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O Gabinete Coordenador de Educagio Artistica (GCEA) da Secretaria Regional de Educacioe
Cultura da Regido Autdnoma da Madeira, foi criado em 1980 através de uma experiéncia piloto no
entdo Ensino Primario. Actualmente ¢ a Gnica Direcgio de Servigos portuguesa cujo objecto de accao
¢ a coordenacdo e a supervisio da Educagdo Artistica em todo o ensino bésico e secundario numa
regido. Ao longo de 28 anos de existéncia, este organismo piiblico teve uma actividade muito intensa,
através dos maltiplos projectos, de muitas parcerias, muitos apoios recebidos e prestados.

Esta Instituigio da Direccdo Regional de Educagio da Secretaria Regional de Educagio ¢
Cultura, s6 foi capaz de sobreviver, adaptando-se aos novos tempos ¢ aos varios desafios, ao longo
de todos estes anos gragas a uma cultura organizacional prépria implementada desde a primeira
hora pelo seu fundador e por todos os que 0 acompanharam ao longo dos tempos.

Para contextualizar melhor os impactos do GCEA aqui apresentados, optou-se por estruturar
este artigo em trés partes:

1. Na primeira, intitulada de “Cultura Organizacional”, realiza-se uma pequena digressao ensa-
istica em redor deste conceito, de modo a tentar evidenciar alguns dos elementos que permitiram
a longa sobrevivéncia deste organismo publico da irea da educagio artistica - centramento nas
pessoas; partilha de valores entre membros; Missio clara e sentido estratégico; flexibilidade ao
lidar com a mudanga; orientagio para as necessidades dos alunos e pais -, longevidade ainda mais
relevante, se em tivermos em consideragdo o pouco valor que o pais ainda atribui a este dominio.

2. Na segunda parte, intitulada de “Qualidade e orientagio para os resultados”, ¢ feito um
pequeno e simples enquadramento tedrico em redor da questio da “qualidade”, onde se procura
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esclarecer e enquadrar os resultados-chave que foram seleccionados para ilustrar o impacto do
GCEA na comunidade.

3. Finalmente, na altima parte, designada de “Resultados/Outputs”™, sao apresentados 10
impactos do GCEA, que sio fundamentados em dados estatisticos recolhidos por este orga-
nismo ao longo de varios anos e que demonstram algumas das principais linhas de accio da
instituicao.

I. Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional, com uma origem marcadamente empresarial, tem
inicio nos anos 80, como uma das principais dreas de interesse, objecto de estudo dos analistas
organizacionais, como espago de intervengio para consultores e gestores das empresas. Segundo
Hofstede (2003), por esta altura as investigacoes popularizaram a ideia de que a “exceléncia” de
uma organizacio tinha, essencialmente, a ver com as formas comuns de pensar, sentir e agir dos
seus membros.

Segundo Deal e Kennedy (2000), o indicador fundamental das empresas de sucesso ¢ o tipo
de cultura forte (valores, mitos, heréis e outros elementos simbolicos identificados e partilhados
pelos membros da organizagdo), o que, sempre se cumpriu, de forma natural, no GCEA. Por outro
lado, a cultura organizacional tem um papel importante na estratégia. E um bom instrumento para
viabilizar o sucesso (Freitas, 2007). O modelo de organizacio excelente ¢ o daquela que, perante
a ambiguidade permanente dos contextos organizacionais, consegue manter, por um lado, uma
flexibilidade para responder de forma inovadora 4s mudangas ambientais e, por outro, uma firmeza
traduzida num conjunto de valores partilhados entre 0s seus membros (tarefa prioritaria dos seus
lideres). Nio ¢ por acaso que os autores nio incluem a tecnologia, a localizagio ou as finangas.
Centram-se nas pessoas ¢ no seu tratamento organizacional. Por esta razio e depois de quase trés
décadas, as pessoas continuam a o centro nesta Organizagio da Administragio Pablica.

Ainda segundo Freitas (2007: 33) as componentes fundamentais para a existéncia de uma
cultura organizacional, para além da “Missao; Visao; Valores; Estratégias, sdo os Objectivos Especificos
¢ Operacionais; Estrutura e Processo de Decisdo; Sistema de Informacdo e o Controlo de Resultados (out put)”,
Realmente o GCEA mantém todos estes componentes, pelo que acreditamos vivamente que nesta
Organizacio existe uma Cultura Organizacional muito propria que valoriza a estratégia e pode
ser considerada um bom instrumento para viabilizar o sucesso.

