proprio (portanto, assegurado, ainda que

ndo atempado), aquelas condi¢des sdo

Exposicdo Esperando o Sucesso... (2009)

dificeis de assegurar. Desde logo, a
escassez de recursos humanos especializados inviabiliza a constituicdo de equipas
dedicadas ao projeto (se ndo em exclusivo, como se desejaria, pelo menos em grande
parte do seu tempo), com o consequente desdobramento dos técnicos envolvidos por
multiplas atividades e as inevitdveis ineficiéncias que dai decorrem. Por outro lado, a
escassez, ou, em alguns dominios, auséncia, de recursos administrativos no dominio da
gestdo de projetos, impede a especializagdo, mesmo no interior da equipa, obrigando os
técnicos de Museologia a assegurar todas as componentes de gestdo, com evidente
prejuizo para a componente estritamente museoldgica do projeto, para a eficacia da
coordenacdo e para a satisfacdo dos préprios, potenciando tensdes e, uma vez mais,
gerando ineficiéncias. Finalmente, a ja referida centralizagdo de procedimentos
administrativos relativos a utilizacdo do orcamento cria situacOes delicadas no
relacionamento com o exterior, que s6 o enorme profissionalismo de todos os
envolvidos consegue evitar que resultem em prejuizo permanente para o Museu e para
a sua tutela. Esta dificuldade é tanto mais séria quanto é grande a distancia, pelo menos
fisica, entre quem contacta as entidades externas e assume os compromissos (de envio
de documentagao e de pagamento) e quem efetivamente satisfaz esses compromissos.
O simples facto de a entidade que faz o contacto e a que paga (aquela a quem é

faturada a despesa) ndao serem a mesma é, em si mesmo, fator de estranheza e
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incompreensdao em alguns contextos institucionais. Dispensamo-nos de sublinhar quao
importante o fator confianca é num sector como o do patriménio, isto é, que lida com

bens de algum modo valiosos e insubstituiveis.

Todas estas dificuldades se manifestaram no projeto Esperando o Sucesso. O
financiamento sofreu atrasos e a exposi¢do teve que ser adiada por duas vezes, depois
de os prazos para a cedéncias das pecgas terem sido comunicados e acordados com as
entidades a quem se solicitaram empréstimos. As barreiras institucionais fizeram-se
sentir em particular com algumas entidades italianas. As dificuldades relativas a
formalizacdo de contratos (condicGes de cedéncia, notas de encomenda, faturacao e
pagamento) repetiram-se em todos os contactos e fases do projeto. S6, repetimos, a
enorme motivagdo e profissionalismo dos técnicos envolvidos tornou possivel que,
mesmo em condicdes de financiamento relativamente favordveis, esta exposicao
pudesse ter sido concretizada e com o sucesso museolégico, mas também de publico,

que se lhe reconhece.

Da andlise deste caso, resulta muito claramente que o modelo de gestdo dos museus
nacionais a que o MNSR pertence e a sua dotacdo de recursos eram, ja a época,
desajustados das exigéncias de uma programacdo minimamente compativel com o
estatuto e ambicdo do Museu e a importancia das suas cole¢des. Os desenvolvimentos
posteriores, ja descritos, terdo inevitavelmente agravado este desajustamento, que urge
resolver. De tudo o que j& se exp0s, resulta claro que a descentralizacdo de
competéncias administrativas e financeiras, pelo menos no que diz respeito a gestao do
orcamento do projeto, é inevitdvel. O modelo em vigéncia aponta para
estrangulamentos e impossibilidades dos museus publicos, que podem conduzir a
indesejavel alternativa a total externalizacdo da programacdo, o que inevitavelmente
representard a amputacdo de dimensdes fundamentais da atividade dos museus, com
impensaveis consequéncias a médio/longo prazo. Neste dominio, e noutros resultantes

da escassez ou auséncia de recursos e de competéncia de decisdo sobre o seu uso, o
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MNSR tem ensaiado modelos mistos, com parcerias especificas, como mostraremos no

final da seccdo seguinte.

4. Funcionamento organizacional

Na apresentacdo da estratégia metodoldgica deste estudo, apontdmos a combinacdo de
procedimentos de observacdo mais formalizados (como os inquéritos por questionario
aos visitantes e as entrevistas estruturadas ao pessoal) e de outros, menos formalizados,
de presenca no MNSR e de acompanhamento de uma parte do seu quotidiano, assim
como do envolvimento direto dos trabalhadores no Museu em processos especificos
(por exemplo, a implementacdo dos questiondrios aos visitantes). Justamente, a
compreensao da organizagao e do funcionamento do Museu deve muito aos momentos
de contacto semiformal, por vezes quotidiano, com os seus colaboradores. Por outro
lado, a realizacdo de entrevistas prendeu-se com a afericdo das praticas funcionais no
interior do Museu e dos percursos profissionais e modos de relagdo com o trabalho e a
instituicdo (desempenhos, motivacdes, aspiracdes, representacdes, etc.). O guido
encontra-se em anexo, e consistiu 0 mais exatamente possivel num orientador de
"conversas". Este ponto é especialmente importante, uma vez que as entrevistas foram
realizadas como uma espécie de corolario e de sistematizacdo para o que, em contexto
menos formal, nem sempre caberia inquirir. A sua andlise, portanto, ndo pode ser

pensada fora desse contexto.*?
4.1. O quadro estrutural-funcional

Uma parte da orgéanica funcional do MNSR decorre do que diagnosticAmos no Quadro

institucional, que foi reforcada pela observacdo direta e indireta no Museu, e que nao

“2 Entrevistdmos 35 trabalhadores do Museu, um elemento técnico do entdo IMC, no 4mbito do
apoio ao desenho de exposicdes, e o atual presidente do Grupo de Amigos do Museu. A maioria
foi realizada em 2009-2010, e, em 2014, atualizdmos algumas (6) e acrescentamos 3, entre as
quais a entrevista ao presidente do Grupo de Amigos.
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constitui uma exce¢dao no campo dos museus: o ponto mais estrutural e condicionador da
organizacdo e do funcionamento pratico do MNRS reside na rigidez dos procedimentos
formalizados e na reduzida autonomia, sobretudo a nivel da dire¢do — com um impacto

negativo sobre a atividade quotidiana e de médio prazo.

Essa rigidez tem aumentado, pela tendéncia a concentragdo e centralizagao
institucionais, que se afigura profundamente obstacularizadora da possibilidade (e
necessidade, sistematicamente explicitada nos préprios documentos de legislacdo e
regulamentacdo da administracdo publica e da sua moderniza¢dao) de elaboragdo e
implementacdo de respostas estratégicas,
rapidas e eficientes as crescentes exigéncias
relativas as transformac¢des do campo dos
museus. Por outro lado, esta mesma
tendéncia afigura-se desvalorizadora da

missdo e do estatuto dos museus,

Material do Servigo Educativo

consignados internacional e nacionalmente
como instituicGes de identificacdo e salvaguarda do patriménio, no seu espetro mais
largo — contrariando, portanto, os préoprios principios enformadores do patriménio e dos
museus nacionais. Ndo sendo os autores deste estudo juristas, interpretamos a rigidez
crescente, ndo como uma inevitabilidade da estrutura burocratica-administrativa do
estado, mas como uma dificuldade de definicio de delegacbes (autonomias
descentralizadas), com ambitos e limites claros e responsabilizadores ao longo da cadeia
vertical da hierarquia administrativa. A dimensdo e a complexidade das funcbes e
atividades dos museus — mas também a sua diversidade — ndo se compadecem com uma
permanente reducdo de autonomia, estendida aos procedimentos mais rotineiros e

guotidianos da atividade.

Ora, este quadro esbarra em muito larga medida com a motivacao, a disponibilidade
pratica e as competéncias dos profissionais com quem nos cruzamos, na sua maioria

profundamente empenhados na missdo e nos objetivos do Museu. Tanto mais quanto
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as iniciativas e os projetos novos se apresentam crescentemente exigentes em praticas
flexiveis e ritmos acelerados (como referimos a propdsito dos recursos humanos do

MNSR).

O que pudemos observar ao longo dos sete anos de trabalho junto do MNSR permite-
nos perceber que, justamente, a complexidade da estrutura e da aceleragdo de
mudangas no campo dos museus (e atualmente no contexto de uma crise profunda e
provavelmente longa) requer o esforco de solu¢des inovadoras e de compromisso, entre
a salvaguarda do dominio publico (comum e simultaneamente acima dos interesses

individuais) e a possibilidade de ajustamentos e participacdo privados.

Nesse sentido, as mudancas contemporaneas em Portugal (referimo-nos ao quadro da
democracia institucional) circunscrevem esforcos de constituicdo do campo dos museus,
investimentos politicos, infraestruturais e reguladores (insista-se em especial no ja
referido esforco de criacdo e implementacdo da Rede Portuguesa de Museus,
institucionalizada pela Lei-Quadro dos Museus, de 2004). Esses esforgos
importantissimos ndo tém sido, no entanto, efetivamente consequentes no teste
estrutural (a estabilidade necessaria as grandes questées de fundo) e na adaptacdo
circunstancial (politicas governativas e mudanc¢as mais gerais, como a globalizacdo e a
atual crise portuguesa e europeia). A instabilidade institucional e politica que referimos,
e a profusdao de quadros administrativos e de regulamentos nos ultimos dez anos nao
concorrem para a estabilizacdo necessaria de modelos politicos-culturais, e acabam por

dificultar a necessdria abertura dos museus ao exterior.

Muito tempo é, portanto, pouco tempo (e também o do nosso estudo). Esperar-se-ia
que a flexibilizacdo e a agilizacdo administrativas, sistematicamente plasmadas nos
enguadramentos legislativos da administracdo publica, encontrassem traducdo nas
hierarquias e nos procedimentos — no campo dos museus que nos ocupa e no caso do
MNSR em particular. A necessidade de quadros estruturais claros deve corresponder a

possibilidade de agenciamentos descentralizados e devidamente monitorizados.
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Neste ponto especifico (de monitorizagdo e acompanhamento avaliativo para
intervencdes eficazes e eficientes) a tendéncia a construcdio de modelos de
implementacgao e controlo de gestao (incluindo a organizagdo por objetivos) apresenta-
se muito mais proxima de uma homogeneizacdo no dmbito da administracdo publica
(que transcende, portanto, o campo dos museus), do que de um processo de procura de
solugbes integradoras da diversidade, num compromisso (complexo, mas necessario
para a eficiéncia politico-administrativa) de médio e longo prazo, entre normalizacdo e
diferenciacdo. A generalizacdo de indicadores reduzidos a quantificacdo (de visitantes,
de atividades, de tempos, de satisfacdo, de custos, de produtividade....), associada a
pressdo para a sua construcao (demasiadas vezes alterada, por exemplo através dos
suportes informaticos) e informacdo para a tutela, sem o espaco devido a sua
contextualizacdo em funcdo de missGes e condic¢des institucionais (consignadas na lei,
de resto) gera um processo de equivaléncia profundamente equivoco entre o que é
material e o que é, digamos, imaterial, e entre o dominio dos museus e da cultura e os
restantes dominios, designadamente o econdmico-financeiro (que, ndao sendo um

dominio externo, requer, justamente, um esforco claro de adequacdo aos museus).

O nosso argumento, neste aspeto, é que é
desejavel que se providencie espago para
interacdao positiva entre culturas que sao
diversas — a dos organismos de governo
central, que necessariamente operam a um

nivel elevado de generalidade e

Inauguragdo da exposi¢do Cinco Séculos e Desenho
na Cole¢do da FBAUP (2012) abrangéncia, as dos servicos dependentes,

gue executam as diretivas superiores (e, nesse sentido, as testam na pratica).
Justamente, ao longo do estudo, confirmamos a auséncia de uma discussao sistematica
reflexiva entre as diregdes dos museus e as tutelas. Os museus nao detém
frequentemente a informacdo atempada para os necessarios ajustamentos de gestdo e
de funcionamento. Noutra vertente, os museus (e o seu campo como um todo)

ganhariam com uma mais eficiente interagdo sobre as politicas préprias ao seu dominio
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de acdo, e sobre as praticas que cada um implementa, o que, ndo apenas clarificaria o
interconhecimento dos museus, como potenciaria iniciativas em cooperacdo (para a
realizacdo e itinerancia de exposi¢cdes, nomeadamente). Este fosso comunicacional
estende-se ainda, por exemplo, a auséncia de feedback individualizado sobre os
resultados dos inquéritos aos museus, por forma a cada museu poder, internamente e
com a tutela, interpretar e intervir sobre as suas caracteristicas, acdes e resultados
(salvaguardando, evidentemente a confidencialidade relativa aos restantes); e a
irregularidade com que se concretiza a reflexao interna em niveis diversos da hierarquia,
fora dos encontros institucionais e das acdes de formacdo e/ou divulgagdo de
procedimentos (cuja importancia ndo estamos, de todo, a diminuir, tdo-s6 a fazer notar
gue sao insuficientes). Cabe neste aspeto insistir na importdncia deste tipo interacao
para suporte de decisdes estratégicas de fundo, transversais a todas as fun¢des basicas
dos museus publicos, que se estenderiam muitas outras dimensdes das praticas e das
decisGes no interior dos museus, como acontece com o planeamento das atividades e a

estratégia de atracdo de publicos e de procura de parcerias (incluindo mecenato).

N3o pomos em causa os importantes esforcos de mudanca modernizadora que tém sido
realizados — salientamos, de novo, o inquérito aos museus; noutro plano, mais
substantivo, a Rede Portuguesa de Museus constitui uma iniciativa incontornavel; ou,
ainda noutro plano, os esforcos de afirmagdo dos "Estudos museolégicos" nas
Universidades e as suas relagdes com o ICOM portugués; ou, fechando esta lista
incompleta, os investimentos na intervencdo (e mesmo criacdo de raiz) nos espacos
museoldgicos, como aconteceu, justamente, no Museu Nacional Soares dos Reis. Sem
omitirmos importantes ag¢des, diziamos, o espaco museolégico portugués, publico em
especial, tem vivido uma situacdo de estrangulamento claro em pelo menos duas
dimensodes. Por um lado, na dimensdo financeira, traduzida, como referimos, no
subfinanciamento crénico, com repercussdes diretas ao nivel dos recursos necessarios
para responderem as suas funcdes e missdes (a de comunicacdo e divulgacdo é uma
delas, mas ndo a unica); e, por outro lado, na dimensdo organizacional e de gestdo,

segundo um modelo funcional hierarquicamente concentrado e rigido, com
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consequéncias de obstacularizagdo que interagem com e multiplicam os efeitos do
subfinanciamento crénico. Ora, nas organizacdes concretas, como é o caso do MNSR, os
seus elementos constituintes, sobretudo se experientes (os recursos humanos do
Museu detém, na sua maioria, uma antiguidade elevada, na profissdo e na organizac¢ao),

desenvolvem uma consciéncia pratica (por vezes profunda) destes efeitos.

Assim, do nosso ponto de vista (retomamos a conclusdo do diagndstico institucional), é
urgente flexibilizar as condi¢cbes de exercicio das func¢des de direcdo dos Museus,
dotando-as de poder efetivo de decisdo também estratégica e, portanto, também de
captacdo e utilizacdo de recursos — o ensaio de contratos-programa poderia possibilitar

a agilizagdo e a responsabilizagdo sem alterar o quadro legal vigente.

4.2. A organizagao interna

Internamente ao MNSR, uma das primeiras constatacdes sobre as condi¢des de
organizacdo do trabalho refere-se ao seu desenho formal e ao esvaziamento das
fungdes intermédias de apoio e sustentacdao, quer administrativa, quer de, digamos,
infra-suporte as atividades da instituicdo. O desenho organizacional formal é
profundamente polarizado entre técnicos superiores, maioritariamente ligadas a
conservagao, exibicdo e investigacdao museoldgicas; e assistentes técnicos e operacionais
— sendo que, como assinaldamos na seccdo de caracterizacdo dos recursos humanos,

uma parte destes ultimos possui niveis elevados de qualificagdo escolar.

O mesmo esvaziamento de fungbes intermédias, que sabemos transversal as
transformacdes contemporaneas do trabalho (e ndo apenas na administracdo publica),
traduz-se na tendéncia a generalizacdo de praticas de polivaléncia e na diversificacao
horizontal de categorias idénticas. Se, por um lado, podem resultar em possibilidades de
aprendizagem, valorizacdo de competéncias, enriquecimento de tarefas e motivacdes
acrescidas (até de trabalho em equipa), ndo deixam de induzir equilibrios dificeis de

estabelecer entre culturas profissionais especificas, e, designadamente, entre
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competéncias, representagdes e expectativas. Mas convocam também sobrecargas e

dispersdes dificeis de contornar quotidianamente, e com efeitos no prazo mais longo.

Mais profundamente, a polarizacao referida potencia, inevitavelmente, o facto de a
organizacdo interna refletir, parcialmente pelo menos, a rigidez e a caréncia de
autonomia da instituicdo, ao estabelecer uma estrutura que dificulta a delegacao interna
de responsabilidades e de ambitos de agdo. Assim, o primeiro aspeto resultante da nossa
analise é que uma maior autonomia do diretor do museu permitird convocar a uma maior

participacdo interna, que promova trabalho de equipa e delegacao de responsabilidades.

Ora, no caso do MNSR (mas sabemos que ndo é Unico), a qualidade dos recursos
humanos permite conceber uma maior participacdo na gestdo estratégica do Museu —
da producdo a comunicacdo, das colecGes as exposicdes (incluindo a renovagdo da
exposicdo permanente), da investigacdo ao servico educativo, incluindo as rela¢Oes
nacionais e internacionais que, varias vezes, o Museu identificou como estratégicas e
raramente pbéde passar do acolhimento
(nem sempre, sequer, por falta de meios)

de solicitacGes externas.

O esvaziamento das fungdes intermédias,
gue assinaldmos, ndo foi acompanhado por
investimentos de infraestruturacdo e de

meios técnicos que permitissem incorporar

Montagem de O Peso da Histéria, 2011 (Pedro eficientemente as mudancas que
Valdez Cardoso)

(Fonte: Maria de Fatima Lambert, atravessam os museus em geral. Referimo-

)

nos, entre outros, aos  sistemas
tecnoldgicos, quer do lado da comunicagdo e informagdo, quer do lado da agdo e da
manuteng¢do, digamos quotidiana, do edificio e das suas atividades. O exemplo das
tecnologias digitais é, neste ambito, particularmente grave, quer no que respeita a sua
densidade (numero e distribuicao de equipamentos, por exemplo), quer no que respeita

ao seu funcionamento - pesado, desatualizado e frequentemente inoperante (por
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vezes, a falha nos servidores e nas redes é didria). Mas referimo-nos também a
circunstancias em que a resolucdo de problemas praticos (como a preparacdo de
exposicdes, a manutengdo das colegdes, a heterogeneizagdao de atividades e
diversificacdo de publicos) embate na auséncia de autonomia e de meios (também
humanos), cujos efeitos nem sempre se podem resolver por via do empenhamento e da

motivac¢do dos profissionais envolvidos.

7

Este ultimo ponto é essencial. Nesta estrutura polarizada e rigida, a auséncia de
especializacao funcional revela-se sobretudo, como seria de esperar, nos niveis formais

menos qualificados.

Ndo estamos a sugerir mais fungGes para um quadro de pessoal que diagnosticamos
como manifestamente insuficiente (e/ou inadequado, nalguns casos) para as
solicitagdes. Alids, nem sequer se trata de deslocalizar as fun¢des do diretor, mas de
registar que nele se concentram também excessivas funcdes de execucdo. Entre outros
factos, lembremos que ndo ha apoio formal de secretariado ao diretor — o que, para um
museu com a dimensdao do MNSR, é manifestamente inoperante. Pelo contrario, o que
identificdmos na nossa andlise foi a existéncia de condi¢cdes para uma delegacdo de
responsabilidades que contribua para tornar a estrutura mais leve e mais eficiente.
Foram varias as mudancas a que assistimos no desenho interno de fungdes, em ensaios
de alocacdao de competéncias e interesses dos funcionarios, muitas vezes dificeis de
concretizar, dado o quadro formal de fungbes, hierarquias e, digamos "tradi¢cdes" - o
esmagamento de uma hierarquia vertical em blocos horizontais ndo promove, na
pratica, a democratizacdo funcional, bem pelo contrario, reforca o polo de topo e
rigidifica internamente os blocos. No entanto, a experiéncia e o conhecimento dos
funcionadrios, e a forte motivacdo em relacdo ao seu trabalho e a instituicdo, poderia
traduzir-se numa redistribuicio de autonomia interna, ao nivel em particular dos
técnicos superiores, ficando a direcdo mais liberta para a gestdo estratégica e a
coordenacdo. Esta é uma via muito importante para outro plano, que referimos na

seccdo anterior: o da estabilidade e da possibilidade de desenho de estratégias de
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médio e longo prazo, que nado fiquem cativas de quem ocupa, num momento particular,
os cargos de direcdo. E, nessas estratégias, a de assegurar a formalizacdo e a
transmissdao do conhecimento do pessoal, cuja composi¢ao etaria, como assinalamos,

aponta inequivocamente para o risco de perda do capital de conhecimento.

Além da qualificacdo e da experiéncia, insistamos que, regra geral, a "populagdao"” que
entrevistdmos e com quem pudemos contactar mais ou menos (in)formalmente ao
longo do estudo, se nos apresentou fortemente motivada e enraizada na instituicdo. E
cabe aqui referir que sobressai (principalmente atendendo a menor especializa¢do
funcional), a larga franja de "administrativos". Trata-se da camada mais heterogénea do
Museu, em varios dos indicadores elementares de caracterizacao: idades, tempos de
atividade na instituicdo, qualificacdes académicas, e — ndo podemos deixar de o referir,
dadas as caracteristicas do nosso trabalho — percursos bioprofissionais, que veiculam
competéncias e culturas para o interior do Museu e que contribuem, naturalmente,
para a definicdo pratica e simbdlica dos postos de trabalho. Nesta dimensao, a riqueza
humana da relacdo com a instituicdo, assim como da percecdo dos seus valores e da sua
missdo, constituiu um elemento quase
surpreendente. Em particular, no interior
daqueles que mais diretamente lidam com
os visitantes, é assaz generalizada uma
espécie de autorresponsabilizacao

enquanto construtores da imagem do

Obra de ceramica de Antdnio Pedro

Museu - ndo quer isto dizer que a sua
traducdo imediata e natural seja a de maior eficiéncia funcional — por exemplo, as
mudangas de desenho interno a que aludimos colidiram, nalguns casos, com as
autopercecdes da contribuicdo de cada um para o Museu; ou, no caso das dificuldades
de circulacdo eficiente da informacdo interna (por exemplo, para a rece¢do de
informacbes aos visitantes), da-se conta da frequente ndo consequéncia da

autopercegdo em iniciativa prépria.
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Por outro lado, a motivagao para aprendizagens que pudessem valorizar as suas func¢des
revelou-se central (por exemplo, formacdo para o primeiro atendimento e o
acompanhamento aos visitantes; ou ainda, menos frequente, formagdo histérica e
especificamente museoldgica). O sentido do visitante como nuclear para a existéncia do
Museu e a incorpora¢ao do papel de mediadores entre o interior e o exterior da
instituicdo constituem representacdes com forte presenca entre estes profissionais,
traduzindo uma identidade positiva: explicitam alguns que um museu é uma instituicao
especial; que trabalhar num museu nacional induz simultaneamente uma
responsabilidade e um privilégio; que neste Museu vale a pena desenvolver esforcos,

muitas vezes (ja o assinalamos) para |a das tarefas e das responsabilidades formais.

E neste contexto que se vislumbram disponibilidades, em vérios casos ensaiadas ou em
curso, como dissemos, para o redesenho funcional no interior dos funcionarios

"administrativos".

i) Em primeiro lugar, existem competéncias objetivas, e elas sdao, pelo menos,
de trés tipos, conforme os casos: saberes-fazer especificos ancorados nas
biografias profissionais anteriores a entrada no MNSR; qualificacoes
escolares e profissionais formais que as categorias ocupadas n3ao requerem
diretamente; e longevidade na prdpria instituicdo, com resultados de
identizacdo socioprofissional profunda.

ii) Em segundo lugar, a percecdo de varias mudancas no Museu como positiva,
e valorizadora, ndo apenas da instituicdo, mas também dos postos de
trabalho e dos seus ocupantes (mais atividades, mais visitantes, novas
exigéncias de funcionamento e de praticas, e um certo sentido de equipa,
transmitido pela polivaléncia dos técnicos superiores, arrastada, muitas

vezes, as fungdes de rececdo e vigilancia).
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GRUPO IF
o7 No entanto, o tempo para os beneficios destes

Centro de Arte Contemporonea
Secretavia de Estodo do.Cultura « Museu Nocionol de Soaves dos Reis
ol de Noticios

envolvimentos tende a diminuir, a medida que
se agravam as dificuldades em manter esses
incentivos menos objetivaveis em recompensas
institucionais. Este € um aspeto que marca os
ultimos anos, e que ¢é tendencialmente

generalizado, tal como sinalizdmos a propdsito

Exposi¢cdo Exercicio, Grupo IF (1978)
(Fonte: APPH. — Associagdo Portuguesa de dos recursos humanos.

Photographia,
)
A relagao (real e representada) com os visitantes

é, mais uma vez, crucial nestas perce¢des e motivacdes: o seu gosto pelo Museu
depende muito de quem os recebe e diretamente lhes "da a ver e a viver" aquele lugar;
e permite demonstrar, também aos responsaveis internos, através das avaliacOes

formais e das ressonancias mais casuisticas, "a qualidade do seu pessoal".

A abertura de que aqui fazemos nota nao elide, naturalmente, ja o dissemos, uma gestao
global que é muito delicada e por vezes casuistica de tensGes organicamente horizontais
e verticais; e do que genericamente se designa por negociacdes internas das rela¢des
entre "incentivos e recompensas". O que intentamos salientar a partir das nossas
observacdes é que encontrdmos elementos particularmente potenciadores de iniciativas
de valorizacdo, autonomizacdo e enriquecimento funcionais, que encontram eco em
competéncias disponiveis, ora objetivadas em experiéncias profissionais e capital escolar,

ora subjetivadas em motivag¢des e cumplicidades positivas com a instituicao.

4.3. Relagbes com entidades externas

As relacdes dos museus com entidades externas assumem atualmente uma importancia
fulcral, quer para a realizacdo de atividades (de programacao direcionadas a visitantes;
ou relacionadas com as suas funcGes menos visiveis), quer para a obtencdo de fundos,
quer ainda para cooperacdes que coadjuvem as exigéncias da gestdo (por exemplo,

novos modos de comunicacdo e divulgacdo).

67


http://apphotographia.blogspot.pt/

Dindmicas e desafios dos museus publicos:
resultados do estudo realizado no Museu Nacional Soares dos Reis

Entre 2008 e 2014, foram multiplas as entidades externas com que o MNSR interagiu, e
sublinhamos, nesse periodo, por um lado a sua diversidade e, por outro, a crescente
solicitacdo externa de que de foi sendo alvo — tal como apresentdmos no
enquadramento a atividade do MNSR. Depois de um primeiro momento, de resto
necessariamente longo, de abertura por parte do Museu, sobressaem condi¢des para
uma estratégia mais seletiva e, digamos, "especializada" dessas colaboragdes, definindo,
em particular, o que se consolidou e importa consolidar (ou ainda construir) como
estruturante; e o que pode manter-se e atualizar-se no ambito de acGes mais pontuais.
Assim, nesta seccdo, destacamos algumas experiéncias que o Museu encetou e que
poderdo servir de embridao a modelos de governo que possam contribuir para superar
alguns dos estrangulamentos ja assinalados. Estes modelos, também porque sdo ainda
inovadores, incorrem na necessidade de serem acompanhados (incluindo em termos de
uma automonitorizacdo), por forma a responderem aos objetivos préprios, sem
colocarem em risco, quer o enquadramento legal, quer a missdo, as fung¢des e as

competéncias préprias do Museu.

E, portanto, inegdvel, no periodo do nosso estudo, o esforco de cooperacdo
interinstitucional do Museu, atualizando ou iniciando relagdes com instituicdes da
cidade e da regido. Da Universidade e da Faculdade de Belas-Artes, parceiros "naturais"
pela histéria do Museu, a associagdes culturais como o Cineclube do Porto (um "vizinho"
cujas relagdes com o Museu remontam ao seu fundador, Henrique Alves Costa), a
instituicdes como a Obra Diocesana de Promocdo Social (outro "vizinho", com quem o
Museu tem trabalhado estreitamente) ou a Anilupa — Associacdo de Ludotecas do Porto,
a grupos de producdo e criacdo artistica (refira-se o Teatro Plastico, o Ballet-Teatro, a
Casa da Animacdo e varias escolas artisticas); ou a museus locais e, nalguns casos,
regionais — sdo, como referimos, muitos os exemplos do trabalho de construcdo de uma

rede de "parceiros e amigos".

Nao ignorando as dificuldades destes esforcos, registemos que os beneficios tém sido

muitos, quer para as atividades, a visibilidade e o reconhecimento do Museu, quer para
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os envolvidos. Para além do plano institucional, estas relagdes tém-se revelado muito
proficuas no que respeita a relacdo com os publicos — levando ao MNSR grupos que
nunca |3 tinham entrado, em especial por condi¢des de (in)acessibilidade sociocultural,
geracional, ou, mais simplesmente, relativa a segmentacao dos mundos artisticos. Este é
um caminho que requer meios para estabilizar e, em particular, para permitir que o
Museu converta para os seus interesses estratégicos essas relagdes — em certo sentido,

deixando de ser sobretudo "anfitriao".

Em termos gerais, apresenta-se especialmente potenciador o papel dos Amigos dos
Museus, tornando-os auténticos parceiros da vida dos museus, naquilo em que podem
contribuir para a sua agilizacdo e eficiéncia. A DGPC, a semelhanca dos 6rgaos de tutela
equivalentes nos restantes paises europeus,
consigna a sua existéncia e o fomento da sua

participacdo na vida dos museus (e

CINECLUBE 65 ANOS

monumentos), fazendo notar que:

16 horas no Museu Nacional de Soares dos Reis

"Para criar e sedimentar uma relagdo sadia

VR | \ entre museus e grupos de amigos, afigura-se

que a sua existéncia assente em trés pilares

Exposicdo Cineclube 65 anos (2010) .
fundamentais:

o fronteira clara e bem definida entre "museu" e "grupo de amigos",
seja no plano das pessoas, seja no plano dos meios logisticos e
financeiros;

o hierarquia de interesses e objetivos, tendo sempre presente a
prioridade absoluta a conferir ao superior interesse do museu,

definido no seu plano estratégico de atuagdo;
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o sinergia de interveng@o, quer na realizagdo de programas conjuntos
com as atividades normais do museu, quer na promogdo de atividades
préprias"*

No caso do MNSR, o Circulo Dr. José Figueiredo — Amigos do MNSR, foi sendo

progressivamente convocado a participar na vida do Museu e explicita a sua missao de

"4 _ tem sido o

"[assegurar] ao Diretor do Museu a colaboragdo que lhe é solicitada
interlocutor pratico para a concretizacdo de multiplas acbes do Museu, desde a

programacao a interven¢dao-manutencao no edificio.

