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Gestao-criacao: processos indissociaveis nas praticas de um
teatro baiano

Eduardo Davel
Universidade Federal da Bahia

Luiz Gustavo Libdrio Vianna
Universidade Federal da Bahia

Ao longo do desenvolvimento histérico do campo da administracéo, gestio e criagio sdo, tradicional e
implicitamente, consideradas processos antagdnicos. A gestdo é frequentemente definida como processo
de organizacdo e controle, ao passo que a criacdo é entendida corriqueiramente como processo de
diferenca, divergéncia ou desordem para se alcangar algo novo. Esta pesquisa busca fornecer subsidios
para se reconsiderar essa situacdo antagonica. Assim, examinamos a relacéo entre criacio e gestdo no
contexto de praticas de trabalho no cotidiano de uma organizacdo voltada para o teatro e para a danga.
Ao se analisar sistematicamente tais praticas com auxilio do método autoetnografico, evidencia-se que
gestdo e criacdo sao processos indissociaveis. As implicagdes acarretadas por essa indissociabilidade sdo
apresentadas e discutidas a luz da teoria organizacional. A indissociabilidade do processo de gestdo-
criacdo e a necessidade de se enfocar a dimenséo dindmica da criatividade conduzem a uma preocupagdo
de alinhamento epistemoldgico no que se refere a abordagem adotada sobre a gestdo. Sugere-se que
perspectivas “processuais-relacionais” da gestdo sdo as que melhor potencializam o estudo da dindmica
criativa. Implicacoes em termos do ensino da administracdo também sdo discutidas.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo; criacdo; industrias criativas; gestdo teatral; autoetnografia.

Gestidn-creacion: procesos indisociables en las practicas de un teatro de Bahia

Alo largo del desarrollo histérico del campo de la administracién, la gestién y la creacion son, tradi-
cionalmente e implicitamente, consideradas como procesos antagdnicos. La gestion es frecuentemente
definida como el proceso de organizacién y control, al paso que la creacién es entendida habitualmente
como el proceso de diferencia, divergencia o desorden para alcanzar algo nuevo. Esta investigacion
tiene el objetivo de proporcionar subsidios para reconsiderar esa situaciéon antagénica. Siendo asi, exa-
minamos la relacion entre la creacidn y la gestion en el contexto de practicas de trabajo en el cotidiano
de una organizacién dirigida al teatro y a la danza. Al analizar sistematicamente dichas practicas con
el auxilio del método autoetnografico, se evidencia que la gestion y la creacién son procesos indiso-
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ciables. Las implicaciones ocasionadas por esa indisociabilidad se presentan y discuten a la luz de la
teoria organizacional. La indisociabilidad del proceso de gestién-creacion y la necesidad de enfocar la
dimension dindmica de la creatividad conducen a una preocupacién de alineacién epistemoldgica en
lo que se refiere al abordaje adoptado sobre la gestidn. Se sugiere que perspectivas “procesales-rela-
cionales” de la gestién son las que mejor potencian el estudio de la dindmica creativa. Implicaciones
en términos de la ensefianza de la administracién también son discutidas.

PALABRAS CLAVE: gestidn; creacion; industrias creativas; gestion teatral; autoetnografia.

Management-creation: inseparable processes in a theater practices

Management and creation have been historically, implicitly and traditionally considered antagonistic
processes. Whereas management is often defined as organizing and control process, creation is com-
monly understood as a process involving difference and disorder in order to achieve something new.
This research seeks to provide us with knowledge for reconsidering this antagonistic situation. Thus,
we examine the relationship between management and creation in the context of working practices in
a theatre. As we analyze systematically these practices capitalizing on self-ethnographic method, we
conclude that management and creation are inseparable processes in practice. Implications occasioned
by this inseparability are presented and discussed under organizational theory enlightenment.

Key worDs: management; creation; creative industries; theatre management; self-ethnography.