Segundo Tichy (1983), cit. por Freitas (2007), ¢ necessdrio o “casamento” entre estratégia,
estrutura e priticas de recursos humanos para fortalecer e aperfeicoar as forgas organizacionais.
Por esta razido, a motivacio dos recursos humanos ¢ fundamental para o sucesso de qualquer
organizacdo. Mas, a organizagio pos-moderna reflecte as necessidades de um mundo em mudanca,
que se pretende flexivel. Por outro lado, a globalizagio ¢ de tal forma agressiva que nos obriga, no
dizer de Gestoso (2007, p.18), 2 flexibilidade como imperativo de sobrevivéncia das organizagoes,
referindo ainda que, “quanto mais flexibilidade tem uma empresa a todos os niveis, maior capacidade de adap-
tacdo se supde ter, na hora de enfrentar um meio instdvel, agressivo ¢ competitivo™.
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Com estas orientagdes teoricas, podemos garantir que o GCEA influenciou de forma indelével
a comunidade que o rodeia, através dos seus varios programas e projectos de acgio e assume-se
como um servigo inovador e pioneiro na oferta de um variado leque de actividades artisticas a um
publico diversificado quanto a sua faixa etdria, escolaridade, cultura e formagao. Acreditando que a
educacio integral, e a qualidade de vida do ser humano assenta, cada vez mais, no desenvolvimento
de uma cultura promotora da arte, nas suas multifacetadas expressoes, junto das populagoes, o
GCEA elegeu a seguinte Missao:

Desenvolver a educacio artistica no ensino.
Através da Educacio, promover a cultura.

Segundo Chiavenato (2004), a missio traduz o sistema de valores em termos de crencas ou
areas basicas de actuacio da organizaco na sociedade em que se insere, e conduz-nos as questdes
essenciais relativamente ao papel da referida organizacio, a sua razio de ser, a natureza dos servigos
que presta e oferece, e ao tipo de actividades que a organizagio deve eleger como prioritarias rumo
ao futuro marcado pela mudanga. E a Missdo que diferencia cada organizagao na especificidade da
sua performance. De acordo com o autor citado anteriormente, “S6 o conceito de missdo permite
descrever as competéncias essenciais da organizacio, que nio se restringem aos seus produtos e
servigos, de modo a personalizi-los para que nao sejam apenas commodities no mercado”™.

Para além disso, a Missio deve ajustar-se ds exigéncias do contexto, tendo em conta, priori-
tariamente, a satisfacio dos parceiros e dos clientes e suas necessidades basicas e s6 depois ao
processo de produgio.

Em consonincia com estas afirmagoes, o GCEA tenta proporcionar aos seus “clientes” (alu-
nos, escolas, pais e encarregados de educagao, comunidade em geral), uma oferta diversificada de
actividades nas dreas artisticas. Em sintese, podemos afirmar que toda a actividade do GCEA se
alicerca na relacio estreita entre o que os Stakcholders esperam da sua intervengio e aquilo, que
por sua vez, o Gabinete espera deles, numa reciprocidade de interesses, contrapartidas e valor,
colocados ao servigo do piblico-alvo.

A Missdo, expressa em todas as suas actividades, objectiva-se na projeccio da nossa Visao:

Acreditando no trabalho em equipa, atingir a exceléncia nas artes,
para promover a qualidade na Educacio

Segundo Santos (2006), a Visdo ¢ uma descrigdo fotografica sobre como ¢ que a organizacio se
véa si propria no futuro. Deve conter a imagem do estado que se deseja alcancar num determinado
horizonte temporal e providenciar a base para a formulacio de uma estratégia e dos objectivos que
Ihe estio subjacentes. Chiavenato (2004), complementa esta ideia afirmando que a visdo organi-
zacional deve ser inspiradora, esclarecer e descrever junto de todos os intervenientes as metas que
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se pretendem alcancar em determinado prazo de tempo; motivar todos os parceiros em ordem ao
desenvolvimento de capacidades e competéncias; inspirar as pessoas para o trabalho de equipa,
para o sentido comum, para o caminhar na mesma direcgio, de forma a atingir os objectivos e
concretizar a visao.