Esta experiéncia, como outras que se destinem a contextos de cooperac¢do estreita,
implicando partilha de decisdes concretas em processos como a programacdo ou a
obtencdo de fundos para atividades contém, naturalmente, os riscos inerentes ao
equilibrio dos espacos de acdo respetivos (do Museu e do Circulo), e o contexto
econdmico-financeiro dos museus pode incorrer em dependéncias ndo desejaveis.
Porém, é por isso mesmo, de acordo com o que observamos e analisdmos no MNSR,
gue estamos em condicdes de defender que uma maior dotacdo de autonomia as
direcoes dos museus poderd definir claramente (isto é, ao mesmo tempo, alargar e
conter) os ambitos da colaboracgdo reciproca, e, em particular, prevenir interferéncias
nos dominios da competéncia prépria dos museus, nomeadamente em termos da sua
programacao, e, por decorréncia, da sua gestdo estratégica. Por outras palavras, ensaiar
contratos de colaboracdo que ndo fiqguem cativos de elementos conjunturais (como,
desde logo, as personalidades e as relacdes personalizadas dos respetivos responsaveis),
garantindo a ndo interferéncia nos dominios que nao lhe cabem. No caso de servigos do
Museu, como a loja, que assinaldmos como paradigmatico do funcionamento e da
imagem do MNSR, serda muito importante considerar as condi¢des da sua exploragao
com o Grupo de Amigos. O Circulo pode contribuir ainda para mobilizar apoios

financeiros importantes, que constituem uma necessidade premente.

3 Cf. sitio da DGPC (www.patrimoniocultural.pt).
“ Cf. a apresentacio do Circulo Dr. José Figueiredo no sitio do MNSR
(www.museusoaresdosreis.pt).
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Se os Grupos de Amigos sobressaem como parceiros privilegiados, designadamente no
gue respeita a agilizacdo do funcionamento e da obtencdo de recursos, ndo sdo os
Unicos interlocutores possiveis. Potenciar a ligagdo do Museu a sua envolvente, refletir
em conjunto, trocar informacdo relevante, constitui, no nosso entender, uma linha a
explorar, muito frutuosa para evitar solugdes drasticas de recurso. Uma possivel
experiéncia poderia passar pela constituicdo de um grupo, ndo tanto de consulta, mas
de discussdo regular, alargada a personalidades, individuais e coletivas, que também
tém interesse na qualificacdo do Museu, da cidade e da regido. Seria possivel, por esta
via, ndo apenas minimizar o fechamento ainda muito presente na cultura organizacional
dos museus, mas também, pensando em conjunto, encontrar solu¢gdes novas e

adequadas aos problemas.

Um outro dominio em que, manifestamente, as exigéncias
de iniciativa e resposta ultrapassam as possibilidades
efetivas do Museu consiste nas atividades de comunicacao,

em sentido lato: informacéo, divulgacdo e relacdo especifica

com publicos diversos (e, aqui, devemos incluir os

O Museu Nacional de Soares dos Reis e 0
Circulo Dr. José de Figueiredo/Amigos do MNSR desejam

Boeesilin Ui Avant e colecionadores de arte); mas também preparacio e

atualizacdo de materiais que possam ser rapidamente

mobilizados — para a procura de mecenas ou patrocinadores,

Cart3o de Boas Festas do para as politicas de conservacdo e aquisicdo, para a

MNSR e do Circulo Dr. José de
Figueiredo (2014)

Em termos de comunica¢cdao, o MNSR conta com uma pessoa tecnicamente qualificada

investigacao e publicacdo.

(mas cuja funcdo formal é de assistente técnico) e as suas condicGes de trabalho sdo
permanentemente afetadas, quer pela obsolescéncia tecnoldgica dos computadores e
dos servidores, quer pelas restrices de acesso (centralizadas e também com pouco
pessoal) — quer ainda pelo volume de trabalho, atendendo a envergadura de atividades
do Museu. Ao longo do ultimo ano, o MNSR iniciou um ensaio, que podemos dizer como

(ainda) uma espécie de voluntariado, com um grupo de profissionais que ha varios anos
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se foram relacionando com ele, designadamente através da intensa rede de parcerias
gue o Museu implementou para efeitos da sua programacdo. Com competéncias em
comunica¢dao, producdao e design, esse grupo tem colaborado com o MNSR, e,
desejavelmente, a relacdo pode ser muito proficua, nomeadamente para o didlogo do
Museu com as enormes solicitacdes atuais, tecnoldgicas e profissionais — mas também
num possivel alivio da pressao interna num dominio que requer um trabalho focalizado.
A decis3o de efetivar a criacdo de um blogue e de uma pégina no facebook® s3o alguns
resultados visiveis deste didlogo, que incluiu também o voluntariado do MNSR. Mas a
relacdo poderd ser muito mais profunda e reciprocamente frutuosa. Constituira,
necessariamente, um desafio em termos de cooperagao entre mundos diferentes, que
devemos acompanhar — por exemplo, no que respeita aos efeitos, desejdveis, em temos
de planeamento de producdo (no caso das exposicdes em particular); e de uma
aprendizagem, ainda muito por fazer, de como os profissionais (externos aos museus)
devem atender as diferentes culturas dos seus "clientes". E, finalmente, também um
interessante exemplo de como, na sociedade préxima e mais jovem, se encontra
motivacdo e interesse na colaboracdo com o Museu, sinal claro do reconhecimento que

lhe é votado.

Haveria varios outros exemplos que poderiamos ainda apresentar — no servi¢co educativo,
por exemplo, tem havido parcerias com interessante potencial, algumas das quais ja
referimos; o mesmo se pode assinalar, embora ainda noutra fase, relativamente a
colaboracdo dos voluntarios. Porém, estes afiguram-se os mais profundos, e de maior
alcance potencial a médio prazo, eles préprios ensaios para outros, com interlocutores

menos proximos e (eventualmente) menos interessados nos Museus.

Vale a pena repetir, a finalizar, que verificdmos a notavel capacidade de integracdo de
elementos externos, por parte do Museu, o que é raro neste tipo de instituicdes rigidas
pela experiéncia adquirida — permitindo esperar a passagem de uma fase de adaptacdo

das solicitacGes aos interesses do Museu para uma outra, em que o Museu protagonize

*> Acessiveis a partir do sitio do Museu (www.museusoaresdosreis.pt).
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a iniciativa de selecionar o que é em primeiro lugar do seu interesse. Por essa via,
podem mesmo estruturar-se protocolos especificos de colaboragdo, quer em termos de
voluntariado, quer de projetos profissionais, artisticos e de investiga¢do. Insistimos, no
entanto, que esta estruturacdo s podera ser bem sucedida se convocar uma mais

efetiva participacdo interna.
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[V. Visitantes

1. Objetivo e metodologia

Identificar e caracterizar os visitantes do MNSR constituiu, desde o inicio, um objetivo
deste estudo, dando expressdo a inexisténcia de informacdo sistematica, detalhada e
comparavel sobre quem, como e por que razdes visita os museus em Portugal (cf.

Introducdo).

Em termos de praticas culturais, sabemos, quer pela informacdo que foi sendo
produzida em Portugal, quer pela disponivel em varios paises onde se aferem
regularmente e, mais recentemente, o préprio Eurostat*®, assim como pela produgio de
estudos sobre publicos especificos em diversos dominios, que as procuras culturais
permanecem socialmente selecionadas, isto é, que a sua estrutura social é muito rigida.
Esta inelasticidade é predominante, apesar de transformac¢des importantes e por vezes
relativamente consolidadas nas politicas e nas praticas de relacdo com os publicos,
devendo evidenciar-se as escolas (com a generalizagdo dos servicos educativos), os
sinais de crescente integracdo de preocupacbes com os publicos por parte dos
equipamentos e dos agentes culturais singulares (incluindo os artistas) e, mais
globalmente, a consciencializacdo de que as transformacgdes socio-estruturais impdem
alteragdes, quer nos modos de apresentacdo externa, quer nos de organizagao interna:
o envelhecimento das popula¢Ges; a sua maior qualificacdo escolar; as mudancas nos
paradigmas familiares; as novas formas de comunicacdo, de cultura e de relagdo social

por via dos desenvolvimentos tecnoldgicos, especialmente entre os mais novos; o

6 para n3o sobrecarregarmos o leitor com uma lista, extensa necessariamente, de referéncias
bibliograficas, remetemo-lo para o projeto do Conselho da Europa em parceria com o Ericarts
(Instituto Europeu de Investigacdo Cultural Comparativa), e em particular para o Compendium
of Cultural Policies and Trends in Europe, a partir de cujo sitio-web é possivel aceder a
informacdo plural, quer empirica, quer bibliografica, incluindo dos varios paises (nao
obstante, nos ultimos cinco anos, com um ritmo de atualizagdo menor)
(http://www.culturalpolicies.net/web/index.php). O Observatdrio das Atividades Culturais
teve, enquanto ativo (cf. Introdugdo), uma colaboracao estreita com o Compendium.
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aumento da oferta cultural e a sua diversidade; ou, finalmente, o crescente dominio da
justificacdo social e econdmica sobre as atividades culturais, recentemente
concomitante de desinvestimentos publicos um pouco por toda a Europa — sdo apenas
alguns exemplos de aspetos que, direta ou indiretamente, consciente ou
inconscientemente, livre ou compulsivamente, condicionam as relagdes entre

permanéncias e transformacgdes na reflexao sobre publicos culturais.

Os visitantes sdo, nesta complexa equacdo, um elemento fundamental. Um elemento
fundamental, mas longe de significar que é pelos visitantes, e em especial pelo seu
numero, que se medem a atividade, a performance e os resultados (atualmente tao
frequentemente confundidos com "impactos") dos museus (como de qualquer
equipamento cultural) - os visitantes apenas
constituem a sua face mais visivel, e, dada a
inexisténcia de informacdo a que aludimos,

impunha-se dar-lhe um destaque importante e

desde o inicio.

A sistematicidade e a qualidade dos registos de

entradas/bilheteiras, nomeadamente a sua
informatizacdo (a progressiva equipagem eletrénica das bilheteiras dos museus da RPM,
para registos locais, e a gradual informatizacdo das bilheteiras)*’, constituem
importantes avancos de eficacia e de possibilidade de controlo e intervencdo de gestao
(central e local), recentes ainda. Porém, ao longo do estudo, pudemos confirmar como
essa quantificacdo, no caso dos museus, se tem tornado por vezes hegemonica, isto é,

0os numeros de visitantes dominando excessivamente os objetivos das atividades e,

7 N3o apenas das bilheteiras e ndo apenas informatizacdo, mas globalmente um processo de
construcdo, implementacdo e avaliagdo/monitorizacdo de bases de dados e sistemas de
informacdo integrada, iniciado como "Projeto Base de Dados Estatisticos do Sector Cultural" por
Despacho do Ministério da Cultura em 2000 (Despacho n.2 9192/2000 - 2.2 série) — cf. Garcia,
2014: 146-165 ["Parte V. Sistema de Informacdo Coordenado"] (Mapear os recursos,
Levantamento da legislagdo, Caracterizacdo dos atores, Comparag¢do internacional. Relatdrio
Final, Lisboa: Gabinete de Estratégia, Planeamento e Avaliagdo Culturais/ Secretaria de Estado
da Cultura — versdo digital disponivel em www.gepac.gov.pt).
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sobretudo, os feedbacks avaliativos por parte das tutelas. Este parece-nos um sinal
muito forte de como se foi perdendo o félego infraestruturante iniciado hd menos de
duas décadas, e de como a instalagao da crise de 2008 p6de, com relativa facilidade,
servir de justificacdo a retrocessos visiveis, em termos de desinvestimento no setor
cultural, e nos museus em particular, sobretudo no que respeita a sua componente

simbdlica (que ndo pode, no entanto, ser dissociada da material).

Neste processo, e durante o tempo do estudo, o MNSR teve um periodo em que
funcionou um tanto "a contracorrente" das tendéncias negativas referidas: se olharmos
para a subida do patamar do numero de visitantes em 2007 (Grafico 4.1.) como um dos
indicadores de visibilidade e de consolidacdo de uma estratégia de abertura e
dinamizacdo da instituicdo, podemos afirmar que sé a partir de entdo o MNSR parece
ultrapassar os efeitos negativos do longo periodo de encerramento, e comecar a

capitalizar a qualificacdo da intervencao no edificio (cf. seccdo Il).

Relativamente aos visitantes, o nosso estudo envolveu trés vertentes.

Por um lado, realizou-se uma andlise da evolucdo dos visitantes do Museu com base nas
estatisticas disponibilizadas pelo IMC/DGPC, o que permitiu uma compara¢do com 0s
restantes museus da RPM. Trabalhamos também os registos didrios de visitantes do
MNSR, gue nos serviram ainda para o enquadramento das amostras efetivas dos
inquéritos aos visitantes (a segunda vertente, vd. infra). Registe-se que a alteracdo, em
meados de 2014, do sistema de registo de entradas, aparentemente com base numa
informatizacdo com possibilidades de geracao de resultados mais finos, se revelou, na
pratica, ineficiente desse ponto de vista — um exemplo muito simples (entre outros
ensaios) consistiu na expectativa de obtencdo das listagens diarias durante um periodo
de tempo através de uma Unica operacao, o que se manifestou impossivel, com perdas

para a possibilidade de ganhos de eficiéncia na gestao.
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A segunda vertente respeita a identificacdo e caracterizagdo sociografica dos visitantes
do Museu, através da implementacdo de inquéritos por questiondrio em momentos e

contextos selecionados (Quadro 4.1.)

Quadro 4.1. Visitantes inquiridos no MNSR, por contexto e ano
(% sobre o total de inquiridos)

Objeto Ano Ing. %
Rituais de Inverno com Mdscaras 2008 (analise secundaria)
Vasos Gregos em Portugal. Aquém das Colunas de Hércules 2008 632 30,7

Esperando o Sucesso. Impasse académico e modernismo de
Henrique Pousdo 2009 198 9,6

Didrio de um Estudante de Belas-Artes - Henrique Pousdo (1859-

1884) (antes de FARAWAY ...SO CLOSE...) 2009 29 1,4
2009 45 2,2
Didrio de um Estudante... e FARAWAY ... SO CLOSE - Coleccion ’
Arte Contemporaneo Museo Patio Herreriano 2010 36 17
Exuberdncias da Caixa Preta - a propdsito d "A Expressdo das
Emogdbes nos Homens e nos Animais" de Charles Darwin 2010 232 11,3
Nadir Afonso. Sem Limites 2010 133 6,5
Visitantes do Museu 2014 167 8,1
2008 229 11,1
Visitantes ndo nacionais
2009 357 17,3
Total 2058 100

A exposi¢ao Rituais de Inverno com Madscaras assinala-se como marco do inicio do
estudo, e da nossa incursdo sobre a caracterizacdo dos visitantes — cf. Anexos l e Il. O
Museu realizara uma experiéncia, através de uma pequena ficha que, por um lado,
consistiu no destacdvel do convite enviado, por outro lado foi distribuida na bilheteira
durante o periodo da exposicdo, entre 24 de janeiro e 27 de abril de 2008. A exposicao
integrava-se num projeto de investigacdo e divulgacdo do ciclo festivo de Inverno no

Noroeste, acolhido pelo IMC e coordenado por Benjamin Enes Pereira. Entre 2006 e
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2007 esteve no Museu de Abade Bagal, copromotor do projeto, onde foi reposta entre
janeiro e marco 2013. Permaneceu no MNSR, igualmente coorganizador da exposicao,

entre 24 de janeiro e 27 de abril de 2008.%

Uma exposicdo deste cariz, assim como o conjunto de iniciativas paralelas em torno do
projeto de investigacdo que lhe esta associado, nao teria, no Porto, lugar "natural”,
encerrado que esta o Museu de Etnologia do Porto, desde 1992. Rituais de Inverno... foi
uma porta de entrada no estudo especialmente interessante, do ponto de vista do
ensaio de uma programacdo aberta e diversificada do Museu e da exigéncia da sua
integragdo numa missao coerente. De facto, apesar do esvaecimento relativo das
fronteiras entre "niveis" culturais, a exposicdo inscreveu-se numa perspetiva
antropolégica sobre a cultura popular, demarcando-se de uma construcdo artistica
explicita sobre a mesma — uma iniciativa de contraste e rutura, portanto, a que alguns
dos visitantes que responderam a pequena ficha ndo ficaram alheios, como veremos. O
préprio facto de a exposicao ter sido montada na sala de entrada do Museu é indutor de
um sentido particular: ndo se tratando da "sala nobre" de exposicdes temporarias do
Museu (Piso 0, ao fundo; cf. Planta do Museu, Figura 2.1), a sala de exposicoes a direita
da recec¢do impde ao visitante uma parte do seu contelddo. E, ndo menos displicente, a
iniciativa de convocar o visitante para algumas tomadas de posicao sobre a exposicao,

indiciava claramente um esfor¢o de comunicagao da parte do Museu.

% Cf. o catdlogo da exposicdo: Almeida, Leal, et al., 2006. Ndo descrevemos em detalhe cada
uma das exposicdes — no capitulo sobre as atividades do Museu encontram-se os elementos
analiticos relevantes; e, nos catdlogos de cada exposicdo, cuja lista é apresentada na
bibliografia, assim como no roteiro, o leitor encontrara as informacgdes especializadas.
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Diretamente para o nosso estudo, inquirimos trés tipos de visitantes: de exposi¢cdes
selecionadas; visitantes ndo nacionais; e visitantes do MNSR, independentemente do
objeto especifico da sua visita. Os inquéritos foram mais sistematicos entre 2008 e 2010,
dando conta de algumas das exposicdes marcantes do Museu, diferenciadas na sua
producdao e objetivos. A escolha dos momentos de
inquiricao teve ainda a preocupag¢do de ndo sobrecarregar
em excesso, quer a logistica de uma equipa manifestamente
insuficiente, quer os proprios visitantes, uma parte deles
regulares e interessados no Museu. Nos anos de 2008 e
2009 concentram-se 70% da amostra total (42 e 31%
respetivamente), com um peso significativo do primeiro
questionario a visitantes (durante a exposicdao Vasos Gregos

em Portugal. Aquém das Colunas de Hércules — 31% dos

Entrada da exposi¢do
Exuberancias da Caixa
Preta (2009)

inquiridos) e de uma abordagem especifica, nos dois anos,

aos visitantes ndo nacionais (11% em 2008 e 17% em 2009).
Em 2010, foi aplicado o questionario em trés exposicdes (20%), uma das quais
(Exuberdncias da Caixa Preta - a propdsito d" A Expressdo das Emogbes nos Homens e
nos Animais" de Charles Darwin), realizada no contexto das comemoracbes do
bicentenario do nascimento de Charles Darwin, coordenado pelo IBMC.INEB
(Laboratério Associado Instituto de Biologia Molecular e Celular e Instituto Nacional de
Engenharia Biomédica da Universidade do Porto), fez parte de um estudo auténomo da
equipa, do IBMC e do Museu, em torno das emocdes.*® Assim, e apesar da importancia
da exposicdao (a subamostra representa 11% do total e teve uma média mensal de
visitantes, ndo incluidos em visitas de grupo, superior a 3 mil), o questionario obedeceu
aos seus propositos especificos, tendo apenas incluido, para comparacdo, a

caracterizacdo sociografica dos visitantes, que aqui utilizamos.

9 Além do IBMC.INEB e do MNSR, a exposi¢do teve como parceiras as seguintes institui¢des: a
Agéncia Nacional para a Cultura Cientifica e Tecnoldgica - Ciéncia Viva; e a Escola Superior de
Artes e Design de Matosinhos (ESAD). Cf. Correia, Martins & Santos, 2011 [Exuberdncias da
Caixa Preta. Charles Darwin].
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A informacao obtida entre 2008 e 2010 permitiu conter a replicacdo dos inquéritos, que
constituem sempre um momento invasivo para o visitante, e um processo pesado para
o pessoal encarregado do mesmo. Por isso, apenas em 2014, com o final das duas fases
do estudo, entendemos dever atualizar aquela informagdo — optamos por um
questionario aos visitantes do Museu, distribuindo-os pelos espag¢os que poderiam nao
cruzar os mesmos visitantes, isto é, além da entrega na recegdo, incluiram-se a loja e a

cafetaria.

Um processo tao estendido no tempo, e integrado em objetivos mais amplos do que os
"retratos" dos visitantes, necessariamente implicou a adequacdo dos instrumentos (dos
questionarios), ndo apenas ao tipo de publico (visitante de exposi¢cdo, ou do museu,
nacional ou ndo nacional), mas também a dindmica da observac¢do. Cremos garantido o
compromisso entre a comparabilidade das varidveis essenciais ao estudo dos visitantes

e os ajustamentos realizados.

Foi jd nesta perspetiva que o primeiro questionario (Vasos Gregos...) constituiu a
oportunidade de teste para a implementacdo do préprio estudo, nas suas varias
vertentes, pois foi um primeiro ensaio de interacdo entre a equipa e o pessoal do
Museu, que, ndo sé tomou o primeiro contacto com o estudo, como, no caso do pessoal
de vigilancia e rececdo, se encarregou da administracdo pratica dos inquéritos. Esta
dimensado de entrada e de ensaio da intensividade da relagdo com o MNSR justifica o
peso dos visitantes dessa exposicdo no total de inquiridos (30%, num total de 2058

inquiridos)

Os inquéritos por questionario aos visitantes de exposicoes selecionadas foram dirigidas
aos visitantes que comummente se designam como "espontaneos", quer dizer, fora de
contextos coletivos de visita (visitas guiadas, turisticas, escolares, ou outras). Espera-se
destes visitantes uma relacdo menos coerciva com a exposi¢cdo (no caso das visitas
escolares, por exemplo), menos de entretenimento (excursées turisticas) e também
predominantemente exterior aos contextos de aprendizagem e relativa especializacdo

(como nas procuras de visitas guiadas). A idade minima para a inquiricdo foi a de 15
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anos, tomados como uma fronteira de autonomia relativa para responder as questdes

colocadas.

Construimos os guides sob a forma de fichas de autorresposta, apenas com uma folha
(duas paginas). Foram varias as razGes para a op¢ao por questiondrios curtos. Desde
logo, ndo havendo pratica sistemdtica destes inquéritos nos museus, procuramos
maximizar o nimero de respostas, sem porém intimidar em demasia o visitante: uma
ficha curta teria maior garantia de ndo ser recusada, uma vez que seria respondida em
pouco tempo. Por outro lado, atendendo as expectativas de publicos
predominantemente escolarizados e oriundos de grupos socioprofissionais qualificados,
a autorresposta apresentava-se adequada.”® Finalmente, para a montagem de um
protocolo de inquiricdo mais aprofundado, isto é, com recurso a entrevista — o que
idealmente poderia ter constituido um importante
complemento as fichas — seriam necessarios recursos
humanos e logisticos mais complexos, em especial
interferindo diretamente com o quotidiano do

.. .. 1
visitante e das VISI’(aS.5

A abordagem aos visitantes ndo se esgotou na

informacdo estatistica secundaria e primaria. Ao longo

da nossa presenca no Museu, intencionalmente fomos

observando os seus publicos, nos contextos variados, quer de atividades, quer de tipos

*® 0 que, por outro lado, significa que, na voluntariacdo para responder ao questionario, ha
maior probabilidade de resposta por parte dos visitantes com maior capital cultural.

> Preparamos uma amostra para cada exposicdo. Na impossibilidade de construcdo de amostras
probabilisticas, uma vez que o universo é desconhecido, definimos uma dimensdo diaria (vinte
questionarios), em dois periodos (manha e tarde), distribuindo-a por horas rotativas, ao longo
do tempo de permanéncia da exposicdo. Alterndamos as semanas de inquiricdo (salvo em
situacBes excecionais, como aconteceu com duas exposicées simultidneas — Didrio de um
Estudante... e FARAWAY SO CLOSE...; e quando se justificava a inclusdo de datas importantes
que se pretendiam integrar na amostra — por exemplo, o fim de semana pascal em 2008). Em
rigor, tratou-se amostras acidentais, onde se procurou introduzir diversidade através da
rotatividade semanal e diaria, assim como pelo facto de, ndo havendo inquiridos num periodo
definido, se manter a distribuicdo até esgotar os questionarios (se fosse o caso, acumulando
com o periodo seguinte).
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de visitas. Esta observacgdo direta, a terceira vertente desta dimensao, foi essencial para
o conhecimento, mais geral, do préprio Museu e do seu funcionamento, bem para la da
relagdo com os visitantes. Em termos técnicos, incluiu ainda um teste a dispositivos de
visita, em 2008, durante a exposicao Esperando o Sucesso... — que trajetos seguem os
visitantes?, que obras fixam mais tempo?, o que fazem durante a visita (conversam
sobre ela?, ou visitam em siléncio?), contemplam em grupo ou sozinhos?, atentam mais
ou menos aos textos, as legendas e a outros suportes complementares?, a que ritmo
veem a exposi¢ao?, etc.. Tratou-se meramente de uma forma de perceber a
possibilidade de, noutras circunstancias mais dirigidas a dimensdes especificas,
desenvolver este tipo de dispositivos, pesados na sua implementagdao, mas
complementares, quer a observacdao mais deambulatéria, quer a sistematica (incluindo

por inquérito).

2. Evolucdo do namero de visitantes

No periodo entre 2008 e 2012 a que reporta este estudo, 0 MNSR recebeu, em média,
53.9 mil visitantes por ano, contribuindo, em 2012, com 4.6% para o total de visitantes
dos Museus integrados na DGPC, o que o coloca no grupo de museus da Zona B
identificado numa andlise ABC que consta do Relatério das Estatisticas de Visitantes
relativo a 2009, a par de museus como o Museu do Chiado, o Museu Grdo Vasco, o

Museu do Teatro e o Museu do Traje.

Numa analise em periodo longo, é visivel que o niumero de visitantes do Museu se
encontra, hoje, num patamar claramente superior aquele em que se encontrava quer no
periodo que se seguiu a reabertura em 2001, quer ao periodo que precedeu o

encerramento (Grafico 4.1).
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Grafico 4.1. Niumero Anual de Visitantes — MNSR, 1996-2012
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Fonte: IMC/DGPC (Estatisticas de Visitantes de Museus e Palacios)

Comparando com os restantes Museus dependentes da DGPC (Grafico 4.2), o MNSR é
em 2012, apds uma quebra relevante do nimero de visitantes, o nono museu mais
visitado, mantendo-se a par dos mesmos museus que em 2009 integravam o ja referido
grupo da Zona B. A sua posicao é sensivelmente a mesma quando se analisa o nimero
de visitantes excluindo a categoria de visitas em regime livre que corresponde a
situacOes excecionais de acesso gratuito, ou a visitas ndo relacionadas com a exposi¢ao
permanente ou temporaria (tais como atividades culturais diversas ou comemoracdes
especiais), pois que tal exclusdo penaliza exclusivamente museus com um ndmero de
visitantes muito superior ao MNSR (caso, sobretudo, do Museu Grao Vasco e do Museu

Nacional de Arte Antiga).>

Em média, no mesmo periodo (2008-2012), o maior nimero de visitantes regista-se nos

meses de maio (sempre aumentado pelo efeito do Dia dos Museus), marco e abril

2 No caso do MNSR, o acesso a exposicdes temporarias ndo se faz, por razdes logisticas,
autonomamente, pelo que estas entradas ndo sdo contabilizadas na categoria livre, excerto no
que se refere ao dia da inauguracao.
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(influenciados pelo comportamento das visitas escolares e dos turistas estrangeiros

durante as férias da Pascoa) e também novembro (influenciado, sobretudo em 2009 e

2010 por uma grande concentragao de exposi¢cdes temporarias) — Grafico 4.3.