1. Introducao

A nocgéo de criacdo ou de criatividade foi historicamente atrelada ao universo das artes e
a figura do artista. A criatividade estabeleceu-se, portanto, como uma atividade que exige
certa dose de desordem, incerteza, diferenga, divergéncia e rebelido em relacdo ao status
quo (Bohm, 1998). Ou seja, criar exige algum grau de inconformidade ao que ¢ aceito coleti-
vamente como padrao, regular e adequado. Consequentemente, nos fundamentos histéricos
da administracdo, a criatividade foi dissociada da atividade de gestdo na medida em que a
administracdo dita cientifica requer planejamento, ordenamento e controle de tempos, movi-
mentos, recursos e comportamentos.

Somente recentemente — nos ultimos 20 anos — € que a criatividade vem sendo sis-
tematicamente valorizada no campo da administracdo, sobretudo no que se considera como
“tempos turbulentos” (Amabile, 1998; Woodman et al., 1993). No inicio desse periodo, a cria-
tividade se tornou um termo da moda utilizado pelos gurus da administracdo (por exemplo,
Bennis e Biederman, 1997). Por conseguinte, publicacoes voltadas para executivos (por exem-
plo, Harvard Business Review) e revistas populares de negécios (por exemplo, Business Week,
Fortune) comecaram a publicar regularmente artigos sobre como administrar a criatividade.
Por fim, as pesquisas académicas sobre criatividade nas organizacdes estdo se tornando cada
vez mais populares, regulares e centrais (George, 2007).

Inscrevendo-se nesse processo de revalorizacio da criatividade nas organizacoes, a pre-
sente pesquisa examina essa relacdo historicamente tensa entre a nocdo de gestdo e a de
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criacdo. Num primeiro momento, problematizamos como a criatividade tem sido tratada no
campo da administracdo e como vem sendo associada a atividade de gestdo. Destacamos,
entdo, a escassez de estudos que relacionem profunda e rigorosamente a concepcdo de pro-
cessos de gestdo a de criacdo. Em seguida, analisamos os processos de criacdo e de gestdo no
ambito de trés praticas (criacdo de um espetaculo, criacdo de um programa artistico e gestdo
de uma crise organizacional) do Teatro Bahia (Salvador, Bahia), o que nos permite evidenciar
e discutir o carater indissociavel de tais processos. Explicitamos, também, o método utilizado
para conduzir essa pesquisa empirica. Finalmente, baseando-se em autores que estudam as
organizacgOes como processo de organizar (organizing), discutimos implicacoes para pesquisas
futuras: a necessidade de se ajustar seriamente o entendimento tedrico da gestdo para que se
possa integrar efetivamente a ideia de criatividade no campo da administracao.

2. A base teodrica: a relacdo entre gestao e criacao

Embora a criatividade tenha se tornado tematica da moda no campo da administragdo, a
defini¢do que engloba a criatividade no &mbito da pesquisa organizacional permanece relati-
vamente incompleta, pois desconsidera o que desencadeia o ato criativo: a tensdo inerente em
relacdo ao status quo. Essa desconsideracdo pode também ser explicada pelo fato de a criativi-
dade, vista como dindmica imprevisivel, contrariar a concepcao estabelecida como “cientifica”
e tradicional da administracdo e das organizacdes. Por conseguinte, torna-se necessario o
desenvolvimento de um alinhamento tedrico-epistemoldgico entre a visdo dinamica da criati-
vidade e a abordagem adotada sobre o que sdo a administracdo e a organizacado. Neste texto,
empregaremos administracdo e gestdo como sinénimos, da mesma forma que o faremos para
criatividade e criacéo.

2.1 O entendimento da criacdo

No campo da administracdo, os pesquisadores tendem a definir a criatividade como a geracao
ou producao de ideias que sdo ao mesmo tempo novas e uteis (por exemplo, Amabile, 1988;
Oldham e Cummings, 1996; Scott e Bruce, 1994). Nesses termos, a criatividade envolve a
geracdo da novidade, mas também a percepcdo da existéncia de algum potencial de criar
algum tipo de valor para a organizacio, seja ele no curto ou no longo prazo. Indiretamente,
pressupOe-se que a criatividade é um fendmeno monolitico, previsivel e funcional. Por isso,
0s processos criativos vém sendo mais investigados do ponto de vista positivo e construtivo
no que tange a procedimentos do trabalho, a produtos, servicos ou estruturas organizacionais
(Mumford e Gustafson, 1988; Shalley et al., 2004).