Reforcando a ideia anteriormente aprtsentada. a visio alicerca-se em convicgdes e valores,
imprescindiveis a qualquer organizacio, no sentido de congregar todos os colaboradores na
compreensao, no alcance, na assungio e na prossecucio dos objectivos e da missio delineados.
Assim, escolhemos como Valores:

1. Nés acreditamos uns nos outros.
2. Nos acreditamos que o trabalho de equipa € a base para o sucesso.

3. Nos acreditamos que a investigagio ¢ a inovacio nos mantém na vanguarda da educagio.
4. Nos acreditamos que o sucesso passa pela satisfacio dos nossos clientes, em particular
dos alunos.

3. Nos acreditamos no crescimento das artes na educagio.

Perante a anilise e consideragio dos factores que acabamos de apresentar, delineamos como
Vectores Estratégicos, que nos conduzirio em todo o plano estratégico:

1. Afirmar-se como Servico promotor da Cultura, através da Educacao.
2. Fomentar / aumentar a capacidade de trabalho de grupo.
3. Exceléncia operativa.

Mas 0 GCEA, s6 foi capaz de cumprir a sua missao ao longo de quase trés décadas, pelo facto
de manter uma Cultura Organizacional propria.

II. Qualidade e Orientacio para os Resultados

O conceito de “qualidade” surge ligado 4 educagio e ao debate politico pelo menos desde meados
da década de 80 do século XX. Neste periodo, este conceito aparece em reunides de Ministros da
Educacio da OCDE, juntamente com termos como “exceléncia”, “niveis” e “resultados”, tendoinclu-
sivamente dado origem, no seio da OCDE, aum importante documento intitulado de “As Escolasea
Qualidade”, publicado em 1989 e em Portugal, trés anos mais tarde, em 1992 (OCDE, 1992:10-11).

A questio da “qualidade” foi um sintoma de uma reforma bastante profunda do mundo ocidental,
tanto nos Estados Unidos, como na Furopa. Num mundo altamente competitivo, o modelo de gestao
burocratico entio vigente na década de 80, ndo s6 nas escolas, mas em toda a administragio publica,
aproximou-se do colapso, tendo sido realizados varios estudos e relatorios sobre a necessidade
de mudanca deste modelo. Por exemplo, o importante Relatorio Gore, intitulado “Reinventar a
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Administracio Pablica” (publicado em 1994), apontava para a necessidade de substituir a gestao
burocritica por uma gestio empresarial na Administragao Pablica. Entre as virias recomendacoes
deste relatorio, real¢avam-se a procura de melhoria continua da satisfagio dos clientes - porven-
tura o aspecto central da qualidade - e, mais importante para este artigo, o principio de que «a
boa pratica nio molda o seu comportamento com base em regras, mas na prioridade a obtencio
de resultados (Rocha, 2006: 23).

Esta preocupagio da “orientagdo para resultados” também comegou a ser central no plano
europeu. No modelo de exceléncia da EFQM (European Foundation for Quality Management),
que foi lancado na década de 90, um dos critérios de qualidade principais - o critério 9 - desig-
nava-se de “Resultados-Chave de Desempenho™. E um critério essencial, visto que é o que melhor
permite avaliar se as organizacoes estio a medir e a alcangar resultados relevantes em relagio aos
elementos-chave da sua politica e estratégia (Couvaneio e Reis, 2007: 40 ¢ 93).

Neste contexto de orientagio para resultados, 0 GCEA procurou entao definir as suas principais
linhas de acgio, que fossem possiveis de medir quantitativamente ao longo de um namero signi-
ficativo de anos da sua existéncia para, por um lado, fazer um balango da sua accio de 28 anos e,
por outro lado, centrar a sua ac¢io na melhoria desses resultados quantitativos.

10 Indicadores-chave
“de - Animagdes na Educagio Pré-Escolar
Cumpn mento das competéncias artisticas previstas no curriculo nacional

Apresentagio ao vivo dos alunos e contacto com novas tecnologias

.2 de Grupos artisticos nas escolas do ensino genénco

'\ @ de alunos a estudar instrumentos rradicion ais

Ne de alunos a Ercqucnl:n: actwld:ld:_s artisticas em reg'tme de OTL

N.2 de concertos pmtagnmzndns por alunos (no Ambito da u.mpurada artistica do GCEA}

- N.“de horas de formacao continua para pmlcsmrts
N2 de Edigoes originais produzidas

N.® de Empregos no dominio da educagio artistica

I1I. Resultados/ Outputs

O GCEA influenciou de forma acenruada a comunidade que o rodeia, através dos seus virios
programas de acgio. Mas quais foram os principais resultados obtidos? O que mudou na Regido
Auténoma da Madeira devido 4 existéncia desta instituicio?