Analisando, agora, os valores mensais, conclui-se que se pode dividir o periodo que se

inicia com a reabertura do MNSR em junho de 2001 em quatro subperiodos (Grafico

4.4). S3o eles:

julho 2001 — dezembro 2002: subperiodo que se inicia com um elevado
numero de visitantes (o valor registado em agosto de 2001 corresponde a um
maximo quase absoluto), mas que diminui imediatamente e de modo muito
acentuado (em dezembro de 2002 regista-se o0 minimo absoluto de visitas em
todo o periodo 2001-2012). Os efeitos "novidade" e "evento" associados a
reabertura do Museu apds um periodo longo de encerramento ao publico e
as iniciativas no ambito da Capital Europeia da Cultura explicam o elevado
numero de visitantes no inicio deste subperiodo, mas também o seu rdpido
declinio; janeiro de 2003 — setembro de 2006: subperiodo caracterizado pela
estagnacdo do numero de visitantes em valores relativamente baixos (com
trés excecdes apenas, sempre inferiores a 3000 visitas mensais);

outubro de 2006 até dezembro de 2010: subperiodo de crescimento muito
forte do numero de visitantes numa primeira fase (até junho de 2007),
seguido de uma relativa estagnacdo, com um numero médio de visitantes de
4783 por més (isto é, superior ao nivel médio do subperiodo anterior).
janeiro de 2011 até ao final do periodo (dezembro de 2012): subperiodo de
estagnacao do numero de visitantes agora a um nivel ligeiramente inferior ao

do subperiodo anterior (média de 3970 visitantes por més).
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Grafico 4.2. Numero anual de visitantes, por museu (2012)
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Fonte: IMC/DGPC (Estatisticas de Visitantes de Museus e Pal4cios)




Grafico 4.3. Numero anual de visitantes, por més, valores médios (2008-

2012)
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A recente quebra no numero de visitantes € menos marcada quando se expurga o total
do numero de entradas em regime livre. Foi, efetivamente, esta categoria a que mais
contribui para a estabilizagdo em baixa relativa do nimero total de visitantes do MNSR

que n3o é visivel no Gréfico 4.5, ou o é apenas ligeiramente nos Gltimos meses do ano.>

Grafico 4.5. Numero de visitantes por més, excerto categoria Livre

8000

7000

6000

5000 |
4000 /Wv
W4 LA

!
o AN TAT)AL

P

1000 ¥ v
O r Tt 1T 1+ T+ T+ T T T T T 1T T 7T T T 1T T T T T 71
= A N N T LY O NN 0o OO0 O -0 2 o o
- T T A N L B B B B B O B B B
B 22 23 =35 83 s=23 83932938 &§ 3§83
S EEEESAEIEESEEAEESAESARSRES

Fonte: IMC/DGPC (Estatisticas de Visitantes de Museus e Palacios)

Decorre do que acaba de ser referido que a evolugdo do numero total de visitantes do
MNSR neste periodo ndo resulta de uma evolucdo uniforme do comportamento das
varias categorias. Recorrendo a tipologia de entradas adotada pela grelha de descontos
de Museus e Palacios dependentes do IMC/DGPC, e analisando apenas quatro
categorias principais — visitantes nacionais com bilhete normal, visitantes estrangeiros

(todas as categorias), visitas escolares e visitas livres — verifica-se:

>* A evolug3o da categoria livre é descrita no Grafico 4.6.D.
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Estagnacdao do numero de visitantes nacionais com bilhete de ingresso
normal em niveis reduzidos (duas a trés centenas por més), depois de uma
forte queda registada logo no inicio do periodo (Gréfico 4.6.A);

Estagnacdo e, desde 2006, tendéncia de crescimento do numero de visitantes
estrangeiros (todos os tipos de entrada). Este grupo de visitantes apresenta
um comportamento com sazonalidade mensal moderada, atingindo os
valores mais elevados entre os meses de abril e outubro e apesar do
predominio dos meses de julho e agosto, com tendéncia para uma certa
uniformidade durante aquele conjunto de meses (Grafico 4.6.B);

Depois de uma forte quebra registada em 2004, o nimero de visitantes
enquadrados em grupos escolares tem evoluido muito favoravelmente. O
comportamento deste grupo regista uma sazonalidade especialmente
marcada com picos nos meses de marco e maio e valores muito reduzidos em
julho, agosto e setembro (Grafico 4.6.C).

O numero de visitantes enquadrados na categoria livre, tradicionalmente
pouco relevante, ou por auséncia de iniciativas que originam visitas deste
tipo ou por auséncia de procedimentos sistematicos de registos destas
entradas, registou um fortissimo aumento em 2008, tendo assim contribuido
decisivamente para o numero total de visitas nesse ano (Grafico 4.6.D), mas
apresenta mais recentemente (pelo menos em 2011 e 2012) uma tendéncia

de quebra.

Refletindo a evolucdo diferenciada do numero de visitantes de cada grupo, a
composicdo das entradas em 2012 é muito diferente da que se registava no inicio do
periodo (Grafico 4.7): o peso do grupo de visitantes nacionais com bilhete de ingresso
normal sofreu, apesar de uma ligeira recuperacdo em 2010, um forte quebra (cerca de
5% do total e mais 20% no inicio do periodo), a quota dos visitantes estrangeiros
mantém-se proxima dos 20% do total com tendéncia de crescimento, o peso das visitas

escolares ronda os 20% ainda abaixo dos valores registados anteriormente (cerca de
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40%), as visitas livres representam agora cerca de 50% do total (menos de 10% em

2001/2002).

Referiu-se ja que o MNSR organizou, no periodo em andlise, um grande numero de
exposicdes temporarias. Estas realizacdes sao importantes ndo apenas do ponto de vista
museoldgico e do seu lugar plano da atividade de estudo das colegdes, mas também
porque sdo um instrumento importante de atracdo de visitantes aos museus. Ora, a
evidéncia estatistica disponivel (alicercada sobre os dados mensais de visitantes do
MNSR disponibilizados pelo entdo IMC) indica que as exposi¢cdes temporarias tém um
impacto positivo muito significativo sobre o numero de visitantes do MNSR.
Considerando apenas o periodo entre junho de 2001 e junho de 2009, verifica-se que,
depois de se isolar o efeito das variacdes sazonais, as exposi¢des tempordrias geram um
acréscimo de visitantes da ordem dos 800 por més o que representa cerca de 9% do

numero médio mensal de visitantes.
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1as principais

Graficos 4.6A 4.6D. Evolucao das entradas por categor
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Graficos 4.7A a 4.7D. Composi¢ao das entradas por categor
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3. Numero de visitantes - varia¢cdes intra-semanais

O conhecimento do comportamento da
procura da componente exposicdo dos
servicos disponibilizados pelo Museu exige
uma analise da sua variabilidade ao longo dos
dias da semana. Esta dimensao do

comportamento dos visitantes deve estar

— = TR — presente quando se trata de calendarizar
Visita-guiada a exposicdao FARAWY... SO
CLOSE (2009) atividades dirigidas aos publicos do Museu,

porque essa é uma condicdo necessaria a maximizacdo da eficdcia dessas iniciativas e a

qualidade das experiéncias proporcionadas aos visitantes.

Para esse efeito, analisaram-se os registos didrios de entradas no Museu classificadas
de acordo com a tipologia de condi¢des de admissdo em dois periodos, o primeiro
entre 2 de janeiro de 2008 e 29 de margo de 2009 (385 registos) e o segundo entre 17
de dezembro de 2009 e 15 de julho de 2010 (206 registos).>* A informac&o para o total
de visitantes em cada periodo estd representada no Grafico 4.8 (A e B) que exclui as

segundas-feiras e outros dias em que o Museu tenha estado encerrado ao publico.

A andlise grafica sugere, e a analise multivariada confirma, que existem variacdes
significativas no niumero de visitantes ao longo dos dias da semana com picos que
ocorrem, no primeiro periodo analisado, aos domingos e quintas-feiras (devido
certamente a gratuitidade do acesso ao domingo de manhd, no caso dos domingos) e
gue, no segundo periodo, correspondem ainda aos domingos, mas agora também as
quartas-feiras (o que traduz o efeito do acréscimo das visitas escolares que ocorrem

especialmente a este dia da semana).

** 0 segundo periodo foi escolhido, de forma a cobrir o intervalo entre 17 de dezembro de
2010 e 24 de abril de 2011 em que decorreu a exposicdao dedicada a Artur Loureiro.
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Grafico 4.8. Numero total de visitantes por dia
A. 2 de janeiro de 2008 a 29 de marco de 2009
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Fonte: MNSR

O padrdo intra-semanal de visita ao Museu varia significativamente consoante os
publicos, mas na maioria dos casos com alteracGes entre os dois subperiodos

considerados.

No caso dos visitantes nacionais, no primeiro subperiodo o padrdo de visitas era
essencialmente constante apenas se assinalando uma menor frequéncia as tergas-

feiras, dia em que o Museu apenas abre ao publico durante a tarde. No segundo
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subperiodo, deteta-se, porém, uma maior incidéncia das visitas ao domingo, sendo as
tergas-feiras, mas também os sabados, os dias que registam valores inferiores a média

semanal deste grupo de visitantes.

Os visitantes estrangeiros apresentam um padrdo de visita muito concentrado no final
da semana, com predominio do domingo, logo seguido da quinta-feira, mas
estendendo-se pela sexta-feira e sdbado no segundo subperiodo. Este padrdo de visita,
embora claramente consistente com o tipo de turismo que se tem vindo a afirmar no
Porto (city-break), ndo deixa de indiciar alguma sensibilidade deste grupo de visitantes
ao estimulo via preco (caso do domingo) e a iniciativas que ndo lhe sendo

especificamente dirigidas parecem suscitar a sua adesao (Quintas a Noite).

As visitas escolares ocorrem predominantemente na segunda metade da semana,
embora se detete uma troca de posicdes entre a quarta e a quinta-feira na posicdo de
dia com maior numero de visitas (que passa a ser a quarta-feira no segundo

subperiodo).

4. Os visitantes no Museu: um retrato geral

Apresentamos a analise dos principais resultados dos inquéritos realizados aos
visitantes do Museu, procurando configurar um retrato geral, que apenas
desagregaremos quando os resultados assim o justificarem. Na verdade, ha tendéncias
pesadas neste quadro, embora também sinalizemos resultados que, ndo pelo seu peso

elevado, mas pela sua presenca, suscitem comentario analitico

A primeira incursdo foi, como referimos, a analise secunddria de uma ficha constante
do convite e do bilhete a exposicao Rituais de Inverno com Mdscaras. N3do se tratou de
um questionario de caracterizacdo dos visitantes, mas de uma forma de auscultacdo,
como dissemos, que também inaugurava uma relacao de interpelacdo do Museu aos
visitantes que viriam a ser objeto de inquérito. Foram validadas 192 fichas, o que

corresponde a 3,6% do total de visitantes da exposi¢do (5360 entradas em cerca de 3
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meses). O que se pedia aos visitantes era, entdo, a indicacdo da ou das pecas que mais
os "impressionaram", e ndo se pediam dados de caracterizagdao sociografica. Cerca de
80% dos inquiridos responderam a solicitacdo. A ficha indagava ainda sobre a intengao
de aquisicdo do catdlogo da exposicdo, e sobre alguns elementos das opgdes
expositivas (textos e imagens). As respostas foram sobretudo qualitativamente
interessantes, nomeadamente do ponto de vista de uma aceitagdo generalizada da
exposicdo, "validando" a opcdo de uma iniciativa em torno da cultura popular (apenas
dois inquiridos nao responderam, os restantes responderam positivamente) — e assim
inaugurando a estratégia de diversificacdao de atividades e exposi¢cdes que verificamos
posteriormente. Se esta expressdo positiva é sempre relativamente expectavel pela
propria atitude de participar no inquérito, a verdade é que naquela ficha encontramos
notas menos positivas importantes (através de comentarios deixados nas fichas), que

mais tarde se vieram a revelar transversais.

Houve quem assinalasse que o catalogo era caro, mesmo tendo respondido que
gostariam de o adquirir, sendo este um dos problemas importantes na relagao dos
museus com publicos envolvidos e interessados naquilo que vao ver: a publicacdo dos
catdlogos tende a obedecer, naturalmente, mais diretamente aos objetivos e aos
conteudos das exposicdes, dirigindo-se sobretudo a especialistas, do que a uma forma
de comunica¢do com o publico que as visita. Em vdrios momentos, o MNSR produziu
pequenos catdlogos informativos e desdobraveis, e esta é uma estratégia,
complementar a edicdo dos catalogos, que deve ser amplificada, dirigida a diversos
"publicos-alvo", desde que se obtenham os meios necessarios. Outras notas, relativas
ao design expositivo, abriram questdes que, no periodo que acompanhamos, tiveram
consequéncias praticas no esforco de melhoria das montagens das exposi¢cdes (dentro
de orcamentos muito curtos, revelaram-se principalmente em termos de formacao e

aprendizagem do pessoal do Museu).

Este "inquérito", de que aqui damos apenas nota breve, foi, portanto um elemento de
entrada, e também para compormos a inquiricio que desenvolvemos. O Grafico 4.9
mostra um padrao amostral que, embora com ligeiro predominio dos visitantes de fim

de semana (o domingo em particular, por via da gratuitidade), conseguiu uma parte
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importante de registos durante os dias Uteis. O peso da afluéncia em dias como o Dia
Internacional dos Museus (18 de maio), com 75 inquiridos nesses dias, contribuiu para
inflacionar, embora ligeiramente, os dias Uteis (nos anos de 2009 e 2010, com 62

inquiridos).

As categorias mais representadas nos dias de semana ("uteis"), sdo, como seria de
esperar, os reformados (60%) e os estudantes (que se dividem um pouco mais, com
41% de inquiridos ao fim de semana) — Quadro 4.3.>> Porém, a predominancia dos fins
de semana estd longe de ser esmagadora, o que traduz visitantes que provavelmente
procuram ativamente o tempo para as suas visitas — voltaremos a estrutura

socioprofissional dos inquiridos.

Ao longo de cada ano, cobriram-se os varios meses, de acordo com a programacao do
Museu (Anexo Ill). Os meses de marco a maio sdo, em geral, os mais ativos em termos
de programacdo — de resto, acompanhando os calenddrios escolares para efeitos dos
servicos educativos). O peso dos meses de junho a setembro (sobretudo agosto) deve-
se, nesta amostra, ao inquérito aos visitantes ndo nacionais, realizado nesses meses

nos dois anos, com a pouca presenca correspondente de inquiridos nacionais.

>> Para o calculo do peso da tipologia intra-semanal em cada categoria profissional, basta
recalcular as percentagens da tabela em linha.
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Grafico 4.9. Distribuicdo dos inquiridos pelo tipo de dia semanal, segundo os momentos de inquiricdo (% sobre o
total, N= 2058)
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Quadro 4.2. Estrutura dos inquiridos por tipo de dia semanal, segundo a categoria
profissional (% em coluna)

Tipo de dia da semana

Dia util Feriado Fimde | Total
semana

Empresarios e patroes 1,6 2,7 2,2 1,9
Quadros dirigentes e profissionais 8,9 14,9 10,1 9,7
liberais
Quadros superiores 23,4 33,8 30,1 27,1
Quadros médios 6,4 6,8 9,5 20,0 8,0
Trabalhadores independentes 2,9 2,7 3,2 3,0
Empregados 3,1 1,4 4,2 3,6
Operarios 3 ,3 ,3
Reformados 19,2 6,8 11,5 14,9
Domésticas ,6 ,3 ,4
Estudantes 17,8 14,9 12,7 40,0 15,3
Outros (inclui domésticas e 3,0 5,4 3,3 40,0 3,3
desempregados)
Inclassificaveis/SI 12,7 10,8 12,6 12,5

N 964 74 1015 5 2058

Os pesos das diferentes nacionalidades ndo portuguesas (aqui medidas pela
residéncia), que representam 46% da amostra total, sdo bastante diferentes. Num
guadro maioritariamente europeu (87% dos inquiridos estrangeiros), predominam os
franceses, corroborando as informacgdes de que dispomos sobre estudos realizados a
publicos de outros museus nacionais — e também as pré-impressdes do pessoal do
museu —, que representam mais de um terco dos visitantes inquiridos estrangeiros. Em
segundo lugar, os espanhdis (19%, uma regularidade que reforga a informacgdo
turistica, sobretudo em periodos feriais, traduzida no facto de corresponderem a Unica
nacionalidade com um peso significativo fora do inquérito aos visitantes ndo nacionais,
20% registados nos meses de marc¢o). Encontramos um peso interessante de italianos
(6%) e de ndo europeus (13%, onde pontuam os japoneses, que, apesar do interesse
nos biombos Namban, pertencem a um turismo de agéncia de viagem, que ainda se

estd a configurar). O que é especialmente interessante é a fraca presenca da
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nacionalidade inglesa, que, segundo os dados do Instituto Nacional de Estatistica,
permanecem entre as trés nacionalidades que mais visitam Portugal, mas que, nos
nossos dados, representam 2%, o que poderd eventualmente, explicar-se por um
turismo sobretudo de veraneio, e no sul de Portugal. Os ingleses representam o dobro
dos brasileiros (1%), estes frequentemente motivados pela ligacdo de D. Pedro IV ao

Museu.

As motivacdes dos turistas ndo nacionais podem ainda complementar-se pela
informacao relativa ao que declararam gostar de visitar quando viajam, e que visitaram
ou intentavam visitar no Porto — Grafico 4.10. Estes visitantes do MNSR afirmam um
gosto patrimonial e artistico: os museus e galerias de arte sdo assinalados por 62%; os
edificios histdricos por 60%; e as ruas e pragas (configurando esta categoria o
ambiente, ou a paisagem de um lugar) 56% — e ainda poderiamos acrescentar os 31%
que assinalaram os monumentos classificados, ditos "histéricos", que é a quinta
categoria escolhida. Passear sem destino (quarta categoria mais representada) indicia

alguma ambiguidade relativamente ao caracter patrimonial das escolhas.

O Gréfico 4.11 mostra, em conjunto, as intencdes de visita ou das visitas realizadas
pelos visitantes ndao nacionais inquiridos autonomamente em 2008 e 2009 a uma lista
de doze instituicdes, justamente patrimoniais, da cidade do Porto — numa aproximacao
ao benchmarking do MNSR.... O objetivo foi aferir proximidades, geograficas ou
substantivas, nos percursos destes turistas, relativamente ao MNSR. Nesta fase da
andlise, percebe-se a incontornabilidade relativa da Sé Catedral (80% de visitas

intencionadas ou realizadas).
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Quadro 4.3. Distribuicao da amostra pelos meses do ano, segundo a nacionalidade dos inquiridos (todos os anos)
(% em coluna)

janeiro
fevereiro
margo
abril
maio
junho
julho
agosto
setembro
outubro
novembro
dezembro
Total
N

Portugal

3,1
5,0
28,0
22,1
25,9

54,1
1114

Franga

3,3
8,9
7,2
9,9
3
18,8
41,4
10,2

14,8
304

Espanha

1,2
20,4
7,2
7,8

12,0
44,9
6,0

81
167

Italia

3,8
5,7
5,7
1,9

30,2
47,2
5,7

2,6
53

Outros
paises
da
Europa

4
3,7
12,2
13,0
11,0

23,6
23,2
13,0

12,0
246

América do
Norte,
Austrdlia e
Nova
Zelandia

4,2
10,4
10,4
10,4

25,0
25,0
14,6

2,3
48

América
Latina

11,8
17,6
8,8
29,4
5,9
14,7
8,8
2,9

1,7
34

Outros

10,0
3,3
10,0

36,7
30,0
10,0

1,5
30

NR/SI

1,6
8,1
19,4
22,6
21,0
11,3
6,5
8,1

1,6
3,0
62

N

36
90
432
338
390
112
184
314
88
12
57

2058
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Grafico 4.10. O que mais gosta de visitar (% sobre o total de inquiridos
nao nacionais que foram objeto de questiondrio auténomo, N= 586)*
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* O total é superior a 100%, uma vez que eram possiveis varias respostas (nesta

situacdo, a pergunta sugeria um maximo de trés escolhas).

Grafico 4.11. Institui¢Oes visitadas ou a visitar, em 2008 e 2009 (% sobre
o total de inquiridos nao nacionais que foram objeto de questionario

autéonomo, N= 586)*
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* A questdo pedia uma resposta individual para cada instituicdo, por isso o total

é superior a 100%.
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Assinalamos, a seguir, trés inferéncias gerais, que tém suportado uma parte

significativa da estratégia interinstitucional do Museu:

1. A importancia do nucleo histdrico da cidade - vejam-se, além da Sé Catedral
(79%), as proporgdes relativas a Igreja de S. Francisco (56%); um pouco abaixo
dos 50%, ao Paldcio da Bolsa; a Casa do Infante, na ordem dos 45%; e, numa
outra dimensdo patrimonial, ao Museu do Vinho do Porto (35%). Excetua-se

neste conjunto a Casa D. Hugo.

2. A importancia, num polo de modernidade, primeiro de Serralves (agregdmos
a Fundacdo e o Museu — 45%, que regista a maior alteracdo entre os dois anos,
com uma diminuicao de 9%) e, mais longe, mas significativa pelo menor tempo

de existéncia, da Casa da Musica (33%).

3. E, finalmente, o nucleo histdrico geograficamente mais proximo do MNSR,
onde o Museu Romantico/Quinta da Macieirinha se evidencia (34%), seguido
do Centro Portugués de Fotografia (24%), e, muito menos visivel nesta amostra,
pela Casa Tait (23%). O Paldcio de Cristal e a Torre dos Clérigos, incluidos na
lista sugerida, foram mencionados por apenas 1 e 20 inquiridos,
respetivamente, pelo que as agregamos na categoria residual. Essa auséncia
relativa ndo significa retirar a sua pertenca a este nucleo, pelo contrario: ha
varios anos que o MNSR tem procurado estruturar com varias instituicdes neste
nucleo (e ndo apenas) percursos guiados, e mesmo bilhetes conjuntos, o que
tem esbarrado com as dificuldades de autonomia funcional do Museu, o que,
em nosso entender, é profundamente obstaculizador de uma estratégia de
gestdo de comunicacdo e de visitantes, que poderia responder ao que ha muito

sdo objetivos da tutela.’®

*® Recentemente (em julho de 2014), foi assinado um protocolo entre a Associagdo Comercial
do Porto (ACP), a Santa Casa da Misericérdia do Porto, a Camara Municipal, o Instituto dos
Vinhos do Douro e do Porto, a Irmandade dos Clérigos e a Cooperativa Arvore, justamente
para criacdo de itinerarios turisticos e bilhetes comuns, a implementar em 2015.
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Genericamente, as caracteristicas dos visitantes
residentes no estrangeiro ndo diferem dos nacionais,
exceto no significativamente menor peso do grupo
etario mais idoso (acima dos 60 anos), que
corresponde a 10% dos ndo nacionais inquiridos),

comprovando a tendéncia pesada da estrutura deste

Montagem de exposi¢do (2010)
tipo de praticantes culturais — vd. Quadro 4.4, e, para a categoria profissional, 0 4.2,

supra. Porém, se atentarmos na evolug¢do ao longo dos anos, percebemos alguns sinais

positivos de mudanca nessa estrutura (Graficos 4.12 e 4.13).

Trata-se de um publico maioritariamente feminino (55% de visitantes inquiridos do
género feminino), mais envelhecido do que jovem — 44% tem mais de 40 anos,
enquanto 29% té 30 anos. Em 2014, no entanto, encontramos um ligeiro aumento,
continuo, dos jovens até aos 25 anos, que sdao 19% (eram 15% em 2008), concomitante
do também aumento de estudantes. Podera tratar-se de um efeito ndo controlado
pela amostra, mas, atendendo ao esfor¢o de refor¢co das visitas escolares, e do seu
alargamento as escolas ndo bdasicas /secunddrias; e ainda a iniciativas que se
realizaram com instituicdes que, em regra, atingem outros publicos, poderd tratar-se
de uma transformacdo que o Museu n3do deve descurar. Vale a pena registar algumas,
desde 2010: a experiéncia com o Teatro Plastico, em 2010, com uma pega criada em
residéncia no Museu, e que esteve um més em cena, numa relagao que se prevé dever
continuar ja em 2015; a colaborac¢ao de escolas de musica, e de diversas instituicdes de
teatro e danca, assim como do Cineclube do Porto na programacao das Quintas-Feiras
nos Museus; e ainda o Centro Nacional de Cultura, que incluiu o Museu no circuito da
Festa na Baixa em dois anos consecutivos. Pudemos observar que, fora dos momentos
festivos e de colaboracdo mais formal, varios dos participantes regressaram ao Museu,
€ a sua procura para a inclusdo na programacdo aumentou, no tempo, mais do que a
capacidade de acolhimento do MNSR. Este é, em nosso entender, um indicio de
visibilidade, mas também de reconhecimento (e de descoberta) por parte de publicos

que, frequentemente, por essa via tomaram conhecimento do Museu.
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Tabela 4.4. Género, idade, instrugao e tipologia de profissdes dos
visitantes inquiridos (% sobre o total, N= 2058)

Género %
Feminino 54,6
Masculino 39,4
| 6,0
Grupos etdrios %
Até 25 anos 16,6
26 - 30 anos 12,0
31 -40 anos 17,6
41 - 50 anos 15,3
51 - 60 anos 16,2
Mais de 60 anos 12,9
NR/SI 9,5
Nivel de instrugao %
122 ano/equiv. ou menos 14,0
C. médio/equivalente 6,7
C. superior/equivalente 46,3
Mestrado/doutoramento 30,3
NR/SI 2,8
Situacao na profissao %
A trabalhar 63,9
Desempregado(a) 3,2
Reformado(a) 14,9
Estudante 15,3
Doméstica(o) 4
Outra situagao ,3
Sl 2,0
Tipologia de profissoes %
Professores (inclui 21,2
investigadores)
Profissionais da cultura 6,3
(inclui arquitetos e prof.
turismo)
Artistas 2,8
Estudantes 15,3
Outros 40,6
NR/SI 13,8
Total 2058
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Grafico 4.12. Género, idade e instrugao dos visitantes inquiridos, por ano (%)
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Sdo, como sabemos, muito qualificados os visitantes dos Museus — o nivel de instrucao
e a categoria profissional mostram-no, assim como a pouca altera¢dao da relativa
estrutura nas diversas subamostras. Em termos agregados, as categorias profissionais
que revelam a associacao do nivel de instrucdao e do exercicio de uma atividade
profissional qualificada (os quadros dirigentes, os profissionais liberais, e os quadros
superiores e médios) representam pouco menos de metade da amostra (45%). Nessas,
o peso dos quadros superiores é, de longe, o mais significativo (cerca de dois tercos).
Os estudantes e os reformados, ambos com 15%, sdo as categorias que sobressaem de
seguida. Um quarto dos primeiros possui instrucdao inferior a licenciatura - o que,
associado a sua juventude, pode corroborar o que afirmamos sobre o potencial de
alargamento dos publicos do Museu. E, entre os reformados, é também interessante o
peso desse nivel de instrucdo: um quinto - dispor do seu tempo é um fator

importante, sobretudo para quem a vida profissional ndo o favoreceu.

Curiosamente (ou ndo — precisariamos de um aprofundamento da informacao), a
propor¢do de visitantes estrangeiros com instrugdo inferior a licenciatura (ou
equivalente) é bastante menor do que dos inquiridos nacionais (10 e 18%,
respetivamente). J4 o peso da instrucdo superior a licenciatura é o dobro entre os
estrangeiros relativamente aos nacionais — talvez revelando um efeito estrutural dos
paises de origem, europeus sobretudo, eventualmente combinado com os contextos
das suas visitas, implicando escolhas acrescidas face aos nacionais (tendo em conta

que so recentemente foi possivel incluir o museu nos roteiros turisticos da cidade).

Finalmente, atentemos no exercicio, grosseiro, de identificacdo de algumas categorias
profissionais eventualmente mais préximas do setor cultural. Identificdmos, como de
esperar, pouco mais de um quinto de professores, de qualquer grau de ensino. Sdo,
porém, bastante poucos os artistas e os profissionais que, em sentido largo,
designdmos como "culturais" (do patrimodnio, da comunicacdo, da producdo, da
arquitetura, até do turismo) — 3 e 6%, respetivamente. N3o é esse o ponto de
aproximacdo, e ndo raro verificamos uma separa¢do entre o meio profissional préprio
e a procura cultural noutro(s), o que também questiona os modos de relacdo, neste

caso com o Museu.
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Estes resultados sdo tendenciais, e profundamente estruturais das procuras culturais,
em especial dos museus. No entanto, a observa¢dao direta que realizamos mostrou
como diferentes segmentos podem ser ou continuar a ser alvo de trabalho sistematico

e regular.

Referimos ja a comparagao entre visitantes nacionais e ndo nacionais. Vale a pena,
brevemente, sinalizar alguns aspetos dos resultados (Quadro 4.3., supra, e Grafico
4.14). Em termos do tempo da administragdo dos inquéritos aos visitantes do Museu,
ndao houve alteragdes significativas, para |4 dos efeitos referidos atras, por via do
guestionario aos ndo nacionais. Verificamos, nestes inquiridos, alguns dos impactos
estruturais da demografia: no Porto, encontramos o relativo envelhecimento dos
visitantes do Porto, face aos concelhos metropolitanos, e numa relacdio em que o
distanciamento geografico parece favorecer idade mais jovem (sdao 32% os inquiridos
residentes nos concelhos que integraram a Grande Area Metropolitana do Porto com
idades até 25 anos). Porém, fora deste perimetro, a distancia deixa de favorecer os
mais novos, o que podera relacionar-se, também, com a diminuicdo da acessibilidade
econdmica, e, provavelmente, um leque de escolhas, em viagem, que ndo promovera
o MNSR como destino privilegiado. Quanto aos estrangeiros, o fraco peso relativo dos
gue detém mais de 60 anos (10%) podera refletir algum efeito dos meses em que se
realizou o inquérito, entre julho e setembro, mais propicio a um turismo de verdo e de
férias laborais, do que crescentemente se identifica como turismo sénior, em época

baixa.

Deixdmos para o fim alguns dos indicadores®’ que contribuem para dar conta de outra
dimensdo deste retrato dos visitantes: procurdamos saber se se tratava da primeira
visita ao MNSR; como acederam a informacdo sobre o Museu; com quem visitaram o
Museu; se os inquiridos costumavam visitar outros museus; que opinido registaram

sobre a visita/o Museu; e, finalmente, se o visitaram gratuitamente ou n3o.

>’ N3o esgotamos aqui a totalidade dos resultados.
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Grafico 4.14. Género, idade e instrugao dos inquiridos, segundo a residéncia (%)
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A maioria dos inquiridos visitou o Museu pela primeira vez (quase dois tercos dos
inquiridos a quem a questao foi aplicada e que responderam — Quadro 4.5). Apenas
em 2010 se verifica uma pequena diminuicdo (um terco) durante as trés exposicoes
que foram alvo do inquérito (Quadro 4.6). Neste ano, particularmente ativo em termos
em exposicoes de destaque, estiveram varias exposicGes com sobreposicdo (Anexo lll),
entre as quais as que foram objeto de inquérito, o que pode justificar varias idas ao
Museu. No entanto, devemos ter em conta que, nos dois anos anteriores, o peso dos
inquiridos ndao nacionais poderd ter inflacionado o peso dos primeiros visitantes
(praticamente a totalidade dos respondentes). Recupera-se a ordem de proporgdao em
2014, no questiondrio aos visitantes do Museu. Exceto no que respeita aos visitantes
ndao nacionais, 0s primeiros visitantes sao esmagadoramente jovens, n3ao apenas
estudantes (a categoria "natural"), mas em geral com menos de 30 anos (mais de trés
quartos), o que reforca a nossa constatacdao de um amplo potencial de alargamento se

for possivel manter uma estratégia coesa e estavel por parte do Museu.