O enfoque nos estudos sobre criatividade organizacional recai em como a criatividade
acontece no Ambito do individuo e como ¢ influenciada pelo contexto, seja ele organizacional
ou grupal. Por exemplo, Watson (2007), ao realizar uma revisao de literatura sobre criativida-
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de organizacional, enfatiza o saber acumulado referente a quem cria (autor) e o que é criado
(produto). De um lado, existem os estudos que investigam os antecedentes da criatividade in-
dividual e, de outro, existem as pesquisas que consideram o contexto social que contribui para
explicar os resultados dessa criatividade. Na mesma tendéncia, George (2007) organiza as
pesquisas existentes em termos de processos individuais, de influéncias contextuais e grupais.
Zhou e Shalley (2003) também separam os antecedentes individuais dos aspectos contextuais
da criatividade nas organizacdes.

Mesmo se esse conjunto atual de pesquisas sobre criatividade organizacional contribui
para enriquecer o conhecimento incremental da criatividade, ele ndo consegue abrir caminhos
para se avangar significativamente na elaboracdo de uma concepc¢io aprimorada, pratica e
dindmica do processo criativo (George, 2007). Por conseguinte, George (2007) conclui que o
estado atual da pesquisa académica sobre a criatividade organizacional ndo enfoca as sutile-
zas e complexidades intrinsecas a esse fendmeno, desmerecendo o fato de que a criatividade
emerge frequentemente da experiéncia de dualidades conflituosas, de contradi¢des e de situa-
¢Oes paradoxais (George, 2007; Runco, 1994).

Para Bohm (1998), como a criatividade supde desordem, seria necessdrio dar mais
atencdo a atividade de tensdo em vez de se buscar promover a criatividade de forma direta
ou linear. Se, por um lado, ja se sabe que algum tipo de “tensdo deve preceder a motivacdo
intrinseca que constitui o esforco criativo” (Runco, 1994:102), por outro, podemos questionar
até que ponto a criatividade permanece limitada a visOes rotinizadas, previsiveis e monoliticas
(George, 2007). No entanto, ndo pressupomos que a criatividade deveria ser associada tinica
e puramente a processos disruptivos. Durante, por exemplo, processos de inovacdo, a criati-
vidade pode desempenhar um papel incremental, uma vez que se aproxima mais do processo
de legitimacdo de uma descoberta do que do ato de descoberta em si mesmo.

2.2 0 entendimento da gestdo

Desenvolver um entendimento mais dinamico do processo de criacdo em relacdo ao processo de
gestdo exige um olhar mais atento aos processos de geracéo de novas ideias e de como tais ideias
sdo organizadas e administradas socialmente no contexto da organizagdo. Exige também uma
conceitualizacdo do que venha ser a gestao e a organizagdo. Adotamos nesta pesquisa a concei-
tualizacdo “processual-relacional”, proposta por Watson (2002, 2005), mas fundamentada em
uma longa tradicdo de estudos sobre a organizacgdo e da gestdo como processos de organizar
(organizing). Essa tradicdo fundamenta-se no trabalho de Weick (1979) e se sedimenta progres-
sivamente no campo dos estudos organizacionais em varios trabalhos de pesquisa, como os de
Hosking e Morley (1991), Hosking e Fineman (1990), Hatch (1999), Alter (2000), Czarniawska
(2008), Czarniawska-Joerges (1996), Cooren (2007), Clegg e Hardy (1996), entre outros.

Ao adotarmos a pesquisa de Watson (2002, 2005) como representativa dessa corrente ted-
rica, observamos que essa abordagem contemporanea denominada “processual-relacional” se
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contrapde a abordagem tradicional, intitulada de “sistémico-controladora”. Para Watson (2002,
2005), essas abordagens ndo sdo formas banais e inconsequentes de se ver a organizacdo e a
gestdo. Trata-se de formas fundamentais de falar, de se expressar e de agir em relacdo a gestdo
e a organizagdo. Envolvem, portanto, discurso e pratica efetiva no cotidiano de trabalho.