1. O Gabinete realiza animagdes na educacio pré-escolar, através de uma equipa de educadores,
professores e técnicos especializados nas areas artisticas, que incentivam a realizagio de propos-
tas artisticas neste nivel de ensino. Nos altimos 7 anos foram realizadas 965 animagoes s quais
assistiram 120,673 espectadores;
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Grifico | - Namero de Espectadores em animacoes no Ensino Pré-escolar

2. As competéncias curriculares de expressio musical e dramatica, previstas no curriculo
nacional para o 1.% ciclo, sio cumpridas na totalidade das escolas Regido Auténoma da Madeira
por intervengio do GCEA - projecto anico no Pais de forma sistematizada, coordenada e super-
visionada. $6 agora o ME est4, de forma incipiente, a tentar levar a Educagio Musical a este nivel
de ensino, mas apenas como actividade extra curricular e facultativa, no nosso ponto de vista de
forma perfeitamente errada;

3. Todos os alunos do 1.2 Ciclo da Regiao apresentam-se em palco perante a televisio, pelo me-
nos uma vez durante este ciclo de estudos, passando por um processo artistico em que realizam
gravacdes audio em estudio - nas 25 edigoes, 50.000 alunos passaram por esta experiéncia;

4. As escolas dos 2%, 3% ciclos e secundério aumentaram o nimero de grupos artisticos em activi-
dade, através do programa de modalidades artisticas. No altimo ano lectivo 22 Escolas aderiram a
este projecto e foram constituidos 55 Grupos, nas dreas do instrumental; Cordofones Tradicionais
Madeirenses; Canto coral; Danca; Teatro e Artes Plasticas;
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Grifico 2 - N.2 de Escolas e Grupos de Modalidades Artisticas

5. O Gabinete promove a preservacio das tradicoes artisficas regionais, através do ensino de
instrumentos tradicionais e da adaptacio do curriculo nacional com contetidos regionais. Nos
dltimos 18 anos, cerca de 8 000 alunos tiveram contacto com estes instrumentos;

M.2 de Alunos de Instrumentos Tradicionais Madeirenses

4]

Anos

Grifico 3 - N2 de Alunos de Instrumentos Tradicionais Madeirenses

6. 0 Gabinete, através do seu Centro de Expressoes Artisticas proporciona, a um elevado namero
de alunos em idade escolar, actividades de ocupacao de tempos livres, no dominio das artes, e a sua
integracio em grupos artisticos que se apresentam regularmente em puablico. Nos altimos 20 anos
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passamos de 105 alunos em 1988 para 1163 no corrente ano lectivo. Este namero nao € maior devido
4 falta de espacos para o desenvolvimento das actividades. De referir que em varias actividades é
frequente a “lista de espera”;

N.2 de Alunos Inscritos no Centro de Espressoes Artisticas
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Grifico 4 - N2 de Alunos Inscritos no Centro de Expressdes Artisticas

7. O Gabinete contribui para o aumento da oferta cultural da Regiio, ¢ em rodos os Munici-
pios, através da sua temporada artistica anual, concretizada pelos seus actuais dezanove grupos
artisticos oficiais. Nos altimos 5 anos, passamos de 12 para dezanove grupos oficiais, ¢ existem
mais sete em formacio. Podemos aferir os nimeros no Grifico 5:

.2 de Concertos da Temporada Artistica do GCEA |

003 2004 2005 2006 2007 2008 (a)

Grifico 5 - N.2 de Concertos da Temporada Artistica
{a) N.? de concertos programados até ao final do ano.



8. O Gabinete permite aos professores da Regido realizarem frequentemente acgdes de forma-
¢io no dominio das artes e assim se manterem actualizados, através do elevado nimero de horas
de formacio continua que realiza anualmente. Em 13 anos foram realizadas 258 acgdes com 215
formadores, num total de 8 195 horas de formagao ¢ 13 538 formandos;

95 96 97 |98 |99 00 01 02 [03 04 05 06 07 |Total

N.2de Acgoes de |19 I? 12 124 |14 |14 (10 [20 |I5 (24 (26 |30 |43 |[258

Formacgao 2| _ _
N.2de Formadores(8 (22 |13 |11 |13 |8 (20 15 |15 (22 |22 |21 |35 |215
Node Horasde |393 374 |385 429 [256 |441 [495[581 [570 [729 950 [1171 1442(8195
Formacao | i -

N2 de Formandos |263 472 |258 [492 227 [1317 |1761/1546/1230(1401 | 13821659 1440[13538

9. O GCEA produz conhecimento inédito no dominio da educagio artistica, através de edi-
¢Oes com propostas de actividade originais. O GCEA publicou 128 edicdes, algumas delas a nivel
nacional;

N.? de Edigoes produzidas pela GCEA

Grifico 6 - N.2 de edicdes produzidas pelo GCEA

10. O GCEA aumentou de forma consideravel o nimero de empregos no dominio da educagio
artistica na RAM. Actualmente trabalham directa e indirectamente nesta Instituicdo cerca de 180
pessoas, na sua grande maioria professores.