Ndo é apenas entre os primeiros visitantes que se pode aproximar a possibilidade de
captacdo de novos visitantes. Entre os que ndo estavam pela primeira vez no MNSR e
dos quais temos informacgdo sobre o tempo entre a visita que sondamos e a anterior,
vale a pena sublinhar o peso dos que regressaram ao Museu ao fim de varios anos: no
total (415 respondentes), sdo 17% os que regressaram ao Museu depois de uma visita
ha mais de cinco anos (10% ha mais de 10). A proporgdo é especialmente impressiva
no ano de 2010, o que pode, de novo, exprimir a progressiva recuperacao dos efeitos
do encerramento do Museu (cerca de dez anos), combinada, de acordo com a nossa
analise, com a dindmica positiva do Museu. Trata-se de uma afirmacdo um tanto
especulativa, porém os resultados convidam-nos a referir que 2010 parece marcar o
ponto de viragem de uma fase ascendente, dando conta do culminar de atividades e
iniciativas que parecem ter dados frutos, antes de se verificar um relativo retrocesso,
por forca dos varios constrangimentos que se foram instalando, nomeadamente de

indole orcamental e organizativa-funcional (cf. sec¢des Il e lll).
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Quadro 4.5. Visitas ao IMNSR e a outros museus, segundo o ano (% em coluna, sobre o total de respondentes*)

E a primeira vez que vem ao
MNSR?

Sim

Nao, visitou 1 vez

N&o, visitou mais do que uma vez
Nao, sem especificacdo

Total

Ha quanto tempo foi a ultima visita
ao MNSR?

Visitou o MNSR ha menos de 1 ano
Entre 1 e 5 anos

Entre 6 e 10 anos

Ha mais de 10 anos

Total

Costuma frequentar outros
museus?

Sim, frequentemente
Sim, de vez em quando
Sim, mas raramente
Nunca

Total

572

257
834

97
41
19
12
169

309
267
52
4
632

2008
%

57,4
24,3
11,2

7,1

100,0

48,9
42,2
8,2

,6
100,0

382

177
569

56
50

120

140
110
21
0
271

2009
%

67,1

,9
31,1
100,0

46,7
41,7
5,0
6,7
100,0

51,7
40,6
7,7
0,0
100,0

56

109
169

35
32

85

88
59
20
1
168

2010
%

33,1
0,0
2,4

64,5

100,0

41,2
37,6
10,6
10,6
100,0

52,4
35,1
11,9
,6
100,0

103

54
161

18
16

41

77
58
31
1
167

Ano do estudo

2014 Total
% N %
64,0 1113 64,2
,6 8 5
1,9 15 ,9
33,5 597 34,4

100,0 1733 100,0

43,9 206 49,6
39,0 139 33,5
7,3 37 8,9
9,8 33 8,0
100,0 415 100,0
46,1 614 49,6
34,7 494 39,9
18,6 124 10,0
,6 6 ,5

100,0 1238 100,0

* Estas questdes ndo foram igualmente colocadas em todos os inquéritos (por exemplo, durante a exposicao relativa ao bicentenario do

nascimento de Charles Darwin), pelo que aqui apenas consideramos os respondentes.
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Quadro 4.6. Primeiras visitas ao MNSR, segundo o momento de inquiri¢ao
(% em coluna, sobre o total de respondentes®)

2 o o o '
[«D] — <)) e 2
Eéb E 2 o = % % : t:/>)~. ) E 8 v ©
5 Sy ES93 8838 <& & =
N o O S 5o w = % 2 o = S g
g &2 B8EE5 S50 % = g%
> Z S
Ea primeiravez Sim 59,3 37,4 27,6 32,1 33,1 64,0 96,8
que vem ao Nao, visitou 1 vez ,6 1,4
MNSR Nao, visitou mais 3,0 1,9 1,6
do que uma vez
N3do, sem 40,7 62,6 72,4 67,9 63,9 33,5 ,2
especificacao
Total 631 198 29 81 133 161 500

* Estas questdes ndo foram igualmente colocadas em todos os inquéritos (por exemplo, durante a exposicao
relativa ao bicentendrio do nascimento de Charles Darwin), pelo que aqui apenas consideramos os respondentes.

Total

34,4

1733
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Na perspetiva da gestdo de publicos, é tdo estratégico renova-los quanto fideliza-los,
através de iniciativas que explicitamente tenham em consideragao estes dois planos.
E por uma outra razdo, fortemente estrutural deste tipo de procuras, e que os
nossos inquéritos exprimiram: a fungao da comunicagao relacional e de sociabilidade

proxima, como (esperada) pré-garantia de uma escolha.

O Museu é uma das fontes principais de informag¢dao sobre a programagdo —
naturalmente, para quem por |3 passa, transeunte, visitante, profissional, ou ainda
cliente da cafetaria ou da loja: um quarto das respostas obtidas refere-o (Quadro
4.7).58 Se ndo incluissemos a subamostra dos visitantes ndo nacionais,
esmagadoramente responsavel pelo peso do guia turistico, seria esta a principal
fonte de informacdo. Apesar deste resultado, os meios de divulgagao, sobretudo no
interior do Museu, requerem uma qualificacdo, quer dos dispositivos, quer dos
contetudos. Os amigos, colegas ou conhecidos, isto é, as relagdes de proximidade
surgem de seguida, com 13% das respostas. Desconhecemos, por terem surgido ja
apods este estudo, os efeitos da criacdo de uma pagina do Museu no Facebook e de
um bloguesg. Por enquanto, estes visitantes concentram-se mais nos meios
tradicionais: 12% correspondem ao peso da imprensa escrita, que cremos dever-se
mais a agenda cultural divulgada nos meios de comunicacado do que as noticias sobre
as atividades do Museu. N3o obstante se venha registando um aumento de
notoriedade por essa via, ele é muito lento e esta longe de traduzir, em varios
momentos, quer a qualidade da programacdo, quer o envio da informacdo pelo
Museu. No caso das televisbes e da radio, o cenario ndo é muito diverso. Nao é
displicente a proporcdo relativa aos meios de informacdo digitais, que, a sua
maneira, provavelmente potenciam a transmissao informal, atendendo ao peso das
redes sociais: 9%, se incluirmos o sitio do préprio Museu. Este é aqui muito pouco
referido, ao que nio serdo alheios os problemas da sua atualizagdo e gest3o. E dificil

de avaliar o impacto dos problemas relacionados com o sitio internet — reativado em

*8 Relembramos os inquéritos foram sendo ajustados ao longo do tempo, e que esta questdo
nao foi aplicada aos visitantes do exposicdo a propdsito do bicentenario do Darwin. Assim, a
melhor opcdo afigurou-se-nos tomar o total de respostas e ndo de respondentes, que difere
de item para item.

>® Ambos acessiveis através do site do Museu.
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2008, foi progressivamente traduzindo a obsolescéncia dos equipamentos
tecnoldgicos do Museu, associada a deficitdria autonomia por forga da concentragao
de permissdes na tutela. Pudemos observar reiteradamente o crash por vezes didrio
dos equipamentos informdticos do MNSR, o que, além das perturba¢bes associadas
as ferramentas quotidianas de trabalho que exigem computadores e acesso a

internet, prejudica gravemente a imagem e a comunicagao do Museu.

Quadro 4.7. Meios de informacgao sobre a programac¢ao do Museu (%
em coluna sobre o total de respostas)

Guia turistico 26,3
MNSR (inclui email do Museu; ndo inclui o site) 24,2
Amigos/familiares/colegas 12,9
Imprensa escrita (jornais, revistas) 11,6
Cartazes/informacdo de rua 7,1
Internet, sites, blogues, redes sociais (exceto do Museu) 6,8
Agenda cultural 4,1
Cartazes/informacao noutros locais de cultura ou de lazer 2,6
Radio e televisao 2,4
Site do MINSR 2,1

Total de respostas 1835

Os restantes meios de informagao sdo pouco relevados. Destaguemos um deles,
relativo a informacdo noutros locais de cultura e lazer, que denotara em parte a falta
de meios de divulgacdo portateis (desdobraveis, nomeadamente) e que se possam

distribuir pelas varias instituicdes da cidade (como, de resto, estas fazem no Museu).

Os circuitos de informacdo ndo sdo desligados dos modos como se visita o Museu, o
que, de novo, reitera uma tendéncia estrutural das praticas culturais. O Quadro 4.8
mostra o contexto familiar predominante das visitas, com 62% dos inquiridos a
assinalarem que foram ao MNSR com familiares: mais de dois quartos em casal, e
pouco menos de 10%, quer com os filhos, quer com os pais ou outros familiares. Um

quinto refere que visitava o Museu com um ou mais amigos, aqui refletindo um
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maior peso da visita que ndo é propriamente de grupo (13% - como também
acontece no contexto familiar), o que se apresenta consonante com a experiéncia
estética e de pendor reflexivo que o Museu expectavelmente oferece. Neste sentido,

é significativa a visita solitaria.

Quadro 4.8. Com quem veio ao MNSR?
(% sobre o total de respondentes)*

Sozinho 19,3
Com o conjuge / namorado(a) / companheiro(a) 43,4
Com um amigo 12,9
Com mais do que um amigo(a) 7,8
Com filho(a)(s) 9,0
Com pais / outros familiares 9,1
Com outro(s) 2,7

Total 1826

* O total é superior a 100%, uma vez que a questdo era de

resposta multipla.
N3o sendo, como referimos, inovadores, estes resultados sobre os contextos das
visitas permitem demonstrar a importancia de considerar os diversos modos pelos
guais se constroéi a visita. Em especial, é ainda amplo a o leque de possibilidades do
MNSR em relacdo a oferta dirigida as familias, e, nela, a da possibilidade de multiplas
atividades simultaneas durante o tempo da visita (em fungdo, designadamente, das
suas idades). Se um dos efeitos das visitas escolares parece ser (na sua dimensdo e
no seu ritmo proprios) o de "arrastamento" dos pais (mais diretamente), também os
dispositivos de oferta diferenciada podem contribuir para incrementar
significativamente o valor das visitas, as decisdes de regresso, e a transmissdao de
experiéncias positivas. Esta é uma das vias claramente estruturantes, por outro lado,
para a construcao de gostos criticos, ou, numa linguagem mais préxima da gestdo
ndo cultural, de "clientes exigentes" — os quais, seguramente, contribuirdo para uma
cultura de proximidade mais generalizada e menos sacralizada com o Museu e o

patriménio.
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Este ponto é fundamental, insistimos. As barreiras ao acesso permanecem muito
fortes, e continuam a gerar representacdes de fechamento sobre os Museus. As
tentativas de envolvimento ativo da "comunidade de vizinhanca" do Museu
(comerciantes, nomeadamente) raramente conseguiram passar realmente a porta
do mesmo — apesar do orgulho no vizinho, e na consciéncia (mais discursiva do que

pratica) de que ele € uma marca identitaria daquele lugar e da cidade.

Apesar do que afirmamos sobre a potenciacdo de visitantes criticos e exigentes, os
resultados da pergunta sobre a visita a outros museus mostrou que, na sua maioria,
os inquiridos sdao conhecedores do campo em causa. A questdo nao foi colocada aos
visitantes ndo nacionais (nem durante a exposicdo no bicentendrio de Darwin), mas a
esmagadora maioria dos restantes (1238) respondeu (apenas 2 ndo) e s6 6
declararam que ndo costumavam visitar outros museus — metade frequentemente,

dois quintos de vez em quando e 10% raramente.

Foram, naturalmente, menos os que indicaram um dos Uultimos museus
anteriormente visitados, embora com uma taxa de resposta muito elevada,
aportando assim fiabilidade acrescida a resposta a questdo anterior. A primeira
aproximagdao mostra que, para além do peso, natural, dos museus portugueses
primeiro, do Porto em segundo lugar (e, na cidade, o destaque para o Museu de
Serralves), de Lisboa em terceiro, o leque de instituicGes é muito alargado e inclui os
maiores museus do mundo. Estamos, portanto, perante visitantes, nessa dimensao,
"culturalmente competentes"”, para usarmos um conceito da sociologia, ou seja,

visitantes com capacidade para juizos comparativos.

Justamente, o Gréafico 4.15. apresenta as opinides dos inquiridos (respondentes®)

sobre o Museu e/ou a exposicdo que visitaram, e podemos ver como sdo muito
favoraveis — e a observacdo direta registou, em variadas situacdes, como as opinides
(sobretudo sobre o Museu) eram superiores as expectativas. S3o pouco menos de
guatro quintos que registam uma avaliacdo de bom ou muito bom. Mas ndo é

despiciendo o peso das classificacdes como razodvel, em ambos os casos (21% para o

%Relembramos que as duas questdes n3o se aplicaram em todos os questionarios.
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Museu e 17% para as exposicoes) — frequentemente, sdo acompanhadas de
comentarios sobre as condi¢des da informagdo (legendas, nomeadamente), da
iluminacdo das exposicOes, ou, ainda, no caso de visitantes regulares, sobre a ndo
renovacgao, ou ainda insuficiente, da exposicdao permanente. Valera a pena perceber
mais aprofundadamente o significado desta relacdo em analise estatistica mais

sofisticada.

Grafico 4.15. Opinido sobre o Museu e/ou sobre a exposic¢ao visitada
(% sobre o numero de respondentes, respetivamente 1122 e 1154)*
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* PropOs-se uma escala de 1 a 5, em que 1 correspondia a muito mau e 5 a muito
bom.

Finalizamos este percurso sobre os visitantes com a informacdo recolhida em torno
da gratuitidade das respetivas entradas (Quadro 4.16). Mais de metade dos
inquiridos a quem a questdo foi colocada e que responderam (1665) ndo pagaram
bilhete (59%) e 12% usufruiram de um desconto. Para | das categorias especificas
presentes na nossa amostra (os reformados e os estudantes sdo duas das mais

representadas ao tempo do estudo), encontramos uma importante propor¢ao de
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visitantes cuja gratuitidade se deve a procura dos periodos gratuitos (como os
domingos de manha ) — pouco menos de metade dos que declararam ter visitado o
MNSR sem custos de entrada (47%). Ndao podemos deixar de assinalar que o
problema da gratuitidade (total, como frequente em Inglaterra; ou em determinados
periodos e para determinadas categorias, como acontece em Franga e noutros
paises, incluindo o nosso) é uma questdo bastante complexa, longe, portanto, de se
reduzir a analises primdrias sobre o que se perde em receita dado o peso da procura
que ndo paga bilhete. Na verdade, é mais provdvel que uma parte substancial desta
diminua a sua frequéncia de visita, ou, em casos menos regulares, desista dela. Um
dos sinais desta hipdtese encontra-se no aumento da concentracdo de visitantes do
MNSR nos primeiros domingos de cada més, exprimindo aparentemente a
deslocacdo provocada pela alteracdo na bilhética (em agosto de 2014) — e, nalguns
momentos, tendo ficado perto da capacidade maxima de acolhimento do Museu.
Esta questdo é delicada, também, quando se pensa nas diferentes atividades da
programacao, merecendo, portanto, uma reflexao aprofundada e capaz de pensar as

suas vertentes e implicagoes.

Quadro 4.16. Entradas gratuitas e com desconto (% sobre o total dos
inquiridos respondentes que nao pagaram bilhete inteiro, N=1179)

Domingo/Feriado de manha 40,5

Estudante 18,8

2 Millenium BCP 7,5

% Professor/Investigador 6,7

O  Dia Internacional dos Museus 6,4

Outros 3,4

Total Gratuito 83,2

Reformado/Mais de 65 anos 8,0

g Porto Card 3,0

8 Outros (inclui Cartdo Jovem e Porto 5,9
g Card)

Total descontos 16,8

N 1179
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A andlise da informacdo disponivel e recolhida sobre visitantes do MNSR e das
exposicoes tempordrias permite identificar um conjunto de caracteristicas e
circunstancias que deverdo influenciar as opcdes de programacdo e a politica de

comunica¢dao do Museu no futuro imediato.

A evolugao do numero de visitantes desde a reabertura do Museu em 2001 é
francamente positiva e reveladora da sua capacidade de atragdo de publicos
diversificados (ainda que partilhando as caracteristicas sociodemograficas
dominantes entre os publicos das atividades culturais). A estratégia de programacao
adotada pelo Museu neste periodo
assente na (re)aproximacdo e
colaboragdo com instituigdes,
sobretudo da cidade, revelou-se
fundamental na atra¢cdo ao Museu
de publicos nacionais que ndo o
frequentavam (ou deixaram de

Exposicdo Pegcas Mais ou Menos Recentes — Patricia frequenta r). A prevaléncia entre os
Garrido (2013)

inquiridos no ambito deste estudo
de primeiras visitas ao Museu ou primeiras visitas apds um periodo de auséncia
prolongada, mesmo entre inquiridos que revelam ser frequentadores assiduos de
outros museus de arte nacionais ou estrangeiros, ndo deixa margem para duvidas
aquele respeito. No mesmo sentido aponta também a presenca crescente de
visitantes jovens (abaixo dos 25 ou mesmo 30 anos), nomeadamente estudantes.
Para este resultado muito terd contribuido a ja referida teia de relagdes
institucionais pacientemente tecida ao longo dos ultimos anos, mas também a
eficacia dos servicos de educacdo, além da crescente afirmacdo do Porto como
centro universitario e as relagdes privilegiadas que o Museu estabeleceu com as
diversas instituicdes de ensino superior da cidade e, em particular, com a
Universidade do Porto. O crescimento da populacdo estudantil no ensino superior
(nacional e estrangeira) e a circunstancia feliz de a reinstalagdo da Instituto de

Ciéncias Biomédicas Abel Salazar (ICBAS) vizinho de sempre do Museu ter conduzido
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a uma (ainda) maior proximidade fisica entre as duas instituicdes e, sobretudo, agora
acompanhada de mais uma escola da Universidade do Porto (a Faculdade de
Farmadcia) originam novas oportunidades de captacdo de publicos que o Museu ja
tem vindo a trabalhar com sucesso e que importa ndo alienar. Por outro lado, a 4rea
envolvente do MNSR é, sobretudo nos dias Uteis, uma area de forte circulacdo de
transeuntes e, em especial, trabalhadores ligados ao Hospital de Santo Anténio e a
consulta externa (no edificio do antigo CICAP, ao lado do ICBAS), com quem o Museu
tem uma parceria, no ambito do Museu do Centro Hospitalar do Porto (inaugurado
em 2013). E regularmente visivel a frequéncia da cafetaria do Museu por médicos do
Hospital, e a acessibilidade do Museu por uma parte desses transeuntes pode
constituir também uma interessante via de abertura (exigente, sabemo-lo no

desenho de uma estratégia para visitas pontuais).

A ligacdo, ja consolidada, entre o Museu, a Universidade e os seus museus é
fundamental pelo potencial de colaboracdo ndo apenas nos dominios do estudo e
investigacdo, exibicdo e educacdao, mas também no da divulgacao das atividades do
Museu entre uma populacdo que conta mais de 30 mil estudantes e 4 mil
funcionarios (docentes e ndao docentes) com um perfil proximo do visitante habitual

de museus e outras institui¢cdes e atividades culturais.

Oportunidade semelhante de captacdo de publicos resulta do enorme aumento do
numero de visitantes estrangeiros a cidade, que o MNSR também mostrou ser capaz
de aproveitar. Os turistas estrangeiros sdo ja uma parcela importante do total de
visitantes do MNSR (cerca de 18% do total, 30% se excluirmos a categoria de
visitantes em regime livre), para o que muito contribuiram os esforgos desenvolvidos
no sentido de aproximar o Museu dos principais circuitos turisticos pré-desenhados,

de que esta fisicamente deslocado (ainda que ndo distante).

Num caso (novos publicos nacionais), como no outro (visitantes estrangeiros), ha
ainda grande margem de progresso, quer em termos de programacao, quer de
condicbes de acolhimento, quer, ainda, de comunicacdo. No dominio da

programacao, importa, a semelhanca do que ja vem sendo feito, considerar a oferta
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de exposicOes temporarias regulares e frequentes. Os resultados que apresentamos
sdao claros: estas exposicdes sdao essenciais para atrair visitantes (sobretudo
nacionais) ao Museu, incluindo os visitantes enquadrados em grupos escolares.
Acredita-se, porém, que a sua eficacia em termos de nimero de visitas registadas
poderd ainda crescer, se as exposicdes forem concebidas e planeadas, identificando,
desde o inicio, o seu publico-alvo, e adaptando-se/adaptando-o as suas
circunstancias, evidentemente, sem abdicar do rigor cientifico e dos objetivos que

presidem a existéncia de museus, em geral, e de museus publicos, em particular.

O que se afirma para a importancia de incorporar o publico no programa da
exposicdo, desde as suas fases preliminares, afirma-se, igualmente, e, por maioria de

razao, para os servigos de educacgao.

Para maior eficacia das exposicbes (em termos de niumero de visitantes), importa,
porém, cuidar também das condi¢cGes de acolhimento dos visitantes e da qualidade
da experiéncia que lhes é oferecida. Neste dominio, hd ainda muito a fazer no MNSR.
E, por um lado, absolutamente essencial cuidar do edificio que, conforme se referiu
anteriormente, necessita de obras de manutencdo urgentes que resolvam os
problemas, sobretudo de infiltragdo cujos sinais sdo ja bem visiveis para os visitantes
da exposicdao permanente e, desafortunadamente, em locais de grande visibilidade.
Importa prever equipamentos de apoio aos visitantes, que permitam permanéncias
prolongadas em pontos diversos do percurso, especialmente importantes no caso
dos visitantes frequentes. Bancos (mais bancos) nas salas de exposicdo permanente

sdo essenciais para este fim.

A plena utilizacdo das instalacbes do Museu é essencial para a captacdo de novos
publicos, independentemente da sua origem geografica. A abertura ao publico dos
espacos exteriores, com a op¢do de visita associada ou ndo a visita das colec¢Ges e

exposicdes temporadrias é essencial para atrair ao Museu familias, grupos e turistas.

Para os visitantes estrangeiros, é imprescindivel disponibilizar informacdo em linguas
estrangeiras. Foi ja feito um esforco no sentido de disponibilizar informacdo em

inglés sobre as obras/pecas em exposicio permanente. E necessario disponibilizar
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um roteiro do Museu (acervo e edificio) e catalogos das exposicdes, pelo menos, em
inglés (ou conjuntamente em portugués e inglés), mas atendendo a origem dos

visitantes estrangeiros, desejavelmente, também em castelhano e francés.

A producdo de roteiros e catalogos, a semelhanca do que ja se disse sobre as
préprias exposicdes, deve atender a finalidade a que se destina. Os comentarios
transmitidos pelos visitantes a este propdsito sdo inequivocos: gostariam de adquirir
um catdlogo mas acham-no muito caro. O preco do catdlogo decorre,
evidentemente, do seu conteldo e materiais que, na maioria dos casos, excedem as
necessidades de um publico ndo especializado, que apenas procura um testemunho
(uma memoria) de algo que viu e de que gostou. Catdlogos simples (que ndo
simplistas) no conteudo e na forma, com forte conteddo em imagens, se vendido a
precos controlados (isto é, produzido a custos controlados) poderdo gerar enorme
procura e reforcar a qualidade da experiéncia oferecida ao visitante, além de
dinamizarem a atividade da loja do Museu. Naturalmente, catdlogos de grande
qualidade, dirigidos a um publico especializado, continuardao a justificar-se, com
tiragem possivelmente limitada, nomeadamente, em casos de exposicdes que

culminem projetos longos de estudo de cole¢des.

Os dados recolhidos sobre os visitantes das exposicdes mostram que o MNSR é
verdadeiramente um museu nacional, também pela origem dos seus visitantes, que,
pensando agora apenas nos nacionais, chegam de todos os pontos do pais.
Predominam, naturalmente, os visitantes da cidade, mas nota-se alguma dificuldade
em atrair visitantes do Grande Porto, sobretudo os de mais idade. Aumentar a
visibilidade do Museu em toda a regido do Grande Porto é uma forma
potencialmente eficaz de continuar a atrair novos publicos ao Museu. Para tal, o
trabalho em rede com instituicdes culturais instaladas nesses territorios podera ser a

forma mais rapida (e eficaz) de obter bons resultados neste dominio.

A colaboracdo com outros museus da regido do Porto é, alids, importante também
do ponto de vista da prdpria programacdo. Além do ganho de visibilidade que estas

colaboracdes podem oferecer ao MNSR (e o MNSR aos outros museus), é legitimo
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esperar beneficios ao nivel da capacidade de producdo exposicdes tempordrias de
média envergadura e baixo custo, que o Museu isoladamente teria dificuldade em
viabilizar. O estabelecimento de uma rede de colaboracdo entre o MNSR e outros
museus da regido do Porto poderia permitir conceber exposi¢des destinadas a exibir
regularmente as respetivas cole¢des de um modo que, por si s6, nenhum poderia
fazer, e multiplicando o potencial de atracdo de visitantes recrutados entre os
publicos habituais de cada museu envolvido. Acresce que os custos destas
exposicoes seriam muito inferiores aos habituais quer pela menor complexidade
associada a cedéncia mutua de obras (uma vez estabelecidos os termos de uma
colaboracgdo, que se pretende de longo prazo, e instalada a pratica de trabalho em
equipa), quer pelo menor custo de transporte das pecas cedidas pelas diferentes

instituicdes.

Salienta-se que existe uma evidente complementaridade entre as cole¢des do MNSR
e a de diversos outros museus da regido do Porto, que facilita e promove a qualidade
das exposicOes que, assim, poderiam ser oferecidas, e a visibilidade das respetivas
colecdes, que assim ficariam acessiveis a um publico alargado em condicoes
expositivas nem sempre disponiveis localmente. O MNSR beneficiaria certamente de
uma capacidade de concretizacao ampliada no dominio das exposicdes temporarias,
mas também de divulgacdo das cole¢Bes e de capacidade de estudo e investigacao
das colecgdes pela constituicdo de equipas com elementos origindrios de diferentes
museus e acesso privilegiado as respetivas colecdoes sempre que tal seja adequado.
Se o MNSR beneficiaria deste tipo de colaborac¢do, ainda mais beneficiariam algumas
outras entidades potencialmente envolvidas nestas iniciativas — um exemplo, em
curso, consiste na cooperagao com o Museu da Misericordia, previsto para abertura
em Maio de 2015; outro, muito diferente, mas ndo menos importante, refere-se a
Casa Museu de Vilar/ Museu da imagem em Movimento, em Lousada, que inaugurou
no Dia Internacional dos Museus de 2014°'. Recorde-se que, na regido do Porto,
abundam pequenos museus e casas-museu com boas (mas também pequenas e/ou

fragmentadas) cole¢des e, em alguns casos, poucos meios técnicos e humanos, ainda

®! Dedicado ao cinema de animac3o, localizado em Vilar de Torno e Alentém (Lousada).
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gue qualificados ou muito qualificados, mas quase sempre com pouca visibilidade

publica, mesmo (ou especialmente), alguns localizados na cidade do Porto.

Os resultados dos inquéritos que realizamos apontam ainda para a importancia das
redes pessoais de transmissao de informagdo sobre as iniciativas do Museu e, em
especial, da eficacia de tais referéncias no interior da familia, a partir de visitantes
inseridos em grupos escolares, o que, mais uma vez, sublinha a importancia da
qualidade da experiéncia e da "satisfacdo" do visitante na capacidade de atracao

futura de novos visitantes e ndo apenas de repeticdao de visitas.

Ja a eficacia dos restantes meios de informa¢do permanece limitada. Por um lado,
porque é limitado o seu uso, por falta de meios, no caso de publicidade paga, e pela
reconhecida caréncia de critica especializada no pais, mas especialmente, no Porto.
Registam-se desenvolvimentos recentes — reformulagao do sitio do Museu na
internet e, no final de 2014, a presenca nas redes sociais (facebook e blogue). As
dificuldades relacionadas com a gestdo do sitio do Museu na internet sdo, deste
ponto de vista, absolutamente criticas, quer pela obsolescéncia tecnolégica, quer
pela auséncia de autonomia na sua gestdo - apesar dos visiveis esforcos de
atualizacdo da imagem grafica e dos conteudos, cujos beneficios potenciais ficam,
assim, em causa, como o ficou todo o investimento anterior na reformulagao do
sitio. Mais do que ndo produzir beneficios, esta situacdo gera evidentes e

duradouros prejuizos a imagem do Museu e da prépria DGPC.
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Anexo I - Apresentacoes do estudo, MNSR, 2010

1. O Museu Nacional de Soares dos Reis. Um estudo de (um) caso,
MNSR, 12 de novembro de 2010

O Museu Nacional de Soares dos Reis
Compreender:

Caracteristicas

Modos de organizagdo e

funcionamento

RelagGes com o exterior

1. Identificacao e caracterizacao
sociografica de publicos (sensu lato)

Visitantes
Clientes

Utilizadores dos diversos servigos

Inquéritos por questionario a visitantes de
- exposigoes seleccionadas ;

* Esperando 0 Suces: Impasse académico e modernismo de Henrique Pousdo (26
/Mar-28/un 2009)

* Didrio deumEst

Teste de um dispositivo de observacao qualitativa

W

de visitas/\)iSitahféS
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. Ospmmcolos de observamselecclonada
incluiram:

: - = Bz
o lﬁte de um dispositivo de observacao de |
s (Esperando o Sucesso..., 2008) o

diversas deambulagdes, procﬁmndo dar contade
contextos de relagdo/apropriacdo entre os
publicos, os espacos, os contetidos e o pessoal

WASRTIMOT010

i. Rituais... (2008):

A "entrada" no
Museu através de
uma iniciativa
interna (finais de
2007)

andlise
secunddria do
questionario aos
visitantes

" iii. Esperando o Sucesso...
ii. Vasos Gregos... (2008): (2009):

Primeiro "teste" de : : Anélise secundéria do

abordagem, quer no : & *  processo "de

que respeita aos 3 3 produgdo"

visitantes, quer aos : %

procedimentos e : : Anélise priméria:

préticas do Museu ; visitantes
visitas
reconstituicao pelos
intervenientes
internos
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iv. Exuberéncias da Caixa 3. Analise organizacional
Preta... (2009-2010):

Incursdo no
acompanhamento e
avaliacdo de uma
exposicao que "se
ultrapassou a si
prépria" especial
sécn&-geograflas (local[regu;nal
Aprofundamento da | nacionaLe mternacndnal)

anadlise dos publicos e N |
_pares Cell' o
dos participantes futela EQ’

internos e externos — —

i. Realizagao de entrevistas estruturadas ao
pessoal (2009-2010)
. 4

econstituticdo de percursos biografico-
profissionais
Divisdo do trabalho, praticas profissionais
e autonomias

Culturas, representagoes e envolvimentos

ii. Envolvimento e

colaboragoes especificas do
Museu em procedimentos 3
do estudo: .