A abordagem “sistémico-controladora” é aquela que se desenvolveu desde os primér-
dios da administracdo e que se escorou no projeto “modernista” de busca do controle por
meio da aplicacdo de uma racionalizacéo instrumental (Weber, 1922 [1968]). Grosso modo, a
l6gica do modernismo consiste na aplicacdo da andlise racional de questdes socioecondmicas
visando, antes de tudo, aumentar o controle sobre o mundo e, por conseguinte, assegurar
o progresso da humanidade. Nessa logica, a organizacido é entendida como uma entidade
desenhada, controlada e mantida por gestores. Ou seja, a organizacdo é percebida como um
sistema de regras, valores e normas criado e estruturado pelos gestores. As pessoas que a
compdem sdo também consideradas entidades “objetivas” dotadas de uma esséncia (Watson,
2002, 2005).

A abordagem “processual-relacional” pauta-se por outra epistemologia, outra base con-
ceitual. Ela propée um entendimento da organizacdo como uma rede de relacionamentos e
de acordos que emergem constante e cotidianamente como resultados de processos de trocas,
negociacdes, conflitos e consenso entre os diversos atores organizacionais e extraorganizacio-
nais. Nessa concepcdo de organizacdo, o individuo é primordialmente relacional, resultando
das relacoes que estabelece e dos significados que sdo negociados socialmente e atribuidos a
realidade (Watson, 2002, 2005). Enquanto a abordagem “processual-relacional” enfoca a or-
ganizacdo como processo (0 que acontece na pratica), a abordagem “sistémico-controladora”
baseia-se na ideia de organizacdo como entidade acabada (algo idealizado). Se uma propde
a organizacdo como processo (organizing), a outra sugere a organizacdo como resultado (or-
ganizacdo).

Adotamos nesta pesquisa a abordagem “processual-relacional” por ela oferecer uma via
de entendimento da organizacdo e da gestdo como processos emergentes, dinAmicos e conti-
nuos. Tal abordagem conforta a necessidade de se estudar a criatividade como processo diné-
mico, permitindo ultrapassar as concepcdes rotinizadas e monoliticas da criatividade, como
propde George (2007). Com a finalidade de examinar as sutilezas e a dindmica da interacéo
entre os processos de criacio-gestdo, apresentamos, a seguir, o caso de uma organizacio que
cria e difunde pecas de teatro e de danca.

3. O estudo de caso: gestao-criacao em trés praticas no Teatro Bahia
3.1 Método

Com a finalidade de explorar empiricamente a relagdo gestdo-criacdo, escolheu-se o caso de
uma organizacdo intensiva em criacdo: o Teatro Bahia (TBA). Para proteger a identidade do
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caso estudado, o nome da organizacdo e de seus participantes sdo apresentados com pseudo-
nimos neste texto.

Trata-se de uma organizacdo com mais de 40 anos de fundacdo e que acolhe varios
grupos residentes nos campos do teatro e da danca. Nesse caso, a criacdo € visivelmente parte
integrante e recorrente do processo de trabalho, aparecendo explicitamente no discurso das
pessoas envolvidas como competéncia fundamental para se alcangar os objetivos da organiza-
¢do (producdo e difusdo de espetaculos de teatro e danca). Pode-se denomind-la como uma
organizacdo dependente da criatividade para sua existéncia e desempenho. Além disso, em
organizacOes intensivas em criacdo, a criatividade torna-se uma atividade ciclica e temporé-
ria, visto que tais organizacdes sdo estruturadas por projetos. A medida que tais projetos vao
sendo finalizados, novos projetos sédo criados e, com eles, novos esforcos criativos.