M.7 de Docentes do GCEA
1980-2007
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Grifico 7 - Namero de Docentes do GCEA sem incluir os de expressao plistica

IV. Sintese Final

O GCEA sobreviveu ao longo de 28 anos devido a uma cultura organizacional muito propria e
que contém varios dos elementos centrais das organizagoes de sucesso: centramento nas pessoas;
partilha de valores entre membros; Missao clara e sentido estratégico; flexibilidade ao lidar com
a mudanca; orientagio para as necessidades dos alunos e pais.

Dentro desta flexibilidade perante a mudanca e devido a constante procura de melhoria, 0o GCEA
comegou a preocupar-se com a questio da qualidade, particularmente com a recente preocupagioda
administracao pablicaem passar de uma gestao burocratica para uma gestao empresarial orientada
para os resultados. Assim, foram definidos um conjunto de “resultados-chave” quantificaveis, que
serviram numa primeira fase para tentar definir os elementos-chave da instituicio. Actualmente,
apos esta primeira fase, o GCEA ja acrescentou a este primeiro grupo de resultados-chave, um
novo conjunto de indicadores estratégicos com base na ferramenta do “Balanced Scorecard” (ver
anexo 1). Este problema da definigio de indicadores com releviancia pedagogica em instituicoes
de educacio artistica com o perfil do GCEA é uma tarefa ainda em fase embrionaria e que precisa
de constante afinagio. Este artigo demonstrou os nossos primeiros passos neste campo.
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Resumo

0 Gabinete Coordenador de Educagio Artistica da Madeira foi criado em 1980, pela Secretaria Regional
de Educacio e Cultura, através da Direcgdo de Educagio, sendo a anica direcgio de servigos portuguesa cujo
objecto de accdo € a educagio artistica.

Ao longo dos seus 28 anos de existéncia, este organismo pablico influenciou de forma acentuada a co-
munidade que o rodeia, pelo que, neste artigo, se apresentam os dez impactos que esta organizacio teve no
tecido social em que se insere.

Palavras-chave: Cultura organizacional; qualidade; orientacao para resultados.

Abstract

The Art Education Board was created in Madeira, in 1980, by Regional Board for Education and Culture,
through its Education Board.

Along the last 28 years, this public organization has influenced the surrounding community deeply. This

study describes the ten social impacts that this organization has had in Madeira.

Keyfwords: Organizational culture; quality; result-guided.
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ANEXO 1

Indicador

Clientes

Taxa de crescimento da cobertura Educacio Pré-Escolar em %

M. de Escolas - 1.2 ciclo

N.2 Grupos de Modalidades Artisticas no 1.2 CEB

N.2 de Escolas 2.7 ¢ 3.2 CEB ¢ Secundirio com Modalidades Artisticas

N.2 de grupos nas Escolas 2.%¢ 3.9 CEB e Secundirio

Niveis de Competéncias-Chave no 4.2 Ano ER

MN.2de Alunos em OTL

N.? de Momentos de Avaliagio (alunos CEA)

N.# de Participagdes Alunos em Espectaculos (Encontro Expressao Dramatica / Teatro)
N.2Total de Especticulos da Temporada Artistica
N.2de Acgdes Pedagogicas para as Escolas

Processos

.2 de Processos Definidos

N.? de Fluxogramas das Actividades
N.2 de Servigos Disponibilizados On-line
N2 de Medidas de Motivacio

Ap_l;e}:di:agcﬁ'n

M.2de Horas de Acgdes de Formacio

N.® de Projectos Pluridisciplinares
N.2de Projectos de Investigacio
N.2de Edigoes produzidas

N.? de Novos documentos Biblioteca

Financeira

Orgamento do GCEA
N.? de Parcerias
Valor de Donativos
N.? de Projectos a candidatura a Fundos Europeus
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