'-ﬁ Il--l : Participacao na recolha
e

= 7 e tratamento dos
F R L depoimentos
Um exemplo do Museu
como "sujeito”

iii. Olhares de Dentro do
Museu (2010, Maio)

Um exemplo: a aplicacdao
dos questionarios

Em conclusao:

Nestes trés anos,
desenvolvemos uma
metodologia de
cruzamento de
perspectivas,
procedimentos e
escalas de andlise
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Dois objectivos:

Uma "descri¢do densa"
do Museu

Ensaio de uma
metodologia de
abordagem que possa ser
testada noutros casos
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2. Museu Nacional de Soares dos Reis. A Perspectiva da Economia,
MNSR, 12 de novembro de 2010

H— (1]
A M
ST VAR WSS

RN R R RN N

-
-

si!ll!fﬁ

Nr. Visitas Diarias (Jan08-Jul08)
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Anexo Il - Apresentacdes do estudo, MNSR, 2011

1. O Museu Nacional de Soares dos Reis. Um estudo de (um) caso:
Apresentacdo de contextos e principais inferéncias, MNSR, 15 de
setembro de 2011

Equipa envolV da

Coordenacdo e trabalho transversal

Helena Santos (FEP.UP)

José Varejso (FEP.UP)

Ricardo Moreira (FEP.UP)

Pessoal do Museu Nacional Soares dos Reis [MNSR/IMC)
Colaboragdes:

Rosério Saraiva (CETACmedia.UP)

Maria Rui Vilay

Natalia Az
Bolseiros de investigacdo:

Antonio Neto (FEP.UP)

Diogo Monteiro (FEP.UP)

Porto e MINSR, 15 de Setembro de 2011
Outras participacdes:
Raquel Teixeira (FLUP.UP)
Filipa Ferreira (FEP.UP)

(17/Dez 2010-24/Abr 2011)

" z " o k
Atravessamos”: Os momentos mais sisteméticos do nosso protocolo
mali dediiss dezenas de expasicles de observagdo consistiram essencialmente em

muitas visitas-guiadas e orientadas
quatro contextos:

um crescente nimero de protocolos e parcerias
com instituicGes exteriores diversificadas

1. alguns momentos e

acolhimento de estagidrios com diversas formacdes e de estudantes de formacdo graduada
e pos-graduada . =
2. a realizagdo de entr
reconfiguracdes organizacionais internas e externas trabalhadores do Mus
uma peca de teatro criada no Museu finalizadas em 2010)

publicagdes, entrevistas, artigos,...

esforco de consolidac3o do papel e do envolvimento dos voluntarios

3. recolha e andlise do

inventariacdo, catalogacdo, classificacdo, conservagdo, investigacdo
coléquios, conferéncias e encontros 4. a montagem e o ac
espectaculos e animacdes (misica, cinema, danca e teatro) e o cis
administracdo de vari
que foram sendo realiZe idWisitantes;

empréstimos de obras (para fora e para dentro)
restauros

relatérios, dossiers, estatisticas, orcamentos...
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w

Os momentos menos formalizados desse mesmo
protocolo consistiram principalmente em trés contextos:
1. uma presen¢a prolongada no espago do Museu, em diversos Uma "descri;&o dengi'%b iVIuseu através do
’

contextos de relacdo com a instituicdo e a'sua actividade = &
quotidiana ensaio de uma metodolog:g, de abordagem que:

2. o envolvimento directo do pessoal do Museu na recolha de possa ser testada noutros casos
¥

informacdo : 3 2 =
possa ter servido para experimentar e/ou

sugerir instrumentos de gestao, em especial de
monitorizagao

- distribuicdo e recolha dos inquéritos aos visitantes

- preparacdo e disponibilizagdo de vdria informacdo
documental

- uma sala de trabalho para a equipa, na drea administrativa
- liberdade de "deambula¢do” pelos espagos do Museu

3. disponibilidade para multiplas conversas informais, visitas,
esclarecimentos, dividas e sugestes

Em,sintese:*

O que aqui intentémos‘!fo‘i
imersao particular, hum
Nacional cuja importancia
logo, medida pelasua localizag

Uma cumplicidade tensa

O Museu como "sujeito" activo Pary
" : 5 ; *SinteVercao pr

Uma observacao longa, semiparticipante ejin- i e entusdrments 6 IS de precios aud
action _ uma clarificacdo sustents ctualizada sobre:

singulares
“ 0% Processss de inconpe

) |

N3o teremos reésultados fechados,
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Fomos adaptando os
procedimentos empiricos
e testdmos modelos que
nao cabem aqui
apresentar
detalhadamente, mas que
nos forneceram
resultados também
pertinentes.

»

a organizagdo co
dif tes camadas e din

-

..Feminina: <
Perto de trés quarto
> A
- A
«.Relativdimente gnvelhe
"% Um quarto temmaiste 5
Cerca de dois terces acima

anos .
¥ 8

i
I

A maiorifa trabalha no Museu ha mais de
10 anos:

ainda permanece viva a memoria de um "outro"
Museu

o / ; " . "
verifica-sé um conhecimento "espontaneo” do

museu, cuja importancia se pode medir através de:

as relagdes interpessoais
a motivagdo, a autoconfianga e a

ﬁ. sabilizagio
razoabilidade de expectativas

a capacidade critica e o desejo de autonomia

N3o se tratou de amostras
probabilisticas, mas acidentais,
sujeitas a planificacao prévia e
controlo sistematico:

confirmam a afinidade electiva
entre os publicos e a instituigao

sugerem areas de abertura e
alargamento, porventura mais
pela estrutura do que pelo
volume de visitantes

Muito qualificada:

Mais de metade com licenciatura ou
superior, maioritariamente afins ao
dominio profissional

Processos de qualificacdao escolar em
curso e em intencdo/vontade

ivada para formagao profissional e
jesenvolvimento de competéncias
especificas

prte implicacao:
o

lo valor da instituicao

importancia e da responsabilidade

ao "papel" do Museu e de como

em cada individuo

te na relagdao com os visitantes,
rnecedores e "pares"

7

clientes ™

Disponibilidade e motivagao para promover "um
bom servigo" e sentido de potencial de iniciativa
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...Profissionalmente polarizada e tendéncia a

estagnacao de carreiras:

As categorias de suporte administrativo, assim
mo as categorias técnicas especializadas
. térmédi‘_as eide gestdao e comunicagdo sao
icamente inexistentes

s de carreira (mobilidad'g ascendel

tivé‘ te experiéncia, compet; ‘Eie |
i u qualificagdo esc rofissional)’

sé't_i‘p*egfeb idas como dificeis ou im ¥Ssjveis

V¥ W istincao forte entre:
|
}

' | improviso e inovagao
< éficiéncia e eficacia

e (O PEtgNCia é"campé de acgdo
objectivo e subjectivo)

nvelvimento pessoal e
onsabilidade institucional

“

N

Forte contradi¢do entre o pot
por um lado; e os recursos dispon

humanos

financeiros ,
logisticos e administrativi
materiais e tecnoldgicos

Desequilibrio entre gestao
de curto e médio prazo

(pressao nos dois polos)

Polivaléncia funcional e
multi-responsabilidade
associadas a forte rigidez
administrativa

Hierarquias praticas
informalmente negociadas
(sobretudo ao nivel
intermédio)

¥

atetaccdes se. refazem
pressdo cortente

onomia simbélica |
stente na pratica

f foU intermediario
directo da autoridade administrativa central

Desequilibrio entre pressdes internase
externas e risco de desvalorizagdo cultural-
simbélica:
Possibilidade de aumento da distancia
entre a percep¢ao do valor cultural e
simbélico da instituigdo (veiculado
principalmente pelas procuras e pelo
exterior) e o capital cultural incorporavel
’ pela pertenca a instituicdo que pode
degenerar no esvaziamento objectivo da
funcao patrimonial, identitaria e
\ experiencial

S
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2. Museu Nacional de Soares dos Reis. Estudo e Caso, MNSR, 15 de
setembro de 2011

ENFOQUE NAS EXPOSICOES
TEMPORARIAS

© Diagnostico elaborado a partir das exposicoes
temporarias
= Trabalho de preparacao da exposicao
= Caracterizagao dos visitantes
= Motivacao da procura e informacao sobre eventos

= Grau de satisfacao - pontos fortes e fracos
identificados pelos visitantes

AUTOPSIA DE UMA EXPOSICAO

® ‘Esperando o Sucesso’ - analise documental
do processo de preparagao da exposicao
= Recolha de informacéo sobre actividades de:

o Relacionamento com o exterior (outros museus,
nacionais e estrangeiros, universidades e centros de
investigacao, etc.)

o Financiamento da exposicao (procura dos meios de
financiamento internos e externos)

o ‘Aquisicao’ dos servicos a fornecedores externos
(detentores das obras expostas, técnicos de
conservacao e restauro, arquitectos, transportadores,
seguros, seguranca, construcao, iluminacéo, edicao de
publicacoes, execucao de material de divulgacao,
fotografia, traducao ...)

PONTO DE PARTIDA

® Periodo analisado (2008-2010-...)

= Actividade intensa (a par da actividade
“corrente”)
o Exposicoes temporarias
o Servicos Educativos
o Acolhimento/colaboragao de iniciativas/desafios
externos
o Quintas a noite no Museu
o Outras actividades geradoras de receita

= Contraste com situacao de escassez de recursos
(humanos e materiais)

ENFOQUE NAS EXPOSICOES
TEMPORARIAS

@ Aimportancia da funcao exposicao e das
exposicoes temporarias
= Exposicao é uma das atribuicoes dos Museus, uma das
que tem uma procura visivel
= O trabalho de que acompanha o ciclo de vida de uma
exposicao (do projecto ao encerramento) € exemplar
da actividade dos museus porque:
o mobiliza todos os seus recursos
o contribui para a prossecucao de todas as funcdes dos
museus
o Atrai visitantes (tem natureza de ‘evento’)
« O numero de visitantes € importante porque:

o Medida (imperfeita) dos servicos produzidos e do valor
criado pelo Museus
© Medida do investimento no conhecimento do Museu
(espaco e colecgoes) e, portanto, de fomento da procura
invisivel (que sera tanto menor quanto maior for o
conhecimento do que o Museu é e faz)

AUTOPSIA DE UMA EXPOSICAO

® Evidéncia de um ‘processo produtivo’ complexo
que requer:
= Equipas multidisciplinares
= Financiamento adequado
= Flexibilidade organizacional

® Evidéncia de um déficit de recursos disponiveis

= Caréncia de recursos humanos dedicados a gestao de
projectos e técnicos especializados de nivel
intermédio

= Sub-financiamento e fraca capacidade de gerar
receitas proprias

= Grande rigidez - fraca autonomia (do Museu .
relativamente ao IMC e dos técnicos relativamente a
Direccao)
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® ‘Esperando o Sucesso’ - analise documental
do processo de preparacao da exposicao
= Recolha de informacao sobre actividades de:

o Relacionamento com o exterior (outros museus,
nacionais e estrangeiros, universidades e centros de
investigacao, etc.)

o Financiamento da exposicao (procura dos meios de
financiamento internos e externos)

o ‘Aquisicao’ dos servicos a fornecedores externos
(detentores das obras expostas, técnicos de
conservacao e restauro, arquitectos, transportadores,
seguros, seguranca, construcao, iluminacao, edicao de
publicacoes, execucao de material de divulgacao,
fotografia, traducao ...)

OS VISITANTES

= Visitas tém um perfil marcadamente sazonal,
com padroes de sazonalidade diferenciados:

o Grande concentracao de visitantes no final da semana
e, especialmente, ao Domingo (sinal de forte
elasticidade-preco da procura)

o Grupos menos representados no conjunto de visitantes
das (de algumas) exposices, tém perfis de visita ao
longo da semana (e do ano) diferenciados - ex: grupos
escolares

o Visitas em familia sao importantes

OS VISITANTES

® Visitantes do MNSR (nacionais e estrangeiros)
= Visitantes ocasionais de Museus
e
= Visitantes frequentes de Museus
o Sao visitantes conhecedores e exigentes

© Grau de satisfacao revelado elevado (mas
nao acritico)

ESCOLHAS SEM
CONSTRANGIMENTOS

®Na relacao com o publico, o diagndstico
sugere:
= Investimento continuado na captacao de cada
vez mais visitantes em grupo (escolar, mas
também outros) - efeito directo e efeito de
divulgacao
o Atenua desniveis de procura (por exemplo, entre
periodos de actividades lectivas e férias escolares)
o Museus-Junior? (a semelhanca da Universidade Junior)
o Outros grupos?
Aproveitamento de sinergias entre servicos e
espacos do Museu na captacao de grupos
diversificados (ex: familias)
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OS VISITANTES

@ Exposicoes ‘Vasos Gregos’, ‘Esperando o
Sucesso’ e ‘Diario de um Estudante’ -
inquérito aos visitantes
= Percentagem significativa de visitantes das
exposicoes visita o MNSR pela primeira vez (e
sem habito de frequéncia de museus)

= A maioria dos visitantes tem conhecimento das
exposicoes por pré-garantias ou através do
proprio Museu

= No caso dos visitantes estrangeiros, predomina o
proprio Museu como fonte de informacao e os
varios servicos de apoio aos turismo

OS VISITANTES

® Importancia dos visitantes estrangeiros (VG)
= 1/3 do total, por exemplo, no caso da exposicao
‘Vasos Gregos’
= Grande diversidade de nacionalidades (24
nacionalidades diferentes, no mesmo caso), mas
com grande incidéncia de franceses e espanhois
® Origem dos visitantes nacionais (VG)
= Cerca de metade, do concelho do Porto
= Fraca representacao de visitantes de outros
concelhos da area metropolitana do Porto
= Visitantes de praticamente todo o Pais (48
concelhos e todos os distritos excepto Beja)
= Importancia dos residentes em Lisboa (11.2% )

ESCOLHAS E CONSTRANGIMENTOS

®MNSR e o seu publico

= Programacao procura atrair ao museu os
diferentes publicos (relacionamento com a
cidade, com a sua memoria e as suas
instituicées), com os publicos habituais das
instituicoes culturais, com as escolas, com os
turistas estrangeiros

= Restricoes orcamentais conduzem a opgao por
estratégias de captacao de publicos e divulgacao
de iniciativas de baixo custo

ESCOLHAS SEM
CONSTRANGIMENTOS

o Esforco de divulgacao das actividades do Museu que

atinja o grande publico

o Divulgacao cruzada com outras instituices culturais
(n@o apenas locais)

o Divulgacao de rua (incluindo os transportes publicos)
aproveitando o enorme potencial das imagens

o Maior penetragao na internet (em site proprio), mas
também em sites externos (dirigidos aos turistas)
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ESCOLHAS SEM
CONSTRANGIMENTOS

= Esforgos particularmente dirigidos aos visitantes
estrangeiros
o Inexisténcia e/ou insuficiéncia da informacao em
inglés, mas também em francés e espanhol dada a
importancia dos visitantes com esta origem
« Informagao ‘de sala’, mas também catalogos, flyers,
etc.

= Esforcos dirigidos a captagao de visitantes
provenientes dos concelhos limitrofes do Porto

NOVOS CONSTRANGIMENTOS

® Os museus vivem situacao cronica de sub-
financiamento, mesmo em contexto de
(aparente) abundancia de recursos

® No horizonte, maior escassez de recursos
publicos e privados e maior competicao pelo
acesso aos recursos disponiveis

© 0 que podem os Museus fazer? Pode o MNSR
adoptar pelo menos parte das sugestoes
apresentadas?
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ESCOLHAS SEM
CONSTRANGIMENTOS

® Adoptar pelo menos algumas destas
sugestoes, exige mais recursos do que os que
estiveram disponiveis no passado
= Necessidade de explorar as oportunidades de
obtencéo de receita ainda inexploradas
o Aproveitamento pleno das potencialidades de algumas
fontes de receita actuais (aluguer de espacos, loja e
catalogo de produtos disponiveis, ...)
o Incentivos a captacao de receita mais apropriados
(apropriacao da receita)
o Maior autonomia de decisao e actuacao

NOVOS CONSTRANGIMENTOS

® A actividade realizada excede a esperada
com os recursos que tém estado disponiveis

® Mérito dos colaboradores intrinsecamente
motivados em todos os niveis da hierarquia

® Motivacao intrinseca tem limites e ainda
mais em contexto em que os instrumentos de
motivacao extrinseca nao existem (ou se
convertem em instrumentos de
desmotivacao)

® Devem os museus ficar como estao ou é este
momento de os repensar também em termos
institucionais?
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Anexo III - Lista de exposicoes temporarias

2008

Rituais de Inverno com Mdscaras
Vasos Gregos em Portugal. Aquém das Colunas de
Hércules
Um dia no Museu - Fotografia Grupo IF
Linha do Horizonte. O motivo da paisagem na arte
portuguesa contemporanea
Estuques no Porto do Séc. XX - Oficina Baganha
Fabrica de Louca de Miragaia

Las Tierras Escondidas
2009

Esperando o Sucesso - Impasse Académico e
Modernismo de Henrique Pousdo
Relégios de Sol — Um patrimdnio construido um
patriménio imaterial
De Ponte em Ponte
Suplica de Inés de Castro
Diario de um Estudante de Belas-Artes - Henrique
Pousdo (1859-1884)
Do séc. XVIl ao séc. XXI: além do tempo, dentro do
Museu
FARAWAY ... SO CLOSE. Coleccion Arte Contempordneo
Museo Patio Herreriano
Mostra evocativa de Antdnio Pedro, por ocasido do
centendrio do seu nascimento
Exuberancias da Caixa Preta: A propdsito d'A Expressdo
das EmogGes no Homem e nos Animais. Charles Darwin
2010

Nadir Afonso — Sem Limites
Encontros Portugal-China

Cineclube 65 anos
Transparéncia: Abel Salazar e o seu Tempo, Um Olhar

Viajante Inesperado
Teixeira Gomes, os anos do Porto
Festival Arte Japonesa

Artur Loureiro 1853 - 1932

24 janeiro a 27 abril 2008
22 fevereiro a 1 junho 2008

17 maio a 31 agosto 2008
14 agosto a 12 outubro 2008

21 setembro 2008 a 6 janeiro 2009
27 novembro 2008 a 8 marco 2009
4 dezembro 2008 a 11 janeiro 2009

26 margo a 28 junho2009

18 abril 2009 a 21 junho 2009

16 julho a 22 novembro 2009
28 agosto a 29 novembro 2009

22 outubro 2009 a 7 fevereiro 2010
29 outubro 2009 a 3 janeiro 2010
5 novembro 2009 a 10 janeiro 2010
9 dezembro 2009 a dezembro2010

17 dezembro 2009 a 25 abril 2010

15 abril 2010 a 13 junho 2010
11 maio 2010 a 20 junho 2010
25 setembro2010 a 17 outubro

2010
28 setembro 2010 a 28 novembro
2010
29 outubro 2010 a 12 dezembro
2010
10 novembro 2010 a margo 2011
20 novembro 2010 a 26 novembro
2010
17 dezembro 2010 a 24 abril 2011
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2011

A Matéria da Pintura: o Triptico do Espirito Santo 24 marco 2011 a 30 abril 2011
O Exercicio do Desenho, na colecao da FBAUP 31 maio 2011 a 26 junho 2011
Raconte-moi un Bijou 6 maio 2011 a 31 maio 2011
Dois séculos — Instrumentos Cientificos na Historia da
Universidade do Porto (Centendario UP no MNSR)
Protétipos Cristina Jorge (llustracdo cientifica;
prototipos para merchandising)
Pedro Valdez Cardoso, O Peso da Historia setembro 2011 - ...
Arquiteturas Popu.IarIeS: Memorlals do Tempo e do 28 outubro 2011 a 11 marco 2012
Patrimdnio Construido
Mostra Espanha 2011 - Exposicdo - Arquitetura
(DOMUSae - Porto)
Territério Animacdo - Aprende como se faz Cinema de
Animacao

18 maio 2011 a 30 outubro 2011

18 maio 2011 a 30 outubro 2011

16 novembro a 29 janeiro 2012

20 dezembro 2011 a 29 abril 2012

2012

Cinco Séculos de Desenho na Colegdo das Belas Artes 23 margo 2012 a 29 julho 2012
O Museu e as Universidades. Novos contributos para o
conhecimento das colecbes
O Museu Nacional de Soares dos Reis.

18 maio 2012

18 maio 2012 a 18 maio 2013

Como nasce e cresce um Museu
Redes sem Mar — Tapecarias da Manufatura de 22 novembro 2012 a 27 janeiro
Portalegre na colecdao Millenium BCP 2013
4 dezembro 2012 a 27 a janeiro

Onde o céu é a terra que pisamos 5013

2013

Ciéncia e Arte 19 janeiro 2013 a 24 fevereiro 2013
Ventura Porfirio, O Territorio do Desenho, Os Grandes
Formatos dos Anos 60
Tesouros Feira da Ladra: A Beleza do Design Andnimo 18 de maio 2013 a 31 agosto 2013
Entre as Margens - Representacdes da Engenharia na
Arte Portuguesa
Mostra Espanha 2013 - JAE: Jovens
Arquitetos Espanhdis
10 dezembro 2013 a 15 margo
2014
11 julho 2013 a 6 outubro 2013

7 margo 2013 a 8 setembro 2013

22 junho 2013 a 25 agosto 2013

31 outubro 2013 a 12 Janeiro 2014

Gravura Polaca Contemporanea

Pecas Mais ou Menos Recentes - Patricia Garrido
Peca a Pega — O Centro de Arte Contemporanea e as
colecgdes do Museu

31 maio 2013 a 31 agosto 2013

2014

Caligrafia para o Inferno de Dante" - a partir de 5 dezembro 2013 a 4 janeiro 2014

ilustragdes de Antdnio Carneiro
Antdnio Cardoso. Em paralelo — arte, memorias, 24 janeiro 2014 a 23 fevereiro
referéncias e contextos 2014
Rosas do Japdo - Representacdes da Camélia na de 5 de marco 2014 a 19 abril
2014

Arte em Portugal
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Bdculo da Abadessa do‘Convento de S. Bento de Avé 17 Julho 2014 a 7 setembro 2014
Maria do Porto

XXVIII Colectiva dos Sécios da Arvore 18 julho 2014 a 7 setembro

2014
Prometheus Fecit: Terra, Agua, Mo e Fogo”- Residéncias 2 outubro 2014 a 14 dezembro
Artisticas - Ceramica Contemporanea em Alcobaca 2014
Gerés em 15X15 25 de Julho 2014 a...
Fernando Fernandes - A divulgacdo da leitura 21 outubro 20;;;2 2 novembro
" . oL , " 31 outubro 2014 a 14 dezembro
Ana Fernandes "...e a joia que foi joia agora é asa 5014
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Anexo IV - Guioes!

1. Exposicao Vasos Gregos em Portugal. Aquém das Colunas de Hércules

INQUERITO AOS VISITANTES DA EXPOSICAO OS VASOS GREGOS EM PORTUGAL

A Universidade do Porto e o Museu Nacional Soares dos Reis estao a realizar um estudo
sobre os visitantes do Museu. Gostariamos de |he colocar algumas perguntas sobre a
exposicdo que visita. As suas respostas sao confidenciais e destinam-se a tratamento
estatistico. Por favor, responda ao questiondrio e entregue-o a saida. Se ja respondeu,

nao responda segunda vez. Muito obrigado.

P1. E a primeira vez que vem ao Museu Nacional Soares dos Reis? Nao/Sim/N3do se

lembra

P2. Se ndo, ha quanto tempo foi a ultima visita? meses/anos (risque o que nao

interessa)/ N3o se lembra

P3. Por que razdo veio, nessa ultima visita? Ver uma exposi¢do temporaria, qual?/ Ver a
colegdo permanente/ Fazer uma compra na loja/ Fazer uma refei¢do no bar ou no
restaurante/ Assistir a outra iniciativa do Museu, qual?/ Outra razdo, qual?/ N3o se

lembra

P4. Costuma frequentar outros museus? Sim, frequentemente/ Sim, de vez em

quando/ Sim, mas raramente/ Nunca
P5. Qual o ultimo museu que visitou?

P6. H4 quanto tempo? meses/anos (risque o que ndo interessa)/ Ndo se lembra

! Os guides foram sendo adaptados, tanto quanto possivel. Reproduzimos o primeiro na integra,
e, dos restantes, apenas as perguntas que foram alteradas ou acrescentadas, relativamente a
versdo anterior. Todos os questionarios tiveram versdes em castelhano, inglés e francés.
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P7. Como teve conhecimento desta exposi¢ao? (Indique os dois principais meios) Pela
imprensa (jornais e revistas)/ Pela radio/ Neste Museu/ Pela televisdo/ Na internet, em
sites especializados em informacdo cultural/ Na internet, em blogues ou sites de
comunidades virtuais (ex: H5, Messenger, etc.)/ Através de cartazes, informacdo na rua/
Através de cartazes, informagdo noutros locais culturais ou de lazer/ Pela agenda
cultural (ex.: CAmara Municipal, Area Metropolitana)/ Através de amigos, familiares,

colegas/ Outro meio, qual?/ N3do se lembra

P8. Com quem veio? Sozinho(a)/ Com o cdnjuge/namorado(a)/companheiro(a)/ Com
um(a) amigo(a)/ Com mais do que um(a) amigo(a)/ Com filho(a)(s)/Com pais/outros

familiares/ Outro(s), qual/quais
P9. Indique, por favor, a principal razdo por que veio visitar esta exposicdo

P10. Que tipo de bilhete comprou? Inteiro/ Comprou um bilhete com desconto, indique

qual/ N3o comprou bilhete, indique a razdo/ Outra situacdo, qual?/ Ndo sabe

P11.Qual o meio de transporte que utilizou para vir ao Museu? Veio a pé7 Automoével
préprio ou de um amigo/ Taxi/ Autocarro ou Camioneta/ Motorizada/ Metro/ Outro

meio, qual?

P12. Qual a sua opinido sobre a exposi¢do? Gostou muito/ Gostou mais ou menos/ Ndo

gostou/ Outra opinido, qual?

Para terminar, e apenas para informacgao estatistica:

P13. Qual é o seu concelho de residéncia (pais, se residir no estrangeiro)?
P14. Género: Masculino/Feminino

P15. Idade: anos

P16. Estado civil: Solteiro/ Casado/ Unido de facto/ Divorciado/Separado/ Vilivo
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P17. Qual foi o seu nivel de estudos mais elevado que frequentou? 19 ciclo, Ensino
primario22 ciclo/62 ano, Ciclo preparatério/ 32 ciclo, 92 ano, Antigo curso geral/122 ano,
Curso complementar/ Curso médio, bacharelato/ Curso superior, licenciatura/

Mestrado, Doutoramento/ Outro, qual?

P18. Qual é a sua situagdao profissional? Esta a trabalhar/ Estd desempregado,a/

Reformado,a/ Estudante/ Ocupa-se das tarefas da casa/ Outra situacdo, qual?

P19. Na sua atividade profissional (na ultima, se desempregado ou reformado), é ou
era: Patrdo com 10 ou mais empregados ao servico/ Patrdo com menos de 10
empregados ao servico/ Trabalhador,a por conta prépria sem empregados/
Trabalhador,a por conta prépria com empregados/ Trabalhador,a por conta de outrem/

Trabalhador,a familiar ndo remunerado/ Outra situacdo, qual?

P20. Descreva, o mais exatamente que possa, qual é a sua profissao. (Evite expressées
como "militar", "funcionario publico" e outras afins. Se é reformado ou desempregado,

indique a ultima profissdo que exerceu)

Fim do questionario, muito obrigado pela sua colabora¢ao! Voltamos a lembrar-lhe
que as suas respostas sao confidenciais. Se quiser, pode deixar-nos algum comentario

no espaco livre desta pagina.

2. Exposi¢do Esperando o Sucesso. Impasse académico e modernismo de
Henrique Pousdo

INQUERITO AOS VISITANTES DA EXPOSICAO ESPERANDO O SUCESSO

P3. [Se ja visitou o MNSR] Por que razao veio, nessa ultima visita? Ver uma exposi¢ao
temporaria: Rituais de Inverno com Mascaras, Vasos Gregos em Portugal, Estuques no
Séc. XX no Porto, Fabrica de Louga de Miragaia, Esta exposi¢do, Outra, qual?/ Ver a
colecdo permanente/ Fazer uma compra na loja/ Fazer uma refeicdo no bar,

restaurante/ Outra razdo, qual?/ N3o se lembra
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P4. Costuma frequentar outros museus? Sim, frequentemente/ Sim, de vez em

quando/ Sim, mas raramente/ Nunca
P5. Qual o ultimo museu que visitou?
P6. Ha quanto tempo? (N3o se lembra)

P9. Nesta vinda ao Museu, indique se foi ou vai: Ver a cole¢do permanente/ A loja/ Ao

bar/restaurante/ Ver outra exposi¢cdo/ Outro, qual?/ Veio apenas ver esta exposi¢cdo
P10. Que tipo de bilhete comprou? (Responda sobre o seu préprio bilhete) (...)
P12. Indique, por favor, a principal razdo por que veio visitar esta exposicao:

P13. Numa escala de 1 (muito mau) a 5 (excelente), qual a sua opinido sobre este

Museu e sobre esta exposi¢ao? (tabela)/ Outra opinido, qual?

P14. Qual é o seu concelho de residéncia (pais, se residir no estrangeiro)? Se reside no

Porto, indique a freguesia

3. Exposicao Didrio de um Estudante de Belas-Artes - Henrique Pousdo
(1859-1884) (antes da exposicao FARAWAY ... SO CLOSE - Coleccion Arte
Contempordaneo Museo Patio Herreriano)

INQUERITO AOS VISITANTES DA EXPOSICAO Didrio de um Estudante de Belas-Artes —
Henrique Pousdo

P3. [Se ja visitou o MNSR] Por que razao veio, nessa ultima visita? Ver uma exposi¢ao

temporaria: (...)/ Pontes do Porto/ Esperando o Sucesso/ (...

P12. Indique, por favor, a principal razdao por que veio visitar esta exposi¢ao.
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4. Exposigoes Didrio de um Estudante de Belas-Artes - Henrique Pousdo
(1859-1884) e FARAWAY ... SO CLOSE - Coleccion Arte Contempordneo
Museo Patio Herreriano

INQUERITO AOS VISITANTES DAS EXPOSICOES TEMPORARIAS

P3. [Se ja visitou o MNSR] Por que razao veio: hoje e, se for o caso, na ultima visita?
Ver uma exposi¢ao temporaria, qual: Rituais de Inverno com Mdscaras/ Vasos Gregos
em Portugal/ Estuques no Séc. XX no Porto/ Fabrica de Louga de Miragaia/ Esperando o

Sucesso (H. Pousdo)/ Didrio de um Estudante (H. Pousdo)/ Faraway So Close/ (...