O estudo empirico foi sustentado por uma metodologia qualitativa que permitisse cap-
tar as sutilezas necessarias nos dois processos escolhidos (criagdo-gestdo), bem como em suas
inter-relacdes. Nesse sentido, a autoetnografia apresenta-se como uma estratégia metodoldgi-
ca poderosa, ja que um dos autores deste trabalho atuou como diretor do TBA por um consi-
deravel periodo de tempo, participando de varios ciclos de gestdo-criacéo.

A autoetnografia tem o potencial de fornecer informacdes com alto grau de reflexivi-
dade, significacdo e sutileza, na medida em que é profundamente enraizada em um contexto
vivido de trabalho (Alvesson, 2003; Boyle e Parry, 2007). Na qualidade de “participante-ob-
servador”, o pesquisador pode ter acesso privilegiado e direto a informacoes inerentes a sua
condicdo-vivéncia (autor-ator), o que ndo acontece no contexto de etnografias, nas quais o
pesquisador atua como “observador-participante”. Se no método etnografico o pesquisador
encontra-se em uma situagdo de participacdo situada, por tempo determinado e ndo perden-
do a identidade de pesquisador, no método autoetnografico o pesquisador é antes de mais
nada um ator-participante que observa e reflete a posteriori sobre o que fez e vivenciou. Esse
ator-participante dispoe, portanto, de acesso mais direto, sutil e contextualizado do material
de estudo: sentimentos, experiéncias, significacOes, relacoes politicas que sédo situadas numa
perspectiva temporalizada e histérica de trabalho (Alvesson, 2003).

Por outro lado, se na etnografia o pesquisador vai estranhando a nova situacdo que
investiga e dai produzindo suas interpretacoes e andlises, na autoetnografia o pesquisador
é demasiado familiar ao contexto, devendo, portanto, forjar mecanismos para que o estra-
nhamento aconteca efetivamente. Tais mecanismos permitem alcancar novas possibilidades
analiticas e reflexivas, bem como outros entendimentos sobre o objeto de estudo. O estranha-
mento refere-se a esse processo de desnaturalizacdo de processos culturais e social. Em nossa
pesquisa, os mecanismos de estranhamento consistiram em conversas semiestruturadas com
agentes externos (gestores, artistas e criticos de outras organizacoes do meio teatral, de outras
organizacgOes de outros setores) para contrastar a visdo construida de cada pratica estudada
no TBA. Ou seja, a cada vez que o pesquisador mostrava a um entrevistado sua descri¢do do
que tinha acontecido durante uma determinada prética, ele modificava sua descricdo (mais ou
menos, dependendo do entrevistado) e aprimorava seu entendimento da pratica vivenciada
no passado. A descricdo de cada pratica que apresentaremos mais adiante representa a ver-
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sdo final aprimorada, ou seja, o resultado refletivo ocasionado por meio de estranhamentos
periodicos com varios entrevistados. O quadro 1 apresenta a sistematica de interacdo com o
material empirico, explicitando como cada prética foi reconstituida, como documentos e en-

trevistas foram utilizados e como o estranhamento foi acontecendo em cada etapa.

Quadro 1

Sistematica de interacdo com o material empirico

Atividade

Descricao

Fonte de informacao

Reconstituicdo inicial
da prética

Reconstituicdo
sistematica e
retrospectiva da prética

Reconstituicdo situada
e aprofundada da
pratica

Anadlise da prética
por meio de
estranhamento

Cada prética foi minimamente reconstituida,
descrevendo-se cronologicamente os processos
de gestdo e de criagdo envolvidos no decorrer da
atividade.

A estrutura inicial de cada prética foi enriquecida a
partir de uma andlise sistemdtica de cada situacdo de
gestdo e de criagdo. A participacdo de um dos autores
deste artigo criou uma situacdo de estranhamento
neste processo sistematizado de reconstituicao.

As principais situacdes de gestdo e de criagdo
foram investigadas e analisadas em detalhe e
enriquecidas com informacdes sobre o contexto no
qual aconteceram. A visdo colhida dos diferentes
participantes da prética, ao se dar de forma
retrospectiva, gerou em alguns momentos um
estranhamento para o pesquisador.

A anélise dos processos de gestdo e de criacdo de
cada prética foi apresentada a agentes externos para
incrementar ainda mais o grau de estranhamento e
aprimorar a reflexividade no processo de andlise do
material empirico.

Memodria pessoal do pesquisador-
participante-observador

Documentos internos: documentos de
divulgacdo (blog, textos publicitérios etc.),
atas de reunides, relatorios institucionais e
correspondéncias institucionais.
Entrevistas com um participante-chave de
cada pratica.

Entrevistas com participantes da pratica:
diretores do espetéculo, colaboradores,
membros do conselho de administracdo.

Entrevistas com agentes externos:

diretor de outro teatro baiano, professor
universitario no campo das artes, produtor
cultural em outro estado brasileiro, gestora
de um teatro em outro pafs.

Fonte: Elaboracdo prépria.

Dentro do ambito da organizacdo, selecionaram-se trés préticas de criagdo-gestdo em
funcdo da acessibilidade do pesquisador a elas, bem como da riqueza de detalhes e informagdes
sobre os dois processos estudados (criacdo-gestdo). Cada pratica foi reconstituida e analisada
separadamente. A andlise e o estranhamento fizeram parte de todo o processo de reconstituicdo
retrospectiva, reflexiva e sistematica de cada pratica, como nos sugerem as abordagens reflexi-
vas de metodologia qualitativa de pesquisa (Alvesson e Skoldberg, 2000). Essa reconstituicao
pautou-se pela andlise de discurso oriundo de entrevistas (feitas e transcritas) e de documentos
(consultados e anotados). Ao se analisar cada prética, buscou-se (a) elencar e caracterizar as
praticas voltadas para a criacdo que modificam e conformam o processo de gestdo e (b) elencar
e caracterizar as praticas de gestdo que alteram e contribuem com a criagéo artistica. Uma des-
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cricdo sumarizada das trés praticas é apresentada no quadro 2. Vejamos, a seguir e em detalhe,
uma apresentacdo dos processos de gestdo e criacdo em cada pratica.

Quadro 2
Processos de gestao-criacao em trés praticas do Teatro Bahia

Nome O espetaculo histdrico O programa de espetaculos A crise organizacional
Descricdo Espetdculo de comemoracdo dos  Espetéculo de teatro e danca que  Durante aproximadamente
40 anos de fundacdo do teatro, desde a sua concepcdo inicial dois anos, o teatro enfrenta
reunindo os grupos artisticos vai ampliando sua atuacdo e dificuldades financeiras devido
atuais para realizar, por meio de  transformando-se em um programa & descontinuidade de alguns
uma criacdo coletiva, uma peca de atividades vinculadas & temética  patrocinadores e a necessidade
que contasse a historia do teatro.  da danca e voltadas para o publico  de manter a estrutura continua de
infanto-juvenil. grupos residentes.
Exemplos de  Criacdo do nome da peca. Ideia de fazer um programa de Ideia de contratar um captador de
situacdes de  Ideia de unir todos os artistas espetdculo que pudesse informar  recursos financeiros.
criagao num mesmo espetéaculo. e interagir com o publico infanto- Ideia de realizar eventos para
Desenho e concep¢do do juvenil. angariar recursos financeiros.
figurino. Criacdo de um CD com as cancdes Ideia de otimizar recursos
do espetéculo. disponiveis.
Ideia de acrescentar novos atores
em cena.
Exemplos de  Controle e planejamento Controle e planejamento de Organizacdo e controle de divisoes
situacoes de  financeiro. projetos. de responsabilidades e tarefas para
gestdo Organizacdo do enquadramento  Organizacdo e controle de uma 0 alcance dos objetivos.
trabalhista dos atores e equipe de producdo com tarefas Planejamento orcamentario diante
colaboradores em cena. bem definidas. da realidade financeira.
Organizacdo de convénios e Organizacdo e controle de acdes de Organizacdo e controle de acoes
apoios para suporte financeiro ao  captacdo de recursos financeiros. coordenadas de captacdo de
projeto. recursos.

Fonte: Elaboracdo propria.