P11. Indique, por favor, a principal razdo que o/a fez decidir vir ao Museu

5. Exposicao Exuberdncias da Caixa Preta - a propdsito d "A Expressdo das
~ . . . 2
Emocg¢bes nos Homens e nos Animais" de Charles Darwin

EXUBERANCIAS DA CAIXA PRETA. A propésito d’ A Expresséo das Emogées no Homem
e nos Animais, de Charles Darwin

A Universidade do Porto e o Museu Nacional Soares dos Reis estdo a realizar um estudo
sobre esta exposicdo. Pedimos a sua colaboracdo, sem a qual ndo podemos obter

resultados cientificos.

Por favor, complete as duas frases que |lhe propomos. Seja 0 mais espontaneo e sincero
gue conseguir, pois ndo ha respostas certas nem erradas: todas sdo consideradas

verdadeiras, e destinam-se exclusivamente a tratamento confidencial e estatistico.
Coloque o seu questiondrio na caixa, ou entregue-o na recec¢ao antes de sair.

Se ja respondeu, ndo responda segunda vez. Muito obrigados.

? Este questionario correspondeu, como referimos, a um inquérito especifico.
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1. Se eu nao tivesse emogdes, seria melhor em ... porque ...
2. Porém, seria pior em... porque ...
Apenas para informagao estatistica:

P1. Visitou esta exposi¢do: Numa visita escolar do ensino bdsico, secundario/ Numa
visita escolar do ensino superior/ Numa visita turistica/ Numa visita guiada ndo escolar

e ndo turistica/ Em familia/ Com um ou mais amigos/ Outro tipo de visita, qual?

6. Exposicao Nadir Afonso. Sem Limites

INQUERITO AOS VISITANTES DA EXPOSICAO NADIR AFONSO. SEM LIMITES

P3. Por que razao veio: hoje e, se for o caso, na ultima visita? Ver uma exposi¢ao

temporaria, qual: (...) Exuberancias da Caixa Preta (Darwin) (...)

P7. Como teve conhecimento desta exposicdo? (...) Na internet, em blogues ou sites de

comunidades virtuais (ex: Messenger, Facebook, etc.)/ (...)

7. Visitantes do Museus3

INQUERITO AOS VISITANTES DO MUSEU NACIONAL SOARES DOS REIS

P3. Por que razao veio: hoje e, se for o caso, na ultima visita? Ver uma exposi¢ao

temporaria/ (...)/ Fazer uma refeigdo na cafetaria/ restaurante/ Visitar os jardins (...)

P8. Em geral, como tem conhecimento da programag¢dao do MNSR? (...) Informagdo no
interior do Museu/ Informacdo no exterior do edificio do Museu (ex.: teldes)/ Na

internet, no site do Museu/ Por email do Museu/ (...)

* As questdes 11 e 12 tiveram como objetivo testar a utilizagdo do servico de autoguia, em teste
durante dois meses na exposi¢ao de ampliacdo da Galeria Sores dos Reis (Fevereiro e Mar¢o).
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P11. Estamos a introduzir o servico de autoguia para as visitas ao Museu, através de

tablets interativos. Se o utilizou, por favor dé-nos a sua opinido.

P12. No futuro, estara disposto a pagar por este tipo de servigo? N3o/ Sim. Qual o

montante maximo que pagaria?

P15. Indique um aspeto menos positivo, na sua opinido, deste Museu

P16. E um aspeto mais positivo

P17. Numa escala de 1 (muito mau) a 5 (excelente)/ Ndo se aplica, qual a sua opinido
sobre: A cole¢do permanente/ A(s) exposicdo(oes) temporaria(s)/ A loja/ A cafetaria,

restaurante/ Os jardins/ O Museu em geral/ Outra opinido, qual?

8. Visitantes nao nacionais

INQUERITO AOS VISITANTES TURISTICOS NAO NACIONAIS DO MUSEU NACIONAL
SOARES DOS REIS

A Universidade do Porto e o Museu Nacional Soares dos Reis (MNSR) estdo a realizar um

estudo sobre os VISITANTES NAO NACIONAIS do Museu. Gostariamos de Ihe colocar

algumas perguntas sobre a sua visita. As suas respostas sao confidenciais e destinam-se

a tratamento estatistico. Por favor, responda ao questionario e entregue-o a saida. Se

ja respondeu, nao responda segunda vez. Muito obrigado

P1. Indique por favor se é a primeira vez que visita Portugal, o Porto e o Museu
Nacional Soares dos Reis: Sim, é a primeira vez/ Nao, ja visitei uma vez/ Ndo ja visitei

mais do que uma vez

P2. Ha quanto tempo foi a sua ultima visita: A Portugal?/ Ao Porto?/ Ao Museu Nacional

Soares dos Reis?
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P3. Por que razdo visita a cidade: Esta de férias/ Esta em trabalho/ Veio visitar amigos/

Veio visitar familiares/ Outra razdo, qual?

P4. Qual a duragdo da sua estadia: Em Portugal?/ No Porto?

P5. Nesta viagem, visitou ou tenciona visitar outras localidades portuguesas? (Visitou,

Vai visitar, Ndo) Aveiro/ Braga/ Coimbra/ Faro/ Lisboa/ Viana do Castelo/ Outra, qual?

P6. Como veio para Portugal e para o Porto? De avido/ De automdvel ou caravana/ De
comboio/ De autocarro, mas ndo numa excursdo/ De autocarro, numa excursdo/ Outro

maio, qual?

P7. Como organizou a sua visita a cidade? (Indique os dois principais meios) Através de
uma agéncia de viagens/ Pela internet, em sites especializados em informacéo cultural/
Pela internet, em blogues ou sites de comunidades virtuais (ex: H5, Messenger, etc.)/
Foi aconselhado por amigos ou familiares/ Veio a descoberta, sem ter planeado/ Através

de um Guia Turistico/ Outro meio, qual?

P8. Com quem viajou para o Porto e com quem veio ao Museu? Sozinho(a)/ Com o
conjuge/namorado(a)/companheiro(a)/ Com um(a) amigo(a)/ Com mais do que um(a)

amigo(a)/ Com filho(a)(s)/ Com pais/outros familiares/ Outro(s), qual(is)

P9. Onde esta alojado? (Indique, por favor, a localidade) Em casa de amigos ou
familiares/ Numa casa/apartamento particular/ Num parque de campismo/ Num hotel,

qual?/ Numa pensao residencial, qual? Outro, qual?

P10. Quando viaja e tem oportunidade, o que gosta mais de visitar? (No maximo trés
respostas) Monumentos histdricos (ex.: estatuas)/ Edificios histdricos (ex.: palacios)/
Restaurantes/ Museus e galerias de arte/ Museus de ciéncia e tecnologia/ Parques

naturais/ Ruas e pracas/ Jardins/ Gosta de andar sem destino/ Outro, qual?

P11. Como teve conhecimento deste Museu? Consultou um Guia Turistico do Porto ou

de Portugal/ O Museu estava incluido no itinerdrio da agéncia de viagens/ Informou-se
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num Posto de Turismo/ Através de informacdo no local onde esta alojado/ Procurou na
internet/ Foi aconselhado por amigos, familiares, colegas/ Veio a descoberta, ia a

passar/ Outro meio, qual?

P12. Numa escala de 1 (muito mau) a 5 (excelente), qual a sua opinido sobre este

Museu?

P13. Que tipo de bilhete comprou? Inteiro/ Bilhete com desconto, indique qual/

Entrada gratuita, indique a razao/ Outra situagdo, qual?

P14. Para as seguintes instituicOes, diga se: ja visitou, vai visitar, se ndo visitou nem vai
visitar: Casa D. Hugo / Casa da Musica / Casa do Infante / Casa Tait / Centro Portugués
de Fotografia / Igreja e Museu de S3do Francisco / Museu de Arte
Contemporanea/Fundacdo de Serralves / Museu do Vinho do Porto / Museu Romantico

Quinta da Macieirinha / Palacio da Bolsa / Sé Catedral / Outra(s), qual(is)?

Para terminar, e apenas para informacgdo estatistica:

P15. Onde reside habitualmente? Pais/ Localidade

P16. Qual é a sua nacionalidade?

P17 a P23 - idénticas as questdes de P14 a P20 do inquérito aos visitantes da exposicao

Vasos Gregos em Portugal

9. Entrevistas

Questionario de suporte as entrevistas. Os profissionais dos Museus: Museu Nacional

Soares dos Reis

A Universidade do Porto esta a realizar um estudo sobre os museus em Portugal. Este
guestionario tem como objetivo conhecer as atividades realizadas pelos funcionarios e

colaboradores do Museu Nacional Soares dos Reis.
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A sua colaboragdo é imprescindivel, pelo que lhe pedimos que responda ao
guestionario. Gravaremos, se autorizar, a entrevista e ser-lhe-d dada uma cépia do

registo.

Todas as respostas serao confidenciais, destinando-se exclusivamente a tratamento nao

personalizado.

1. Relativamente a sua atividade neste Museu:

1.1. Descreva o mais exatamente possivel as TAREFAS PRINCIPAIS que exerce

atualmente.

1.2. Realiza algum outro tipo de tarefas (secunddrias, esporddicas)? Quais, e em que

circunstancias?

1.3. Qual é o seu vinculo com o Museu? (pertence ao quadro, é contratado, é voluntario

— nesse caso, ja foi funcionario do Museu?)

1.4. Qual a sua funcdo atual no organigrama do Museu (Qual é a sua categoria na

carreira)? Ha quanto tempo a ocupa?

1.5. Trabalha geralmente sozinho/a ou em equipa? Se em equipa, com quem e que

atividades realiza?

1.6. De quem depende diretamente? (Dependéncia formal e informal)

1.7. Exerce funcgOes de chefia? (Mesmo que ndo, alguém depende de si diretamente?)

1.7. Tem autonomia e poder de decisdo nas tarefas que desempenha? (Em que

circunstancias e em que tarefas tem ou ndo autonomia)

1.8. Em que ano ingressou/comegou a colaborar neste Museu? (Antes do recrutamento

formal ja colaborava, p.ex. como voluntario? Foi o primeiro emprego?)

1.9. Categoria quando entrou para o Museu
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1.10. Como foi recrutado/a (concurso — nacional... -, convite, ....)
1.10.1. Por que veio trabalhar para este Museu?
1.11. Fungdes/atividades por que passou desde que entrou

1.12. Antes de entrar para este museu, onde trabalhou? (pedir, eventualmente, o

curriculo).
1.13. E sindicalizado? (Onde, ha quanto tempo, porqué)

2. Vamos/Vou pedir-lhe a opinido sobre algumas questdes relacionadas com a sua

atividade:
2.1. O que mais lhe agrada atualmente neste Museu? Porqué?
2.2. E concretamente na atividade que exerce, o que mais lhe agrada? Porqué?

2.3. Quais as principais dificuldades que sente no exercicio da sua profissao neste

museu?

2.4. ldentifique por favor um momento forte de viragem/mudanga neste Museu

(positiva ou negativa).

2.5. O que mudaria, se pudesse, na sua atividade? De que precisaria para essa

mudanca?

2.6. Tendo condic¢Bes (dinheiro, pessoas, poder de decisdo...), que projeto gostaria de

realizar?

2.7. As relagdes que mantém com os colegas de trabalho sdo exclusivamente
profissionais, ou diria que sdo pessoais (de amizade, convivio de had muitos anos,

conhecimento anterior...)?
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3. Para terminar:

3.1. Sexo

3.2. ldade

3.3. Estado civil (Filhos?)

3.4. Concelho de residéncia — ha quanto tempo ai reside?

3.5. Concelho de nascimento

3.6. Nivel de instrucdo que frequenta ou, se ja ndo estuda, o mais elevado que

frequentou? (Indicar o curso ou a drea de estudo, perceber a relagdo com a atividade)

3.7. Que agdes de formacdo frequentou, e porqué?

3.1. Profissdao e instrucdao dos seus pais. 3.2. Profissdo e nivel de instrucdao do

conjuge/companheiro
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Anexo V - Relatério preliminar sobre os visitantes, 20091

Museu Nacional de Soares dos Reis
Relatério preliminar sobre os visitantes

(1° versao nao revista):

Analise quantitativa do numero e tipologia de visitas
(2001-2008) e dos resultados do inquérito por
questionario realizado aos visitantes nao nacionais
(2008)

Helena Santos

José Varejao

Setembro de 2009

! N3o se incluem os anexos que estejam autonomamente reproduzidos neste relatdrio.
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Enquadramento

O presente relatorio enquadra-se num projeto conjunto
entre uma equipa da Faculdade de Economia da
Universidade do Porto e a direcao do Museu Nacional de
Soares dos Reis (MNSR), em curso no desde finais de 2007,
com o objetivo de compreender as caracteristicas, os
modos de organizacao e as relagcdoes com o exterior da
instituicao.

Para isso, vém-se implementando metodologias de
observacao, recolha e analise de informacao em varios
planos:

1. Identificacao e caracterizacao sociografica dos publicos,
entendidos em sentido lato (visitantes do Museu e clientes
e utilizadores dos diversos servicos disponibilizados na
instituicao). Foram administrados questionarios a visitantes
de exposicoes especificas durante o ano de 2008 e a
procura turistica nos veroes de 2008 e 2009. Um dispositivo
de observacao qualitativa de visitantes foi testado em
Junho deste ano.

2. Afericao e analise das diversas atividades e servicos, dos
seus contextos e das suas inter-relacoes, com especial
énfase nas duas plataformas centrais de visibilidade com o
exterior, especialmente condicionadoras, portanto, das
restantes atividades e da imagem externa do Museu: i) as
exposicoes; e ii) as condicoes de rececao e acolhimento dos
visitantes.
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3. Analise funcional, organizacional, comunicacional e
politica da instituicao, interna e externa, com especial
énfase no enquadramento do MNSR no conjunto das
instituicoes culturais que operam na mesma area
geografica.

4. Analise documental transversal (estatisticas oficiais,
dossiers e relatorios de atividades, noticias de imprensa,
sites especializados). Releva-se aqui a analise das visitas, a
partir dos dados disponiveis pelo Instituto dos Museus e da
Conservacao (IMC).

De acordo com a equipa envolvida e com a direcao do
Museu, o estudo tem como horizonte a elaboracao de um
modelo que possa ser alargado aos museus portugueses. E
de referir que, por isso mesmo, o projeto tem um cariz
experimental.

Além disso, a investigacao (aplicada ou nao) no dominio da
museologia nao tem em Portugal tradicao em varias das
areas que desenvolvemos, e, principalmente, tende a nao
as articular.

Neste contexto, apresentamos neste relatorio dois tipos de
resultados preliminares:

1. Uma analise (nesta fase) apenas quantitativa dos dados
disponiveis sobre o niUmero de visitas ao MNSR, no periodo
2001-2008 (ainda que por vezes se recue a 1996).

2. Uma analise exploratodria dos resultados do inquérito por
questionario administrado aos visitantes estrangeiros do
MNSR no Verao de 2008 (Julho-Setembro).

Impoe-se deixar claro que a atencao prestada aos visitantes
do Museu, e em especial ao seu numero, nao pretende
significar que esse & um bom indicador da atividade por ele
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desenvolvida - como se sabe, nao &, apenas constitui a sua
face mais visivel e, por isso, também a primeira a ser
abordada.
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Analise quantitativa do numero de visitas do MNSR

1. Introducao

Analisa-se, em particular, o comportamento da procura do
museu ao longo dos meses do ano e, para os primeiros sete
meses de 2008, dos dias da semana. A analise é ventilada
por tipos de visitantes, aqui entendidos como grupos
sujeitos a diferentes regimes de acessibilidade e de precos.
Ainda que de forma provisoria, procura-se estimar o
impacto das exposicoes temporarias sobre o numero de
visitas.

Os dados utilizados na analise sao os disponiveis no site do
IMC, ou disponibilizados diretamente pelo MNSR.
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2. Evolucdo do numero total de visitas

O periodo pods-encerramento para obras de remodelacao
que decorreram entre Fevereiro de 2000 e Junho de 2001,
pode, do ponto de vista do nuUmero de visitas mensais
registadas, ser decomposto em trés subperiodos (Grafico
1). Sao eles:

Julho 2001 - Janeiro 2003:

Subperiodo que se inicia com um elevado numero
de visitantes (o numero de visitas registado em
Agosto de 2001 corresponde a um maximo
absoluto), mas que diminui imediatamente e de
modo muito acentuado (em Janeiro de 2003
regista-se o minimo absoluto de visitas em todo o
periodo 2001-2008). Os efeitos ‘novidade’ e
‘evento’ associados a reabertura do Museu apos
um periodo longo de encerramento ao publico e
as atividades organizadas no ambito da Capital
Europeia da Cultura explicam o elevado numero
de visitas no inicio deste subperiodo, mas
também o seu rapido declinio.

Janeiro de 2003 - Setembro de 2006:

Subperiodo caracterizado por uma relativa
estagnacao do numero de visitas em valores
relativamente baixos (com trés excecoes apenas,
sempre inferiores a 3000 visitas mensais).

Outubro de 2006 até ao presente:

Subperiodo de crescimento muito forte do
numero de visitas numa primeira fase (até Junho
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de 2007), seguido de uma relativa estagnacao em
valores da ordem das 4000-5000 visitas mensais
(isto é, superior ao nivel médio do subperiodo

anterior).

Grafico 1
MNSR - Nr. de Visitas Mensais
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Fonte: Instituto dos Museus e da Conservacao (Estatisticas de Visitantes de Museus e Palacios)
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3. Evolucao do numero de visitas por categorias

A evolucao do numero total de visitas ao MNSR
anteriormente descrita nao resulta de uma evolucao
uniforme do comportamento das varias categorias de
visitantes.

Recorrendo a tipologia de entradas adotada pela grelha de
descontos de Museus e Palacios dependentes do IMC, e
analisando trés tipos principais - visitantes nacionais com
bilhete normal, visitantes estrangeiros (todas as
categorias), visitas escolares e visitas livres - verifica-se:

1. Estagnacao do numero de visitantes nacionais com
bilhete normal em niveis reduzidos (duas a trés
centenas por més), depois de uma forte queda
registada logo no inicio do periodo (Grafico 2).

2. Estagnacao, com tendéncia de crescimento apos
2006, do numero de visitantes estrangeiros (todos os
tipos de entrada). Este grupo de visitantes apresenta
um comportamento com sazonalidade mensal
moderada, registando-se um pico anual muito
marcado no més de Agosto e um segundo pico, menos
marcado, em Abril/Maio (Grafico 3).

3. O numero de visitantes enquadrados em grupos
escolares tem-se mantido relativamente constante,
apesar de os valores mais elevados desta rubrica
terem sido registados no ano 2004. Também este
grupo regista uma sazonalidade muito marcada com
valores elevados em Maio e Junho e valores muito
reduzidos em Julho, Agosto e Setembro (Grafico 4).
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4. O numero de visitantes enquadrados na categoria
livre, tradicionalmente pouco relevante, ou por
auséncia de iniciativas que originam visitas deste tipo
ou por auséncia de procedimentos sistematicos de
registos destas entradas. Seja qual for o motivo, esta
categoria de visitas registou um fortissimo aumento
em 2008, tendo assim contribuido decisivamente para
o numero total de visitas nesse ano (Grafico 5);

Grafico 2
MNSR - Nr. de Visitas Mensais
Visitantes Nacionais com bilhete normal
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Fonte: Instituto dos Museus e da Conservacao (Estatisticas de Visitantes de Museus e Palacios)
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Grafico 3
MNSR - Nr. de Visitas Mensais
Visitantes Estrangeiros (todos os tipos de entrada)
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Fonte: Instituto dos Museus e da Conservacao (Estatisticas de Visitantes de Museus e Palacios)

Grafico 4
MNSR - Nr. de Visitas Mensais
Visitantes enquadrados em visitas escolares
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Grafico 5
MNSR - Nr. de Visitas Mensais
Visitantes em regime de entrada livre
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Fonte: Instituto dos Museus e da Conservacao (Estatisticas de Visitantes de Museus e Palacios)

Refletindo a evolucao diferenciada do numero de visitas em
cada grupo, a composicao das entradas em 2008 € muito
diferente da que se registava no inicio do periodo (Grafico
6): enquanto a quota dos visitantes estrangeiros se mantém
proxima dos 20% do total e o peso das visitas escolares
ronda os 15%, as visitas livres representam agora cerca de
50% do total (menos de 10% em 2001/2002) e as visitas de
nacionais com bilhete normal menos de 5% do total (cerca
de 20% no inicio do periodo).
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Grafico 6
MNSR - Composicao das entradas por grupos principais
(em % do total)
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4. Variacdes sazonais

Como foi referido, dois importantes grupos de visitantes do
MNSR exibem um caracter marcadamente sazonal: os
visitantes estrangeiros e o0s visitantes enquadrados em
visitas escolares. No entanto, os picos de procura em cada
um dos grupos nao sao coincidentes: Agosto, no caso dos
turistas estrangeiros, quando o numero de visitantes
escolares € minimo; e Maio-Junho no caso das visitas
escolares, quando é relativamente reduzida a procura de
turistas estrangeiros. Em resultado, o numero total de
visitas €& essencialmente a-sazonal, nao evidenciando
variacoes estatisticamente significativas de més para més.

Esta € uma caracteristica distintiva do MNSR - as visitas ao
conjunto dos museus tutelados pelo IMC exibem um
comportamento marcadamente sazonal, aumentando de
Janeiro a Maio e apresentando um pico adicional em
Agosto. Na mesma situacao se encontram alguns outros
museus, como o Museu Nacional de Arte Antiga, o Museu de
Aveiro, o Museu de Lamego, o Museu da Guarda, o Museu
Alberto Sampaio e o Museu Grao-Vasco. O Museu do Chiado,
pelo contrario, apresenta uma situacao mais proxima do
MNSR, que, pela gestao articulada das visitas de grupos
com comportamentos sazonais diferenciados, consegue
manter um nivel de visitas relativamente uniforme ao longo
do ano.

Apesar de estatisticamente nao significativo, o nUmero de
entradas no MNSR acompanha a evolucao do conjunto dos
museus tutelados pelo IMC na primeira parte do ano.
Difere, porém, consideravelmente destes pela tendéncia de
decréscimo que aqui se regista desde Agosto até Dezembro
e que nao ocorre nos restantes casos (grafico 7).
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Refletindo o crescimento do niumero de visitas no MNSR, a
sua quota no total dos museus do IMC abertos ao publico é
maior quando se considera o periodo 2002-2008 do que
todo o periodo 1996-2008 (grafico 8).

Como resultado do comportamento especifico da procura
do MNSR ao longo do ano, o peso das entradas no Museu no
conjunto IMC varia consideravelmente de més para més,
sendo menor nos meses de Verao e atingindo o maximo nos
meses de Novembro a Fevereiro.

Grafico 7

Nr. de Visitas - Médias Mensais (MNSR versus IMC)
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Fonte: Instituto dos Museus e da Conservacao (Estatisticas de Visitantes de Museus e Palacios)
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Grafico 8

Visitantes por Més - Quota do MNSR no total IMC
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5. Variacao das entradas ao longo da semana

Uma outra dimensao de variacao da procura de entradas no
Museu refere-se a variacoes diarias ao longo da semana. No
Grafico 9 representa-se o numero de entradas diarias no
MNSR, entre 2 de Janeiro e 31 de Julho de 2008 (excluem-
se as segundas-feiras e outros dias deste periodo em que o
Museu esta encerrado ao publico).

Pela simples analise do grafico, verifica-se que o numero
de visitas varia consideravelmente de dia para dia. Pelo
recurso a analise multivariada é possivel confirmar que
existem variacoes significativas entre o nimero de entradas
em cada dia da semana, quer no que se refere ao numero
total de entradas (com dois picos a quinta-feira e aos
domingos), quer no que se refere a cada uma das
categorias de visitantes.

Deste ponto de vista, visitantes nacionais e estrangeiros,
apresentam comportamentos diferenciados, 0s nacionais
visitando o MNSR em maior niUmero as quintas-feiras e aos
sabados e os estrangeiros aos domingos e as sextas-feiras.

Dado o seu peso no total de visitas em 2008, a categoria de
visitantes livres tem um comportamento semelhante ao
global, isto €, com picos aos domingos e as quintas-feiras.

As visitas escolares e as visitas orientadas pelos servicos
educativos tém, ambas, uma incidéncia particular as
quintas-feiras, dai resultando um reforco da tendéncia de
visita dominante neste dia da semana.
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Grafico 9
MNSR - Nr. de Visitas por Dia

(em % do total)
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Certamente nao por acaso, o0s Vvisitantes nacionais que
pagam bilhete normal exibem um comportamento de visita
diferente, muito localizado nos sabados (principalmente) e
nos domingos. O sabado é também o dia mais preferido
para as visitas dos nacionais com idade entre os 15 e os 25
anos. Ja os nacionais com mais de 65 anos procuram
preferencialmente os servicos do Museu as quintas-feiras.
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6. Importancia das exposicdes temporarias

A realizacao de exposicoes € um veiculo privilegiado para a
atracao de visitantes aos museus, por motivos diretamente
relacionados com a sua missao - mas também,
crescentemente, pelas pressoes de visibilidade externa
sobre as instituicoes culturais.

O MNSR organizou 33 exposicoes com diferente natureza e
dimensao. No grafico 10 representa-se o nUmero de
exposicoes oferecidas em cada més, desde Janeiro de 2001
até Junho de 2009. Ai se pode verificar que o Museu apenas
nao ofereceu exposicoes em 16 meses (num total de 102).
Em sete meses, o Museu ofereceu simultaneamente trés
exposicoes (duas em 48 dos meses abrangidos por esta
analise).

A evidéncia estatistica disponivel indica que a oferta de
uma exposicao temporaria aumenta entre 630 e 824
(dependendo de se ter ou nao em conta o més do ano) o
numero de visitantes do museu. Este efeito (que ¢é
estatisticamente significativo) deve, porém, ser entendido
como provisorio por ser necessario qualificar o tipo de
exposicao oferecida antes de se avaliar corretamente o
respetivo efeito sobre o niUmero de visitantes.
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Grafico n® 10
N° de Exposicoes Temporarias por Més

pds) oU [43) 100
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Primeiros resultados do inquérito aos visitantes

nao nacionais do MNSR

1. Introducao

A administracdo de um questionario aos turistas
estrangeiros no MNSR tem como principio a auscultacao dos
modos de constituicao dessa procura especifica, importante
na construcao da atracao e, portanto, da visibilidade da
instituigéo.“’ Além do seu peso e sazonalidade (ver parte |
deste relatorio), o conhecimento dessa categoria de
visitantes é importante para a organizacao dos recursos e
estratégias de acolhimento e programacao, desde logo em
termos linguisticos. Num momento seguinte a analise
preliminar, dever-se-a aferir ainda o seu enquadramento na
distribuicao diaria dos visitantes do Museu, na procura
turistica territorial, e esperamos, com a repeticao este
ano, poder vir implementar uma observacao comparavel
noutras instituicoes analogas da cidade do Porto.

Os resultados aqui apresentados devem, portanto, ser
olhados com precaucao e nao perdendo de vista as
caracteristicas da amostra efetiva.

0 guestionario encontra-se em anexo, na versao portuguesa. Foram criadas mais trés versoes:
espanhola, francesa e inglesa. A distribuicdo dos inquiridos de acordo com as versdes do
guestionario foi a seguinte: 45% responderam a versao em lingua inglesa; 37% a francesa; 13% a
portuguesa; e 6% a castelhana.
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2. Caracteristicas gerais da amostra

A amostra focalizou-se em trés meses, de Julho a
Setembro, o periodo em que se espera maior afluxo de
turistas (confirmado pela analise das visitas na | parte),
tendo, na pratica, coberto o periodo entre 16 de Julho
(quarta-feira®) e 13 de Setembro (sabado). Planificou-se a
dimensao amostral para cerca de 500 questionarios de
autorresposta (um "numero redondo” suficiente para obter
densidade interna, com uma média de 10 inquiridos por
dia, nao contando com os periodos em que o Museu se
encontra fechado ao publico®).

A distribuicao, naturalmente condicionada pela dinamica
propria dos fluxos de visitantes, realizou-se na entrega do
bilhete, tendo excluido os turistas com menos de 15 anos,
e, nas visitas de grupo ("excursoes”, visitas guiadas, grupos
de amigos e/ou familiares), apenas solicitando um
inquirido®. Validdmos, no final, 229 questionarios (foram
muito poucos os invalidados, por falta excessiva de
informacao). O Grafico 11 mostra a distribuicao dos
inquiridos pelo periodo amostral: a média rondou os 5
respondentes por dia, com uma concentracao modal
singular a 27 de Julho (30 inquiridos, equivalentes a 13%);
ja os cinco outros picos a assinalar estao proximos da média
diaria esperada (trés dias com 10 respostas; dois com 11).
Pela distribuicao mensal, podemos ver que o (meio) més de
Julho representa cerca de dois quintos da amostra (43%), e
Agosto quase metade (48%) - (0} turistas

®” Estando encerrado a terca de manh3, a distribuicdo iniciou-se na manh3 de quarta.
®® Subtraindo as segundas-feiras (6dias) e as tercas de manh3 (8 meios dias), s3o 50 dias.
® Ficaram portanto maioritariamente excluidos os turistas estrangeiros em visita livre.
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Gréafico 11
Distribuigdo dos inquiridos pelo periodo amostral
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estrangeiros inquiridos em Setembro nao chegam a um
décimo (na pratica, trata-se de apenas 9 dias).

O Domingo é o dia da semana de maior proporcao de
inquiridos (grafico 12): um terco do total. Se esse valor
parece com o expectavel da analise do registo de visitantes
(parte 1), o mesmo nao acontece com os restantes dias, ja
que o segundo pico a assinalar é sexta-feira, muito longe,
porém, do referido: 18%. Globalmente, 53% dos turistas
inquiridos visitaram o Museu em dias Uteis.

Grafico 12
Distribuicdo dos inquiridos pelos dias da semana
% sobre o total
(332 A
\\
\ 17,5
14,8
\ 14,0 e 118
\87 -
~
Domingo ====Terca Quarta
e Quinta == Sexta Sébado
. J

Registe-se que este tipo de amostragem nao &
estatisticamente representativo: o0 que procuramos sao
relacbes internas entre diversos indicadores pertinentes
para o conhecimento dos visitantes. Por outro lado, sendo
de autorresposta, potencia a probabilidade de responderem
os Vvisitantes mais “implicados® (motivados para a
colaboracao no estudo; pessoalmente envolvidos na
"crenca" da importancia dos museus e da cultura; etc.),
com maior disponibilidade de tempo no quadro da sua
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visita ou da planificacao da sua estadia; e, finalmente,
detentores de competéncias socioculturais mais adequadas
as exigéncias de um inquérito. E, porém, verdade que, nao
havendo em Portugal informacao sistematica sobre praticas
de cultura, e menos sobre frequentadores de instituicoes
culturais’”®, o presente exercicio permitira, com as cautelas
necessarias, inferir algumas caracteristicas mais gerais.

A primeira nota a relevar dos resultados prende-se com o
seu objeto proprio: a distribuicao da nacionalidade (muito
proxima do pais de residéncia) dos turistas inquiridos
mostra o predominio dos franceses (cerca de um terco),
espanhdis (13%) e italianos (11%), num quadro em que os
europeus correspondem a maioria, mas em que vale a pena
assinalar os 14% de turistas do exterior da Europa - grafico
13. Segundo os dados do Instituto Nacional de Estatistica, o
padrao dominante de turistas estrangeiros em Portugal é,
por ordem decrescente, constituido por franceses,
espanhois e ingleses - estes nao representam mais de 3% na
nossa amostra, o que podera, eventualmente, explicar-se
por um turismo sobretudo de veraneio, e no sul de
Portugal.

® Na verdade, ha em Portugal bastantes estudos de publicos especificos, cuja dificuldade de
utilizacdo se prende, por um lado com a eventual falta de comparabilidade dos dados entre
instituicdes; por outro lado, sdo realizados, a informacdo ndo chegar a ser divulgada.
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Grafico 13
Nacionalidade dos inquiridos
% sobre o total
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O grafico 14 apresenta uma selecao de caracteristicas
sociograficas dos inquiridos.

Na esteira do que os estudos nesta area sistematicamente
mostram, embora porventura a categoria em causa
(turistas) possa explicar o seu reforco nesta amostra,
verificamos que os inquiridos sao sobrequalificados escolar
e socioprofissional. E inferior a um quinto a proporcao dos
que nao tém habilitacoes de nivel superior (licenciatura e
pos-licenciatura). Por outro lado, a categoria
socioprofissional mostra a auséncia das franjas menos
qualificadas, sendo o peso dos empregados e dos
trabalhadores independentes (fracoes sociais médias)
residual (3% em ambas), e o dos quadros médios 10%. A
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categoria de visitantes "por exceléncia" parece ser a dos
quadros superiores (29%), correspondente a profissionais
cientificos e técnicos assalariados, onde os professores do
ensino basico e secundario pontuam, no total da amostra,
12%. A relacao entre o capital escolar elevado e a condicao
profissional apresenta-se, portanto, muito estreita.

Os estudantes, maioritariamente jovens por definicao,
representam 28% da amostra e constituem a segunda
categoria profissional/ocupacional mais representada.
Esmagadoramente  europeus, provém no entanto
principalmente de outros paises que nao Franca, Italia e
Espanha (sao apenas 2 os estudantes espanhodis). Mais de
metade € do género feminino, 4 em cada 10 tem ou
frequenta um curso superior e 3 em cada 10 um mestrado
ou doutoramento.

Quanto a idade, pode verificar-se que a maior parte dos
estrangeiros inquiridos sao jovens e jovens-adultos (veja-se
também o grafico 15): 41% tém idades até 30 anos (a idade
minima é de 19 anos) e sao pouco mais de um quinto os que
tém acima dos 50 anos (note-se que, com 60 e mais anos -
num maximo de 71 - apenas registamos 6%). A média ronda
os 38 anos e a mediana 36.

No que respeita ao género, a "maioria feminina" dos
visitantes estrangeiros é relativa: nao chegam a metade da
amostra (48%), representando o género masculino 43%.
Registe-se que as nao respostas sao elevadas, devendo-se,
em muitos casos (tal como no nivel de instrucao e na
idade), ao facto nao ter ficado claro para os inquiridos que
0 questionario deveria ser individual.. A analise
multivariada mostra que € equilibrada a relacao entre o
género e a instrucao, que ha mais mulheres entre os mais
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jovens (reveja-se os estudantes), mas que essa diferenca se
atenua com o aumento da idade.

Um indicador interessante na relacao dos visitantes
estrangeiros que responderam ao inquérito com a esfera
cultural é apresentado no grafico 16, onde se contabilizam
os professores de qualquer grau e tipo de ensino (incluindo
investigadores), os artistas, os profissionais culturais
(técnicos  especializados de instituicoes culturais,
produtores, programadores, etc. - incluimos nesta
categoria os arquitetos), e, naturalmente, os estudantes
(aqui contando com 15 inquiridos que declararam estar a
trabalhar e a estudar). No total da amostra, essas
categorias representam 56% - embora a distribuicao se
polarize entre os estudantes e os professores, é de
assinalar que os artistas e profissionais culturais
representam 8% (16% no interior das categorias culturais).
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Grafico 14:
Algumas variaveis de caracterizacao social dos inquiridos (%)
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Grafico 15
Distribuicdo das idades dos inquiridos
(Valores absolutos)
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Grafico 16
Profissoes culturais
% sobre o total de inquiridos
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3. Contextos das visitas ao Museu

A maior parte dos Vvisitantes estrangeiros que
responderam ao inquérito visitavam o pais (logo, a
cidade e o Museu) pela primeira vez (graficos 17 a 19).
Em termos de nacionalidade, apenas entre os espanhodis
se verificou uma recorréncia significativa na vinda a
Portugal: dois quintos visitaram Portugal mais do que
uma vez. Ja no que respeita a cidade, um quinto dos
italianos, mais de um quarto do espanhdis e pouco menos
de um sexto dos franceses tinham estado antes no Porto.

Entre os que ja haviam visitado Portugal ou o Porto (sao
57 na nossa amostra), mais de dois quintos nao
responderam sobre a visita ao Museu, e cerca de um
décimo ja o haviam visitado (grafico 20).

) Grafico 17
E a primeira vez que visita Portugal
% sobre o total de inquiridos

E a primeira vez que
visita Portugal
M sim
[ Néo, visitou 1 vez
[m] Néo, visitou mais do que
uma vez

ENR
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] Grafico 18
E a primeira vez que visita o Porto
% sobre o total de inquiridos

E a primeira vez que
visita o Porto
W sim
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] Grafico 19
E a primeira vez que visita o Museu Nacional de Soares dos Reis
% sobre o total de inquiridos
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) Grafico 20
E a primeira vez que visita o Museu Nacional de Soares dos Reis
% sobre o total de inquiridos que ja visitaram Portugal ou o Porto (N=57)
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Importara afinar a relacao dos turistas "recorrentes” ou
"regulares” na cidade e no pais com o MNSR. Em todo o
caso, registe-se que a principal razao declarada por estes
turistas para visitarem o Porto foi férias (grafico 21), o
que pressupoe, a partida, uma relativa "novidade" nas
escolhas, quer dizer, em cada visita procurar o que nao
se conhece. Veja-se o grafico 22, sobre a duracao das
estadias em Portugal e na cidade: 88% tencionariam
permanecer no Porto até uma semana (8 dias); para 53%,
a duracao da estadia em Portugal seria superior a uma
semana e inferior a um meés; e um terco ficaria em
Portugal até uma semana.

Estes sinais sao corroborados pela informacao do grafico
seguinte (23), onde se pode verificar a diversidade
relativa de visitas a outras localidades, ja realizadas ou a
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realizar na estadia em Portugal: a maioria (60%) referiu
Lisboa e 11% Sintra; quase metade foi ou iria a Coimbra;
33%, 30% e 17% assinalaram a deslocacao a Braga,
Guimaraes e Viana do Castelo, respetivamente; Aveiro
seria ou tera sido destino para um quarto dos inquiridos;
e, finalmente, Evora e Faro pontuam nestas deslocacoes
mais significativas, com 9% e 7% de referéncias,
respetivamente.

Grafico 21
Principal razao da visita ao Porto
% sobre o total de inquiridos*
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* O total é superior a 100%, uma vez que eram possiveis varias respostas.
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Grafico 22
Duracéao da estadia em Portugal e no Porto
% sobre o total de inquiridos
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Grafico 23
Cidades visitadas ou a visitar
% sobre o total de inquiridos*
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*O total é superior a 100%, uma vez que eram possiveis varias respostas.
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Perguntou-se aos turistas estrangeiros no MNSR qual ou
quais os meios de transporte utilizados nas viagens para
Portugal e para o Porto (grafico 24). O aviao é o
transporte mais utilizado, sobretudo para Portugal,
seguindo-se o automovel (eventualmente a caravana),
mais para o Porto do que para Portugal. O comboio serve
sobretudo a deslocacao ao Porto, e sao poucos os que
chegam a cidade em autocarros correspondentes a visitas
coletivas organizadas (excursoes). Pelos cruzamentos
primarios que realizamos, vale a pena registar que perto
de metade dos turistas que escolheram o aviao para a
deslocacao a Portugal assinalaram o mesmo transporte
para a cidade do Porto - pode portanto esperar-se que
uma parte destes turistas tenha entrado em Portugal
pelo Porto.

O grafico 25 apresenta os meios pelos quais os visitantes
estrangeiros desta amostra organizaram a sua visita a
cidade: a consulta de um guia turistico surge como a
principal fonte de "planeamento” (54%) - alias, como se
mostra no grafico 26, o mesmo meio pelo qual 8 em cada
10 inquiridos tera tomado conhecimento do Museu. Dois
dados interessantes: 29% referiram um planeamento pela
Internet, através de sites especializados em cultura; e
um quinto tera organizado a sua visita ao Porto através
das suas redes de sociabilidade proxima (amigos,
familiares (mas note-se que apenas 5% referem o recurso
a comunidades virtuais). Aquelas redes, que geralmente
predominam na configuracao das procuras culturais, uma
vez que releva dos processos de socializacao que
assentam e/ou geram gostos (0 que os especialistas
comerciais traduzem, muito genericamente, por "boca-a-
boca"), nao €&, aqui, especialmente forte. E ainda
impressivo, nesta fase, o peso dos que responderam que
nao planearam a sua visita a cidade: 27% terao preferido
"descobri-la” - o que (voltamos ao grafico 26) nao tera
acontecido relativamente ao Museu (apenas 7%). De
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facto, a seguir a consulta de um guia turistico da cidade
ou do pais, € a informacao no Posto de Turismo que
marca a referenciacdo do MNSR, com um décimo dos
inquiridos a indica-la.

Assinale-se que é muito pouco relevante a informacao
através do alojamento, o que indicia, ou uma procura
que a dispensa, ou, eventualmente, o facto de nos
estabelecimentos hoteleiros essa informacao nao ser
suficientemente relevada.

Grafico 24
Meio(s) de transporte utilizado(s) para Portugal e para o Porto
% sobre o total de inquiridos*
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* O total é superior a 100%, uma vez que eram possiveis varias respostas.
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Grafico 25
Meio(s) de organizacdo da visita a cidade do Porto
% sobre o total de inquiridos*
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* O total é superior a 100%, uma vez que eram possiveis varias respostas.

Grafico 26
Meio de conhecimento do Museu
% sobre o total de inquiridos*
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* O total é superior a 100%, uma vez que eram possiveis varias respostas.
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Perguntamos aos turistas estrangeiros onde se haviam
alojado (grafico 27). Pouco menos de metade indicaram
hotéis, um quarto pensdes residenciais, e é ainda
interessante o peso, quer do alojamento em casa de
amigos ou familiares (categoria "particular” - quase um
quinto, escolhida sobretudo pelos mais jovens), quer,
embora menos, do parque de campismo (8%).

Mais de um quinto dos inquiridos nao indicou a localidade
do seu alojamento (ou nao foi possivel obté-la através do
nome do estabelecimento, entre outras razoes devido a
indicacao de cadeias hoteleiras que existem em varios
concelhos) - grafico 28. Percebe-se a concentracao na
cidade do Porto (dois tercos do total, 56% dos quais no
centro histdrico), seguida de outros concelhos da Area
Metropolitana (onde se salienta Vila Nova de Gaia), com
10%.

Grafico 27
Tipo de alojamento
% sobre o total de inquiridos
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Grafico 28
Localidade do alojamento
% sobre o total de inquiridos
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Um enquadramento importante nos modos como se
praticam as visitas passa pelos acompanhantes. O grafico
29 apresenta essa informacao relativamente a
deslocacao ao Porto e ao MNSR. Como seria de esperar (e
tendo em conta as principais razoes da visita a cidade -
férias, cf. grafico 21), a maioria dos visitantes
estrangeiros que responderam ao inquérito visitavam a
cidade e o Museu acompanhados do seu parceiro
(conjuge, namorado, companheiro de unidao de facto). Os
dois perfis coincidem na generalidade (também como
seria de esperar), sendo de assinalar que, nalguns casos,
os familiares em geral e o grupo de amigos
acompanhantes ao Porto nao visitaram o Museu (pelo
menos no mesmo momento). E significativa a proporcao
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de turistas e de visitantes individuais, quase na ordem do
quinto de inquiridos.

O contexto familiar parece, nesta fase dos resultados,
ser relativamente mais frequente nas idades adultas-
jovens (31-40 anos), enquanto, inversamente, até aos 30
anos 0s amigos (um ou mais) apresentam um peso
proporcionalmente maior. Uma outra clivagem resulta do
género: os homens apresentam-se tendencialmente mais
como visitantes individuais e com o parceiro, enquanto
os amigos e familiares surgem como acompanhantes
sobretudo entre as mulheres.

Grafico 29
Com quem veio para o Porto e ao Museu?
% sobre o total de inquiridos*
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* O total é superior a 100%, uma vez que eram possiveis varias respostas.
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4. A visita ao MNSR e as preferéncias dos turistas nao
nacionais inquiridos

Um conjunto de perguntas do questionario destinava-se a
auscultar um outro tipo de contextualizacao das visitas e
dos visitantes: que categoria de bilhete fora adquirido
(grafico 29; o que gostavam de visitar quando viajavam
(grafico 30); e, estando no Porto, que outras instituicoes
culturais de uma lista proposta haviam visitado ou
tencionavam visitar (grafico 31).

Dado, por um lado, o facto de o Domingo ser o dia da
semana em que se verificou a maior proporcao de
inquiridos (grafico 12), e por outro o peso dos estudantes
na amostra (grafico 14), a maior parte das entradas
foram gratuitas.

Grafico 29
Tipo de bilhete adquirido
% sobre o total de inquiridos

B Nao comprou bilhete
H Inteiro

Com desconto

m NR/SI
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"Quando viaja e tem oportunidade, o que gosta mais de
visitar?* - esta €& a pergunta correspondente aos
resultados apresentados no grafico 30. Ressalta das
respostas que estes turistas nao nacionais, visitantes do
MNSR inquiridos, afirmam um gosto patrimonial: os
museus e galerias de arte sao assinalados por 62%; os
edificios historicos por 60%; e as ruas e pracas
(configurando esta categoria o ambiente, ou a paisagem
de um lugar) 56% - e ainda poderiamos acrescentar os
31% que assinalaram os monumentos classificados, ditos
"historicos”, que € a quinta categoria escolhida. Passear
sem destino (quarta categoria mais representada) indicia
alguma ambiguidade relativamente ao caracter
patrimonial das escolhas.

Grafico 30
O que mais gosta de visitar
% sobre o total de inquiridos*
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* 0 total é superior a 100%, uma vez que eram possiveis varias
respostas (nesta situacao, a pergunta sugeria um maximo de trés
escolhas).
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Finalmente, o grafico 31 da conta, em conjunto, das
intencoes de visita ou das visitas realizadas a uma lista
de doze instituicoes, justamente patrimoniais, da cidade
do Porto. O objetivo é aferir proximidades, geograficas
ou substantivas, nos percursos destes turistas,
relativamente ao MNSR. Nesta fase da analise, percebe-
se incontornabilidade relativa da Sé Catedral (79% de
visitas intencionadas ou realizadas). Assinalam-se, a
seguir, trés inferéncias, que o aprofundamento do estudo
devera aferir:

1. A importancia do nucleo histérico da cidade -
vejam-se, além da Sé Catedral, as proporcoes
relativas a Igreja de S. Francisco; um pouco abaixo
dos 50%, ao Palacio da Bolsa; a Casa do Infante, na
ordem dos 23%; e, numa outra dimensao
patrimonial, ao Museu do Vinho do Porto (38%).
Excetua-se neste conjunto a Casa D. Hugo.

2. A importancia, num polo de modernidade,
primeiro de Serralves (agregamos a Fundacao e o
Museu) e, mais longe mas significativa pelo menor
tempo de existéncia, da Casa da Musica;

3. E, finalmente, nucleo historico geograficamente
mais proximo do MNSR, onde o Museu
Romantico/Quinta da Macieirinha se evidencia
(31%), seguido do Centro Portugués de Fotografia
(25%), e, muito menos visivel nesta amostra, pela
Casa Tait (8%).
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Grafico 31
Instituicdes visitadas ou a visitar
% sobre o total de inquiridos*
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* A questao pedia uma resposta individual para cada instituicdo, por isso o total é superior a
100%.
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5. Opiniao sobre o MNSR

O grafico 32 mostra Ultima informacao destes resultados
preliminares, que diz respeito a opiniao pedida aos
inquiridos sobre o Museu: verifica-se a apreciacao
esmagadoramente positiva que esta amostra de
visitantes sinaliza acerca do MNSR (muito positiva, se se
somarem os valores equivalentes a muito bom e
excelente - 67%).

Grafico 32
Opinido sobre o MNSR: 1 = Muito mau; 5 = Excelente
% sobre o total de inquiridos
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Anexo VI - Notas preliminares a partir da observagdo direta
realizada, setembro de 2010

No ambito do estudo de caso sobre o Museu Nacional de Soares dos Reis (MNSR), foi
possivel realizar uma observacdo direta relativamente longa, com momentos mais
sistematicos e outros menos formalizados, alguns mesmo com contornos préximos
de uma semiparticipacdo. Um dos objetivos gerais do estudo é, justamente,
perceber modos de funcionamento, discursos, praticas, representagées, interagoes,

e outras relacées humanas e socioinstitucionais.

Se usarmos para a equipa a metafora do visitante, que ndo deixa de marcar a sua
presenca no Museu pelas atividades que "se ddo a ver", podemos dizer que
comegamos a nossa "visitacdo controlada" com a exposi¢ao Rituais de Inverno com
Mdscaras ja em curso, e a preparacdo da Vasos Gregos em Portugal Aquém das

Colunas de Hércules — no primeiro trimestre de 2008, portanto.

Os momentos mais sistemdticos do nosso protocolo de observacdo direta

consistiram essencialmente em trés contextos:

1. a montagem e o acompanhamento da administracdo de varios inquéritos

por questiondrio que foram sendo realizados a visitantes;

2. alguns momentos especificos da vida do Museu; e

3. a realizacdo de entrevistas estruturadas aos funcionarios do Museu

(iniciadas no final de 2009).

Os momentos de observacdo menos formalizada foram ocorrendo durante todo o
periodo de realizacdo do estudo, e tiveram contornos muito diversificados: por um

lado, as caracteristicas e funcionalidades do Museu possibilitavam a equipa a sua
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utilizagdo para atividades ndao diretamente relacionadas com o estudo; por outro
lado, foi-nos disponibilizada pela Direccdo uma facilidade de circulacdo e presenca
verdadeiramente singular, incluindo um espaco de trabalho na drea administrativa e
a possibilidade de colaboracdo pontual nalgumas ac¢Ges (a iniciativa Olhares de
Dentro do Museu constitui um exemplo visivel). Mas vale a pena referir também que
a administracdo dos questiondrios aos visitantes convocou diretamente o pessoal
administrativo em varias etapas: na distribuicao aos visitantes, no acompanhamento
aos respondentes, no controlo das amostras definidas e na recolha (ora logo recegao

do Museu, ora na vigilancia das salas de exposicdo, ora na sua coordenacao interna).

Esses procedimentos de observacdo e copresenga, se menos mensurdveis, foram
essenciais para introduzir no estudo uma mais-valia, ndo apenas no que respeita a
recolha de informacdo em sentido estrito, mas sobretudo pela possibilidade de
contextualizar, densificar, redimensionar, confrontar e, naturalmente, experienciar
multiplas perspetivas dos processos complexos de estruturagdo das praticas e das
componentes socio-simbdlicas da vida da instituicdo, quer no seu interior, quer nas

relagbes com o exterior.

As notas que agora apresentamos, tdpicos parcelares no quadro dos resultados
deste estudo, dizem respeito as entrevistas realizadas até agora (32), que, no
entanto, ndo podem ser analisadas fora do contexto de copresenca mais longo. O
objetivo especifico das entrevistas prendeu-se com a aferi¢cdo das praticas funcionais
no interior do Museu e dos percursos profissionais e modos de relagdo com o
trabalho e a instituicdo (desempenhos, motivacGes, aspiracdes, representacoes,
etc.). O questiondrio de suporte encontra-se em anexo, e consistiu o mais
exatamente possivel no que o titulo indicia: um guido orientador de "conversas", que
usufruiram da presenca prolongada da equipa no Museu e das relacdes de confianca
gue se puderam ir estabelecendo. Este ponto é especialmente importante, uma vez
gue as entrevistas foram realizadas como uma espécie de corolario e de
sistematizacdo para o que, em contexto menos formal, nem sempre caberia inquirir.

A sua analise, portanto, ndo pode ser pensada fora desse contexto.
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A partir, entdo, desse pano de fundo, podemos avangar algumas notas gerais.

Uma das primeiras constatacdes sobre as condicdes de organizacdo do trabalho
refere-se ao desenho formal e ao esvaziamento das fung¢des intermédias de apoio e
sustentacdo, quer administrativa, quer de, digamos, infra-suporte as atividades da
instituicdo. O desenho organizacional formal é profundamente polarizado entre
categorias qualificadas maioritariamente ligadas a conservacdo, exibicio e
investigacdo  museoldgicas; e categorias pouco qualificadas (auxiliares
administrativos e vigilantes-rececionistas, que passaremos, por comodidade, a

designar por "administrativos").

Esse esvaziamento, que sabemos transversal as transformagdes contemporaneas do
trabalho, em particular na administracdo publica, traduz-se na tendéncia a
generalizacdo de praticas de polivaléncia e na diversificagcdao horizontal de categorias
idénticas. Se, por um lado, podem resultar em possibilidades de aprendizagem,
valorizacdo de competéncias, enriquecimento de tarefas e motivagdes acrescidas,
nao deixam de induzir equilibrios dificeis de estabelecer entre culturas profissionais

especificas, e, designadamente, entre competéncias, representacdes e expectativas.

Ao mesmo tempo, o esvaziamento que assinalamos nao foi acompanhado, tanto
guanto nos foi dado a perceber, por investimentos de infraestruturacdo e de meios
técnicos que permitissem fazé-lo fluir no tempo e no espaco da instituicao e das
mudangas que atravessam os Museus em geral. Referimo-nos, entre outros, aos
sistemas tecnoldgicos, quer do lado da comunicacao e informagao, quer do lado da
acdo e da manutencdo, digamos quotidiana, do edificio e das suas atividades. O
exemplo das tecnologias digitais é, neste ambito, particularmente grave, quer no que
respeita a sua densidade (numero e distribuicdo de equipamentos, por exemplo),
guer no que respeita ao seu funcionamento -  pesado, desatualizado e
frequentemente inoperante. Mas referimo-nos também a circunstancias em que a
resolucao de problemas praticos (como a preparacdo de exposicées, a manutencao
das cole¢Bes, a heterogeneizagdo de atividades e diversificacdo de publicos) embate

na auséncia de autonomia e de meios (também humanos), cujos efeitos nem sempre
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se podem resolver por via do empenhamento e da motivagdao dos profissionais

envolvidos.

Ora, para o objetivo destas notas, este ultimo ponto é essencial. Naquela
polarizagdo, a auséncia de especializagdo funcional revela-se sobretudo, como seria

de esperar, nos niveis formais menos qualificados.

Em geral, a "populacdo” que entrevistdmos e com quem pudemos contactar mais ou
menos (in)formalmente (partilhando nalguns casos, como ja dissemos, o nosso
proprio estudo) apresentou-se-nos muito motivada e enraizada na instituicdo.
Sobressaem, dada a homogeneidade relativa em temos organicos e a fraca

autonomia funcional, a larga franja de "administrativos".

Ela apresentou-se-nos, desde logo, inesperadamente heterogénea em vdrios dos
indicadores elementares de caracterizacao: idades, tempos de atividade na
instituicdo, qualificagbes académicas, e — ndo podemos deixar de o referir dadas as
caracteristicas do nosso trabalho — percursos bioprofissionais que veiculam
competéncias e culturas para o interior do Museu e que contribuem, naturalmente,

para a definicdo pratica e simbdlica dos postos de trabalho.

Nesta dimensdo, a riqueza humana da relagdo com a instituicdo, assim como da
percecdo dos seus valores e da sua missdo constituiu um elemento quase
surpreendente. Em particular, no interior daqueles que mais diretamente lidam com
os visitantes, é assaz generalizada uma espécie de autorresponsabilizacdo enquanto

construtores da imagem do Museu.

Na maioria dos casos, a motivacdo para aprendizagens que pudessem valorizar as
suas funcbes revelou-se central (por exemplo, formacdo para o primeiro
atendimento e o acompanhamento aos visitantes; ou ainda, menos frequente,
formacao histérica e especificamente museoldgica). O sentido do visitante como
nuclear para a existéncia do Museu e a incorporacao do papel de mediadores entre o
interior e o exterior da instituicdo constituem representacdes com forte presenca

entre estes funcionarios, traduzindo uma identidade positiva: explicitam alguns que
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um Museu é uma instituicdo especial; que trabalhar num Museu Nacional induz
simultaneamente uma responsabilidade e um privilégio; que neste Museu vale a
pena desenvolver esfor¢os, por vezes para |a das tarefas e das responsabilidades

formais.

E neste contexto que se vislumbram disponibilidades, em vérios casos ensaiadas,

para redesenho funcional no interior dos funciondrios "administrativos".

Em primeiro lugar, existem competéncias objetivas, e elas sdo, pelo menos, de trés
tipos, conforme os casos: saberes-fazer especificos ancorados nas biografias
profissionais anteriores a entrada no MNSR; qualificacGes escolares e profissionais
formais que as categorias ocupadas ndo requerem diretamente; longevidade na

prépria instituicdo, com resultados de identizacdo socioprofissional profunda.

Em segundo lugar, a percecdo de mudancas recentes (mais atividades, mais
visitantes, novas exigéncias de funcionamento e de praticas) afigura-se em geral
positiva, e valorizadora, ndo apenas da instituicdo, mas também dos postos de

trabalho e dos seus ocupantes.

A relacdo (real e representada) com os visitantes é, mais uma vez, crucial nestas
percecdes e motivagdes: o seu gosto pelo Museu depende muito de quem os recebe
e diretamente |hes "da a ver e a viver" aquele lugar; e permite demonstrar, também
aos responsaveis internos, através das avaliagdes formais e das ressonancias mais

casuisticas, "a qualidade do seu pessoal".

A abertura de que aqui fazemos nota nao elide, naturalmente, ja o dissemos, uma
gestdo delicada e por vezes casuistica de tensdes organicamente horizontais e
verticais; e do que genericamente se designa por negociacdes internas das relagdes
entre "incentivos e recompensas". O que intentamos salientar a partir das nossas
observagbes é que encontrdmos elementos particularmente potenciadores de
iniciativas de valorizacdo, autonomizacdo e enriquecimento funcionais, que

encontram eco em competéncias disponiveis, ora objetivadas em experiéncias
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profissionais e diplomas, ora subjetivadas em motiva¢des e cumplicidades positivas

com a instituigao.
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Anexo VII - Proposta de estudo de casos sobre os Museus
Portugueses: O Museu Nacional de Machado de Castro e o
Museu D. Diogo de Sousa (2011)

1. Apresentacao e justificacao

O estudo de caso realizado no Museu Nacional de Soares dos Reis, recentemente
terminado, constituiu uma oportunidade de aproximagdao, exploragdo e
aprofundamento do conhecimento sobre o campo museolégico portugués. Este é,
naturalmente, internamente diversificado, e, sobre o conhecimento global
proporcionado pela informacdo estatistica sistematica sobre os Museus portugueses,
gue tem vindo a ser melhorada, quer no dmbito do Observatério das Atividades
Culturais e do Instituto Nacional de Estatistica (o inquérito sistematico aos Museus),
quer do préprio Instituto para os Museus e a Conservacdo (a informacdo
disponibilizada para cada Museu da Rede Portuguesa de Museus), impde-se um

complemento que dé conta da heterogeneidade de casos.

Desenvolver estudos de caso sobre os Museus possibilita, ndo apenas identificar
especificidades (de dimensdo, de relacdo socioterritorial, de publicos, de
programacdo, de organizacdo ou de recursos, para dar apenas alguns exemplos),
mas também afinar relacbes com as disposicGes gerais para a estruturacdo dos

Museus portugueses, a sua qualificacdo e a sua capacidade de mudanca.

A experiéncia que realizdmos no Museu Nacional de Soares dos Reis (MNSR)
permitiu elaborar um modelo de abordagem que, desde o inicio, constituiu um
objetivo especifico do estudo: um modelo replicavel noutros Museus, isto &, uma

metodologia capaz clarificar duas dimensdes centrais:

i) as relacOes entre o quadro geral e os contextos particulares;

ii) a possibilidade de desenvolvimento de estratégias de gestao pelos préprios

Museus.
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Enquanto primeira experiéncia, o estudo do MNSR implicou uma presenca
prolongada no terreno, também para podermos desenvolver um modelo aplicavel

numa duragdao mais curta.

Na expectativa de podermos, entdo, desenvolver o modelo de estudo noutros
Museus, numa temporalidade que ndo afaste demasiado o primeiro estudo dos
seguintes, propomos a realizacdo de dois estudos de caso, a iniciar em janeiro de

2012, no Museu Nacional de Machado de Castro e no Museu D. Diogo de Sousa.

A escolha destes dois Museus responde a quatro fatores principais (considerando a

diversidade entre ambos, um fator de base primordial):

1. A localizacdo geografica, que permite uma economia de meios importante,
atendendo a que a equipa reside no Porto, e o facto de Braga e Coimbra
corresponderem a um "terceiro anel" na hierarquia das cidades portuguesas

(considerando Lisboa e Porto os dois primeiros).