3.2 A prdtica de um espetdculo teatral

A ideia de montar um espetaculo comemorativo dos 40 anos do TBA originou-se da parte do
diretor do teatro. Nesse caso, um espetdculo deveria incluir muitos atores em cena e um tra-
balho coletivo, pois refletia a identidade do teatro de trabalhar em equipe e aceitar o trabalho
conjunto de construcdo de novas ideias artistico-culturais. O diretor, ao longo do processo de
criacdo e de gestdo, torna-se lider desse projeto de realizacdo de uma peca teatral.

A partir da ideia inicial do diretor, este agendou e realizou uma reunido com os grupos
artisticos residentes para se alcancar uma definicdo e estruturacdo mais elaborada do espe-
taculo. Buscou-se, nessa reunido, determinar quem faria parte do elenco, quem escreveria
o roteiro, quais seriam os assistentes de iluminacdo, quem faria a pesquisa histérica, quem

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 46(4):1081-99, jul./ago. 2012



Gestdo-criacdo: processos indissocidveis nas préticas de um teatro baiano 1089

produziria os textos etc. Durante muita conversa, ficou explicita a vontade coletiva de ter a
atuacao de 80 atores no palco. Seriam eles atores de grupos residentes do teatro, mas também
atores convidados e pessoas importantes na trajetéria histdérica do teatro. Nesta reunido, as
ideias iam se construindo no embate de opinides, ao mesmo tempo que formas de organizar
tais ideias (para alcangar sua realizacdo) iam emergindo. Ou seja, acontecia na conversa um
vaivém entre liberdade de se pensar em como criar um espetdculo original e como viabilizar
as ideias dentro de um tempo estabelecido e de um or¢camento mais ou menos previsto. Era
conjuncao de exploracdo com concretizacao, criacdo com gestao.

Uma vez que as ideias iniciais para a elaboracio da peca foram acolhidas pelo grupo, o
diretor iniciou a busca de apoios por meio de permutas de servicos, como a parceria estabe-
lecida com veiculos de comunicagdo para que fosse possivel realizar uma ampla divulgacao
do espetdculo. A contrapartida para tais parceiros seria a divulgacdo da imagem corporativa
deles na propaganda do espetaculo e a obtencido de uma cota de ingressos. Essa estratégia ge-
rencial de troca de servicos foi entendida como uma forma de reduzir a necessidade de gastos,
diminuindo, portanto, o orcamento do projeto.

Um dos autores deste artigo, na condicdo de gestor, foi convidado pelo diretor para fa-
zer parte do processo de producéo do espetaculo. Agendou-se, neste momento, uma reunido
para se realizar o planejamento do orcamento. Nesse planejamento, foram estabelecidos os
itens orcamentarios imprescindiveis do espetaculo. Por exemplo, a aquisicdo do tecido para
o figurino, equipamentos a serem utilizados em cena e uma ajuda de custo aos participantes.
Para a concepcio do figurino (processo de criacdo), levaram-se em conta, primordialmente,
os recursos disponiveis (pessoal, financeiro e tempo). J4 no que se refere aos equipamentos,
por uma questdo estética e criativa, optou-se pela utilizacdo de rapel em cena. Apesar de in-
certeza sobre os recursos financeiros, o grupo decidiu pela compra de equipamentos novos
para que a cena com rapel nio gerasse riscos ou acidentes. Um componente do grupo co-
nhecia um fornecedor que poderia oferecer precos acessiveis e formas de pagamento a longo
prazo. O grupo ficou muito entusiasmado.

Para o diretor, a organizacdo de novas ideias, a divisdo de responsabilidades, o plane-
jamento orcamentdrio e todas as atividades de gestdo subjacentes ao processo criativo foram
decisivos para que o espetdculo acontecesse e fosse bem-sucedido. O diretor nio s6 acreditava
que o espetaculo aconteceria independentemente da quantidade de recursos obtidos, mas
transmitia essa conviccdo para o grupo organizador. Por exemplo, os ensaios comecaram an-
tes mesmo de se ter certeza da existéncia de recursos financeiros para assegurar as despesas
de base.