2. O facto de o Museu Nacional de Machado de Castro ter sido objeto de obras
de reestruturacdo e se prever a sua reabertura total ao publico ainda em
Dezembro - teremos a oportunidade de acompanhar uma fase importante na

vida do Museu.

3. O Museu D. Diogo de Sousa, em funcionamento estabilizado desde 1980, é
classificado como um Museu regional, o que permitira incidir sobre um caso de
relacdo especifica com o territério préprio que abrange. Teve, também, uma

acao de reestruturacao arquiteténica terminada em 2003.

2. Plano, equipa e calendarizagdo

2.1. O modelo de implementacdo assenta globalmente numa estratégia de
coenvolvimento das equipas de estudo e dos Museus em duas dimensdes de

observacao direta:
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2.1.1. A presencga de elementos da equipa em momentos e situagdes

selecionados da atividade quotidiana dos Museus.

2.2.2. O envolvimento direto do pessoal na recolha de informacao.

2.2. Plano especifico de observacao, analise e tratamento:

3. Resultados

2.2.1. Anadlise das procuras, em particular através de inquéritos aos
visitantes em 2012 e dos registos sistemdticos de visitantes desde

2007.

2.2.2. Andlise organizacional, através de entrevistas a funciondrios e
colaboradores (integrando nestes os voluntdrios); da observacdo de
atividades, mobilizacdo de recursos e realizacao de funcgdes; e de

documentacdo especifica (relatérios em particular).

2.2.3. Analise da programacao regular e ndo regular, e selecdo de pelo
menos um "momento especialmente significante" na vida de cada

Museu para aprofundamento.

2.2.4. Analise das relagcbes com o exterior, em sentido amplo: com a
tutela, com outros Museus nacionais e estrangeiros, com o territdrio,

com outras instituicdes e outros agentes (parcerias, patrocinios, etc.).

O principal resultado deste estudo consiste na solidificacdo do modelo de analise

experimentado no Museu Nacional de Soares dos Reis — designadamente porque,

nesse Museu,

o estudo foi de uma duracao longa, tendo permitido a atual proposta,

de uma aplicacdo exequivel num tempo mais curto, adequada a uma mais rapida

internalizacdo de resultados.

Neste sentido, esperamos que o modelo de andlise e avaliacdo de que dispomos

permita, por um lado comparar trés casos diferentes, por outro lado, avangar na
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construcao de instrumentos de eficiéncia analitica generalizavel a outros Museus.

4. Equipa

A equipa serd coordenada pelos proponentes, professores Helena Santos e José

Varejao, da Faculdade de Economia da Fundagao Universidade do Porto.

Contard com a coordenacdo operacional de Ricardo Moreira, consultor cultural e

doutorando em Ciéncias Empresariais na mesma Faculdade.

Para operagdes prdaticas, como a aplicacdo de inquéritos e o tratamento de
informacdo diversa, serdo recrutados estudantes universitarios (de licenciatura ou

mestrado) das Universidades de Coimbra e do Minho.

5. Calendario

O estudo realizar-se entre janeiro e julho de 2012, de modo a que os resultados

sejam apresentados até ao final do ano.

6. Custo
O preco do estudo inclui exclusivamente os custos das deslocacdes dos trés
elementos equipa de coordenagao aos Museus, e a remuneracao das tarefas dos

estudantes (dois para cada Museu).
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Anexo VII - Museu Nacional de Soares dos Reis. Apresentacdo
do estudo realizado entre 2008 e 2010, Helena Santos e José
Varejao, fevereiro de 20131

[. Introducao

Entre final de 2007 e final de 2010, teve lugar um projeto conjunto entre uma equipa
da Faculdade de Economia da Universidade do Porto e a direcdo do Museu Nacional
Soares dos Reis (MNSR), ao abrigo de um protocolo entre a Universidade do Porto e
o entdo Instituto dos Museus e da Conservacdo. Concebido e concretizado em
circunstancias excecionais do ponto de vista da implementacdo de uma investigacao
relativamente longa e profunda (que explicitaremos), o estudo teve trés grandes

objetivos:

1. Caracterizar do Museu Nacional Soares dos Reis, isto €, identificar e

descrever os seus aspetos constitutivos,
i) enquanto elemento da instituicdo museu, e
ii), enquanto organizagdo singular dessa mesma instituicao;

2. Analisar os modos de organiza¢cdao do Museu, ou seja, como se configuram
e reconfiguram os seus elementos formais e funcionais, em especial os seus
recursos humanos por relacdo com os recursos materiais e simbdlicos da

instituicao;

3. Identificar e caracterizar as relacdbes do Museu com o exterior da
instituicdo, o que inclui o estudo das procuras, quer no sentido tradicional
(publicos ou visitantes), quer no sentido da articulacdo dos dois objetivos

anteriores.

' A reproducdo n3o inclui os anexos, uma vez que os mesmos se reproduziram

autonomamente neste relatdrio.
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Estes trés objetivos pautaram-se, mais globalmente, pela interrogacao acerca do(s)
modelo(s) de gestdo do(s) Museu(s), pensado(s) em termos das suas condicionantes,
das suas dinamicas e do triangulo missdes-potencialidades-estrangulamentos, no
guadro das mudancas socioeconémicas e politico-culturais a que os museus vém

estando crescentemente expostos.

Estas mudancas referem-se, por um lado, a generalidade das transformacées (fortes
e rapidas) do campo cultural como um todo; e, especificamente, as que, em Portugal
e no ambito das politicas culturais publicas, vém interrogando os modelos formais e
de funcionamento das instituicdes culturais publicas, e, nelas, dos museus e dos

museus nacionais.

Foram realizadas duas apresentacdes publicas do estudo, no préprio Museu - a
primeira em novembro de 2010, e a segunda em julho do ano seguinte (cf. Anexos |
e ). E, em setembro de 2009, sintetizdmos os primeiros resultados sobre a procura,
a propdsito da auscultacdo realizada a procura turistica ndo nacional (cf., de novo, os
anexos a esta sintese: Anexo V, Relatdrio preliminar sobre os visitantes [19 versGo
ndo revista]). Um ano depois (setembro de 2010), elabordmos um pequeno
documento relativo a observacado direta realizada, e focalizada nas entrevistas, entao
em curso, aos profissionais da instituicdo (cf. Anexo VI, "Notas preliminares a partir
da observacdo direta realizada"). Em contextos académicos, aproveitaram-se
algumas oportunidades para apresentacdo e discussao (sobretudo metodoldgica) do

estudo.

Por razdes que sdo da exclusiva responsabilidade da equipa de investigacdo, e apesar

. . . 2 ~ . , ,
de todo o material recolhido estar tecnicamente tratado”, nao foi possivel, até a
data, formalizar um registo em forma de relatdrio final do estudo. Esta sintese
destina-se, portanto, colmatar, parcelarmente embora, essa falta de registo e de
divulgacdo — devemo-lo ao Museu Nacional Soares dos Reis, e, naturalmente, a

tutela que nos acolheu e apoiou (ex-IMC).

2 Ha uma excec3o: realizou-se o inquérito aos visitantes da exposi¢do Nadir Afonso. Sem
Limites (16 de abril a 13 de junho de 2010), que esta parcialmente tratado — por isso ndo o
integramos.
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[I. Museu como estudo de caso

Este estudo pode classificar-se, pelo menos em quatro planos, como experimental.

Desde logo, na estratégia metodoldgica geral: definimos o Museu Nacional Soares
dos Reis como um caso de estudo, que aborddmos numa perspetiva em que o caso
(o objeto de observagdo) é tomado como ativo, isto é: a relagdo entre a equipa e o
Museu foi, desde o inicio, explicitada como de colaboracdao mutua. Designamo-la por
uma "estratégia de cumplicidade tensa", o que quer dizer que todos os dispositivos
de observagdo foram explicitados, discutidos e (re)programados, quer de acordo
com a "vida" prépria da instituicdo e do seu campo de insercdo, quer com o
desenvolvimento do estudo (resultados parcelares e condi¢cdes de implementacgao).
Mas, ndo menos importante, nos dispositivos em que se justificou, o Museu foi parte
integrante da sua implementacado — a administracdo dos inquéritos por questionario
aos visitantes das exposicoes é, talvez, o melhor exemplo, uma vez que contou com

o envolvimento dos funciondrios responsaveis pela vigilancia das mesmas.

O caracter experimental do estudo enforma-se ainda em dois planos essenciais ao
seu desenho e aos seus resultados. O segundo plano relaciona-se com uma presencga
forte e regular dos elementos centrais da equipa no Museu, o que permitiu
condicdes especiais de observagao e analise do seu quotidiano durante trés anos. O
terceiro refere-se ao acesso privilegiado que nos foi disponibilizado a toda a

informacdo, também documental, que a equipa solicitou.

O ultimo plano de experimentacao refere-se ao horizonte do estudo: desde o seu
inicio que, entre a equipa e a Direccdo do Museu, se decidiu estudar o Museu
Nacional Soares dos Reis como um caso para obtencdo de um modelo replicavel aos
museus portugueses — ou, dito de outra forma, testavel noutros museus, por forma a
obter comparacdes sistematicas. Neste sentido, foi proposto um outro estudo, que

ndo chegou a concretizar-se.
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Apesar de estes planos constituirem elementos basilares para os objetivos
desenhados para o estudo, é muito raro conseguir-se a sua efetivacdo, e é isso que

gueremos sublinhar.

N3do temos tradicdo de estudos que combinem a sociologia e a economia da cultura,
e, ainda que a sociologia da cultura portuguesa possua ja uma histéria e resultados
importantes (o inquérito aos museus é um bom exemplo), permanecemos com
dificuldades de informagdo, quer ao nivel dos indicadores de caracterizagdo do
campo cultural, quer no que respeita a fragmentacdo dos estudos existentes. Por seu
turno, a muito recente incursdo da economia na cultura (gestdo incluida), em
Portugal, ndao tem, regra geral, dialogado com aquela heran¢a de conhecimentos,
pelo que, muito frequentemente, os instrumentos utilizados para a observacdo e a

anadlise sdo desadequados ao que intentam observar e analisar.

Neste contexto, os museus ndo sdo excecdo, vulneraveis que estdo pelo/ao seu lugar
central no campo cultural, e, em especial, nas politicas publicas para a cultura.
Paradoxalmente, esse lugar privilegiado e de referéncia ndo lhes tem garantido, em

Portugal especialmente, condi¢des de funcionamento no mesmo plano.

Em suma: estudar o Museu Nacional Soares dos Reis "como caso", numa duragao
relativamente longa, imersa e replicdvel (e implicada, no sentido em que atras
definimos a metodologia), constituiu uma oportunidade excecional para o trabalho
necessario de articulacdo entre um caso singular (num tempo especifico da sua vida)
e 0S espagos sociais mais vastos em que ele se insere, que o atravessam e o

condicionam, e, ao mesmo tempo, sdo por ele condicionados.

[II. Notas sobre os resultados

Uma vez que os documentos em anexo permitem reconstituir, ainda que
esquematicamente, o processo do estudo, e, em particular, as estratégias
metodoldgicas e técnicas utilizadas, limitar-nos-emos a apresentar algumas

consideracdes que, na auséncia de um relatdrio detalhado, possam elucidar sobre os
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resultados a que chegdmos (os quais, em parte, constam também dos documentos

anexos).

Sem pormos em causa importantes esfor¢os de mudanga — salientamos, de novo, o
inquérito aos museus; noutro plano, mais substantivo, a Rede Portuguesa de Museus
constitui uma iniciativa incontornavel; ou, ainda noutro plano, os esfor¢os de
afirmacdo dos "Estudos museoldgicos" nas Universidades e as suas relagdes com o
ICOM portugués; ou, fechando esta lista incompleta, os investimentos na
intervencdo (e mesmo criacdo de raiz) nos espagos museoldgicos, como aconteceu,
justamente, em 2000-2001, no Museu Nacional Soares dos Reis —, sem omitirmos
importantes a¢des, diziamos, o espaco museoldgico portugués, publico em especial,
tem vivido sistematicamente uma situacao de estrangulamento claro em pelo menos

duas dimensoes:

1. na dimensdo financeira, traduzida no subfinanciamento crdnico, com

repercussdes diretas ao nivel dos recursos necessarios para responderem as
suas funcoes e missdes (a de comunicacdo e divulgacdo é uma delas, mas nao

a unica); e

2. na dimensdo organizacional e de gestdo, segundo um modelo funcional

hierarquicamente concentrado e rigido, com consequéncias de

obstacularizacdo que interagem com e multiplicam os efeitos do

subfinanciamento croénico.

Ao longo dos anos em estudo, a situacao agravou-se nas duas dimensdes, e nao
apenas em Portugal, por via da "crise" cujo inicio se imputa a 2008 (a crise
econdmico-financeira), mas que, na verdade e no campo cultural em particular, se
vinha desenhando desde as décadas finais do século passado, questionando
crescentemente as relagbes entre a cultura e, digamo-lo em forma de sintese
redutora mas abrangente, "a sociedade" - com a economia e a politica em pano de
fundo. E, de novo, os museus, pelo seu estatuto e o seu papel, tém estado no centro

destas interrogacdes, remontando aos anos 980, consensualmente, a sua grande
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viragem enquanto instituicdes que, de diversos modos, se abriram ao exterior, se

diversificaram e se refuncionalizaram.

No quadro de fragilidade que acabamos de assinalar, e que podemos designar,
objetivamente, como uma fragilidade estrutural, o nosso estudo permitiu sinalizar
varios elementos de potenciagdo do Museu Nacional Soares dos Reis, quer em

termos da sua qualificacdo, quer em termos da sua eficiéncia.

1. Consolidagao das procuras...

Da analise dos dados estatisticos disponiveis sobre o nimero e a distribuicdo dos
visitantes do MNSR, desde 2001 (ano de reabertura pds-intervencdo no edificio),
salientamos, desde 2006, uma consolidacdo da procura relativamente aos anos
anteriores. E possivel que a atualizacdo dos dados venha a mostrar alguma
contencdo, ou mesmo retracdo, dessa tendéncia, que é de esperar na atual

conjuntura econémica e social.

De uma maneira geral, verificdmos os momentos de gratuitidade como picos de
procura (os Domingos em especial), assim como um importante peso dos visitantes
escolares e dos visitantes estrangeiros (e, segundo os inquéritos realizados, entre os

nacionais ndo residentes no Porto, o peso dos residentes no concelho de Lisboa).

Sobre a estrutura desses visitantes, aferida pelos inquéritos realizados aos visitantes
de uma parte das exposi¢cdes tempordrias ao longo do periodo do estudo (em que se
excluiram os publicos em visitas coletivas) — cf. Tabela 1 -, vale a pena relevar cinco

pontos.

1. Em primeiro lugar, confirmamos as caracteristicas esperadas dos publicos
deste tipo de instituicdes: muito qualificados social e profissionalmente;
globalmente consumidores de cultura; e conhecedores e/ou visitantes de

outros museus de prestigio, nacionais e internacionais.

2. Em segundo lugar, a idade média dos visitantes inquiridos localiza-se no

escaldo adulto, encontrando-se no entanto um peso significativo de jovens
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estudantes; e, em média, os visitantes nacionais sdo mais velhos do que os

estrangeiros.

3. Em terceiro lugar, olhando para os atributos "novos" e "regulares" dos
visitantes podemos sublinhar, ndo apenas o peso destes ultimos, mas
também a importancia daqueles, que s3o, como seria de esperar,

relativamente mais jovens.

4. Em quarto lugar, a relagao entre os inquiridos e a instituicdo, explicitada
nos questiondrios, traduz uma fruicdo -cultural positiva (globalmente
declararam ter gostado ou gostado muito da visita ou da exposicado; e,
quando avaliaram o Museu, atribuiram-lhe muito boa classificacdo). Ao
mesmo tempo, os seus comentarios, quando presentes, permitem inferir que
esse "grau elevado de satisfacdo" ndo exclui um grau de exigéncia e de critica
elevado - por exemplo, quando a informacdo na exposicao nao correspondia
as expectativas; quando a publicacdo do catdlogo se atrasava, ou o seu prego

era considerado "proibitivo".

5. Por Ultimo, a area geogréfica (a que ja fizemos referéncia acima): os
inquiridos nacionais polarizam-se entre o concelho do Porto e uma
diversidade grande de concelhos exteriores a area metropolitana (onde se
relevam os residentes em Lisboa); entre os estrangeiros, a principal nota
refere-se a nacionalidade francesa, relativamente associada ao turismo

cultural em sentido estrito.
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Tabela 1. Exposi¢oes temporarias que foram objeto de inquérito por
questionario®

Amostra
Exposicao Data Visitantes
(V.A.) (%)
Rituais de Inverno com Mdscaras* 24 Jazrgg; Bl 5360 192 3,6
Vasos Gregos’em Portugal. Aquém das 22 fev-1 jun 2008 6120 632 10,3
Colunas de Hércules
Esperando o Sucesso. Impasse académico 26 mar-28 jun
e modernismo de Henrique Pous@o 2009 2549 198 36
Didrio de um Estudante de Belas-Artes - 22 out 2009-31 4672
Henrique Pousdo (1859-1884) jan 2010
110 1,2
Faraway ... So Close - Coleccion Arte 5 nov 2009-10 4692
Contempordneo Museo Patio Herreriano jan 2010
Exuberdncias da Caixa Preta - a propdsito
17 dez 2009 -25
d' "A Expressdo das Emogbes nos Homens 'ez 12142 232 19,8
N . jul 2010)
e nos Animais" de Charles Darwin
Total 1 38535 1364 3,5
Total 2 (excluindo Rituais...) 33175 1172 3,5

* Analise secundaria de uma ficha distribuida aos visitantes.

2. ... E das ofertas, através de uma relagao em construcao...

A observacdo direta corroborou os pontos anteriores, e, porque ndo limitada as
exposicdes  tempordrias, permitiu identificar  grupos  socioprofissionais
estatisticamente menos presentes nos inquéritos (e nos publicos), mas nem por isso
menos importantes. Entre outros elementos que o relatério detalhado explorara,
refiramos a importancia da aproximacdo qualitativa a experiéncias diversificadas no
Museu, consoante os tipos de visitantes e as suas razbes de ida, e como essa
aproximacdo pode, no futuro, contribuir para estratégias sélidas de captacdo de

(novos) publicos e da sua fidelizagdo.

A este propdsito, lembremos que a programacdo de atividades visiveis no exterior

constitui um fator estreitamente associado a atracdo de publicos, e, em especial, as

® Os volumes das subamostras n3o coincidem necessariamente com os constantes do
relatério, porque, para o tratamento integrado dos inquéritos, tivemos que normalizar as
bases de dados e excluir casos.
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exposicoes tempordrias, pelo seu cardcter de excecionalidade, tendem a gerar
efeitos de visibilidade importantes. No anexo V apresentamos a lista das exposicdes
tempordrias entre julho de 2001 e mar¢o de 2011, permitindo dar conta da sua
intensificacdo progressiva, sobretudo a partir de 2006. Tao importante, porventura
embora noutro plano, quanto essa intensificagao (resultado, também, das pressdes
externas e internas ao campo museolégico), é podermos ler nessa listagem a
progressiva diferenciacdo/selecdo da programacdo das exposi¢des, traduzindo uma

estratégia continuada de afirmacao e visibilidade do Museu.

Neste sentido, a analise das atividades oferecidas pelo Museu Nacional Soares dos
Reis da conta de importantes esforgos de diversificacdo intrinseca e, em simultaneo,
de interagdao com a cidade e a sua comunidade (ndo necessariamente limitada a
cidade, em rigor), seja esta (culturalmente) "leiga" ou cultural. Entre o acolhimento e
o convite, para efeitos de programacdo regular (como as Quintas-feiras a Noite ou o
Dia Internacional dos Museus, para dar apenas dois exemplos paradigmaticos) ou
extraordinaria (como, entre vdrios outros, visitas tematicas, conferéncias, sessées de
cinema, de teatro ou de musica) — o MNSR estabeleceu um crescente niumero de
contactos, alguns traduzidos em protocolos/parcerias, passiveis de consubstanciar o
(re)conhecimento do Museu enquanto instituicdo nacional publica. Ainda é cedo
para conhecer os efeitos gerados e em gestacdo, diretos e indiretos, mas esta
constitui uma dimensao estratégica na consolidacdo progressiva do Museu, e na sua
abertura ao exterior. E, no mesmo grau, uma dimensio que exige continuidade, num
processo de avaliagdo e reavaliagao, e esse processo exige, por sua vez, recursos —
sob pena de ndo se consubstanciar num refor¢co, mas antes numa fragmentacao e

numa efemeridade, que nem instrumentais serao.
3. E novamente das procuras, num jogo delicado

Tanto quanto o estudo permitiu determinar, esta abertura relacional abre
importantes possibilidades de renovacao e inovacdao nos publicos, isto é, tem-se
traduzido numa na presenca de tipologias de visitantes que, provavelmente, ndo

encontrariam, na programacdo mais dura e fechada (aqui queremos significar
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especifica), razao suficiente para o derrube da fortissima barreira simbdlica que é a

instituicao.

Embora este eixo nao se restrinja a programacao da "oferta cultural" do Museu, uma
vez que se tem estendido, quer ao servico educativo (muito substantivamente
renovado e alargado), quer ao acolhimento de voluntarios, de estagidrios e de
investigadores, selecionamos quatro exemplos, muito diferentes mas igualmente

fortes:

1. a parceria com o Cineclube do Porto, que envolve, a montante e a jusante
das iniciativas especificas, tanto grupos de profissionais e amadores de
cinema, quanto de procuras culturais cinéfilas, na medida aparente da

modernizagao de uma instituigdo cultural emblematica;

2. a residéncia do Teatro Plastico em 2010, que resultou numa cria¢do
teatral, em cena durante um més, maioritariamente esgotada, que levou ao

Museu um publico que em larga medida o desconhecia;

3. os esforcos de redinamizacdo (e atualizacdo) das relagdes com o Grupo de

Amigos do Museu; g, finalmente,

4. uma iniciativa que, embora circunstancial, ajudou a compreender a
importancia da relacdo do Museu com o "seu" lugar, que, frequentemente, é
povoado por ndo-publicos que percebem a instituicdo como nao lhes
pertencendo, mesmo que a admirem (no sentido em que um Museu Nacional
é percebido como patriménio comum e consagrado): a colaboracdo de um
restaurante popular, vizinho do Museu, para a realizacdo do jantar das

Quintas a Noite em 2010.

4. Uma organizacdo singular

Com esta dimensdao podemos fazer a ponte para o Ultimo aspeto que se impde

referir nesta sintese, justamente aquele que nos faz regressar ao bindmio
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subfinanciamento-modelo funcional rigido e concentrado: o Museu como
organizacdo especifica, enquanto museu de artes, nacional, publico, com uma

historia longa e muito cimplice da cidade e da regidao onde se localiza.

A observagdao do quotidiano do Museu Nacional Soares dos Reis, assim como as
entrevistas formalmente realizadas aos profissionais revelou uma equipa
globalmente muito motivada — em todos os escaldes hierarquicos — e
consensualmente valorizadora da instituicdo (logo, da sua missdo e das respetivas
exigéncias). Embora no Anexo IV se encontre uma nota sobre esta dimensao, vale a

pena chamar a atencdo para a combinacdo triangular entre:

1. Essa motivacdo, ela prépria ancorada em elevados niveis de qualificacao
individual dos elementos do Museu e num voluntariado muito préprio de
uma parte importante dos colaboradores internos — essencial sobretudo nos
momentos de tensdo e de imprevisto. Por outro lado, os beneficios ndo
simbdlicos sdo extremamente baixos, sejam eles do ambito da progressao de
carreiras, ou das remuneracbes, ou, mais substantivamente, de
possibilidades de desenvolvimento de projetos. Numa outra vertente, faltam
valéncias especificas em dominios estratégicos e crescentemente exigentes,
como a comunicacdo e o marketing; a gestdo de projetos culturais; e apoio
administrativo e técnico intermédio, que tem vindo a desaparecer das

carreiras publicas.

2. Os recursos materiais disponiveis para as diversas solicitagdes e tarefas —
insuficiéncia, inoperancia ou desadequacao frequentes dos recursos técnicos
e tecnoldgicos. A rede e os equipamentos informaticos, pela sua dimensao
infraestrutural incontorndavel, sdo provavelmente o exemplo mais visivel
pelos seus efeitos paralisantes da tecnoestrutura — mas ndo o Unico, e
podemos, por exemplo, as questbes de temperatura e humidade, que,
essenciais para a boa conservagao das obras, por vezes requem intervengdes
inesperadas que as planificacdes de curto prazo e baixo custo ndo permitem

considerar. Justamente, os constrangimentos financeiros agravam muito as
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deficientes condi¢cbes de trabalho e impossibilitam, frequentemente, a
tomada de decisGes estratégicas, contendo elementos de prevencdo, de
antecipac¢dao e de intervengdao. Noutro plano, a loja do Museu ressente-se
fortemente dos constrangimentos financeiros relativos, quer a reposicao
atempada e eficiente de stocks, quer as possibilidades de renovagdo e
inovacdo dos produtos disponiveis (sendo uma das consequéncias o preco

elevado de algum do merchandizing mais vendavel).

3. Os dois "lados" anteriores deste triangulo estdo inevitavelmente ligados ao
modelo de organizacdo e gestdo profundamente centralizado, rigido e
hierarquizado, imposto pelo enquadramento administrativo especifico e

geral.

Este ponto foi desde cedo diagnosticado no estudo, e a observagdo das tendéncias
mais recentes mostram a perda clara da autonomia dos diretores dos museus, vindo

o seu leque e ambito de competéncias a esvaziar-se.

O estudo permite relevar especialmente este aspeto, por duas ordens de razdes:

1. Uma primeira prende-se com a reversao das expectativas resultantes dos
figurinos anteriormente esbocados e ensaiados, que configuravam uma
orientacdo no sentido do aumento de "responsabilidades partilhadas" e/ou
"delegadas"”, e mesmo de alargamento dos aspetos passiveis de "gestao
direta" pelos diretores dos museus (as aspas sinalizam que a equipa nao é
especializada na linguagem juridica). Poder-se-ia, nesse caminho, integrar
mais eficazmente a heterogeneidade dos museus publicos e as suas

possibilidades de respostas.

2. Noutra ordem de razbes, o esvaziamento e a centralizacdo referidas,
sinalizam um elemento extremamente contraditério no que respeita as
exigéncias que crescentemente se apresentam aos Museus publicos — as
guais tém sido objeto de encontros e temas de reflexdo com visibilidade

externa aos museus e as suas tutelas. Referimo-nos a pressdao para novos
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relacionamentos com o exterior, crescentemente competitivo e em

transformagdo — tais como:

programar para o exterior (iniciativas como exposi¢es "carismaticas"
e de qualidade sdo, normalmente, muito onerosas, em tempo de
investiga¢dao, produgdo, comunicagdao e marketing, em recursos

materiais e em recursos humanos — prestacdes de servicos incluidas);

captar mais visitantes, individuais e de grupo, geograficamente

alargados (turistas em especial) e fidelizar procuras;

qualificar os recursos humanos;

responder a solicitacbes externas, negociar condi¢des (nas
exposicdes, na conservacao, na aquisicao ou depdsito de obras, entre

outros aspetos);

internacionalizar, nos vdarios dominios funcionais do museu

(investigacdo, conservacgao, restauro, exposicao, etc.).

A lista estd longe de ser exaustiva, e isolamos, para o devido sublinhado, um ultimo
aspeto a referir: aumentar e diversificar as receitas proprias, expectavelmente para

diminuir a dependéncia do financiamento publico, e, nele, da administragao central.

O paradoxo deste constrangimento reside nas necessdrias condi¢cdes de autonomia,
flexibilidade e razoabilidade do retorno (material e simbdlico) para a instituicao, que
a dependéncia funcional e as regras de redistribuicio atuais impedem de
concretizar. A dimensdo financeira é sempre uma condi¢cdo necessaria, mas ndo é
suficiente: a andlise do processo de preparacao e producdo de uma das exposicdes
temporarias, que designdmos como "autdpsia de uma exposi¢cdo" — Esperando o
Sucesso. Impasse académico e modernismo de Henrique Pousdo (2009) — mostrou
como a auséncia de flexibilidade e de autonomia (num modelo de dependéncia em
cascata, do Museu face a tutela e, internamente, dos técnicos face a Direccdo)

criaram constrangimentos fortes nas relagdes com o exterior (por exemplo, no que
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respeita aos procedimentos associados ao empréstimo de obras por instituicdes
estrangeiras); na (im)possibilidade de geracdo de receitas préprias através (e para o
programa) de uma exposicdo consensualmente com potencial para atrair

financiadores em dominios especificos, entre os quais a comunicacao e a divulgacao.

IV. Solugdes experimentais e um modelo a replicar em casos
selecionados

Um dos objetivos de contexto do estudo consistiu na identificagdo de uma proposta
de modelo funcional capaz de responder mais eficientemente as exigéncias com que
os museus publicos se confrontam, no ambito, por um lado do enquadramento dos
seus figurinos e constrangimentos administrativos e politicos; por outro lado, num
ambiente externo, sensu lato, crescentemente competitivo e menos disponivel
(objetiva e subjetivamente) para aumentar a dotacdo de recursos, quer publicos,

quer privados aos museus.

A experiéncia conduzida no Museu Nacional de Soares dos Reis aponta claramente
para a necessidade de aprofundar a reflexdo em torno dos limites dos modelos
institucionais em vigor, em especial no que respeita a generalizacdo dos processos
de centralizacdo da gestdo estratégica e mesmo funcional dos museus. A este
propdsito, foi, como referimos, proposta uma replicacdo (adaptada, naturalmente)

deste tipo de estudo a alguns casos selecionados (cf. Anexo).

Por outro lado, a necessidade de ensaiar solugdes que possam servir de teste a
mudancas incorpordveis em politicas publicas para a cultura que promovam maior
eficiéncia e qualidade ao exercicio das fungbes e os papéis dos museus, numa
conjuntura cuja adversidade tem aumentado, isto, € numa conjuntura de crise

generalizada.

Neste sentido, as especificidades do Museu Nacional Soares dos Reis (entre as quais
a sua dimensdo e localizacdo) poderao facilitar alguns desses testes (por exemplo,
em relacdo a obtencdo e gestdo de algumas das receitas), desde que devidamente

preparados, acompanhados e avaliados.
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