3.3 A prdtica de um programa de danca

A diretora artistica de um grupo de danca dentro do TBA teve a ideia de montar um espetd-
culo com multiplos objetivos: informar, divertir e formar um publico para a danca. Ela per-
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cebe que tal tipo de atividade artistica ainda se fazia raro e que seria oportuno criar algo que
instruisse e divertisse, ao mesmo tempo. Essa ideia de equilibrar formacéo artistica (funcdo
educacional do espetaculo) e divertimento (funcdo lidica do espetaculo) tornou-se o pilar de
sustentacdo do processo de gestdo-criacdo desse projeto.

A concepcdo deste programa de danca foi ganhando forma a medida que se ia perce-
bendo que existe muita falta de informacéo sobre a danca e sua histodria, sobretudo para as
criancas e os jovens. Constata-se também que esse publico infanto-juvenil quase ndo frequen-
ta o teatro e, em particular, espetaculos de danga. Imagina-se, entdo, que as criancas e jovens
podem se interessar pela temética da danca, dependendo da forma como essa temaética lhes
for apresentada. Mas, além do interesse geral, também foi necessario encontrar formas de
ampliar o acesso para a populacdo que ndo tem condi¢des de pagar uma entrada no preco
normal.

Para se garantir o acesso a populacdo que nao dispde de recursos financeiros nao é sufi-
ciente somente entregar uma cota de convites e esperar que espontaneamente a plateia fique
cheia. Houve um intenso trabalho de producio para garantir a presenca dessa plateia. Foram
realizadas visitas, com diretores e atores do espetdculo, a escolas ptblicas, projetos sociais di-
versos e, inclusive, centros de reabilitacdo do menor infrator. Todas essas visitas eram previa-
mente articuladas com a coordenacdo de cada local. Inclusive, foi possivel oferecer transporte
para deslocamento para os jovens de suas respectivas institui¢des até o local do espetaculo. A
diretora entendia que esse passo inicial era fundamental para que houvesse efetivamente um
trabalho de formacao de plateia.

No processo de criacdo, a diretora teve a ideia de estudar a histéria da danca para im-
pregnar o roteiro do espetaculo com esse carater retrospectivo e evolutivo. Para organizar tal
ideia, ela desenvolve uma parceria com uma professora universitaria da Faculdade de Danga.
O espetdculo é estruturado, entdo, a partir da evolucdo histérica da danca, desde a pré-histo-
ria até os tempos contemporaneos.

A medida que criacfio e gestdio iam se comunicando, o espetdculo foi se ampliando e
se tornando uma série de eventos até se configurar em um programa de atividades artistico-
educativas. Esse programa foi conduzido pela equipe de producdo da companhia residente de
danca do TBA e liderado por sua diretora artistica. Outros colaboradores foram se associando
e contribuindo com o projeto. Eles partciparam seja por gosto de vé-lo difundido, seja por
necessidade de intervensdo técnica. Por exemplo, durante o processo de criacdo, o grupo teve
a ideia de criar uma “radio-fantoche” em uma das cenas do espetaculo e utilizar fantoches de
lata. Essa ideia conduziu a diretora a desenvolver uma parceria com um técnico especializado
nesse tipo de fantoches, envolvendo-o no espirito do tipo de espetaculo que se buscava criar.
As parcerias foram, assim, se configurando em um movimento de organizacio e gestdo de
pessoas para se alcancar o resultado almejado no plano da criacdo artistica.

Outro movimento de criacdo-gestdo foi o encontro da diretora artistica com um repre-
sentante da Unesco. Nesse encontro, teve-se a ideia de considerar esse organismo como um
parceiro e buscaram-se, portanto, formas de financiamento do espetdculo por meio de um
projeto cultural subvencionado. Isso conduziu o grupo a desenvolver a ideia de realizar um
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trabalho informativo junto a escolas da Bahia antes e depois do espetdculo. Em termos de
gestdo, esforcos foram direcionados para se realizar uma parceria com a Secretaria de Educa-
cdo do Estado da Bahia. Esses esforcos foram fruto de uma atividade organizativa dentro do
grupo de producdo do espetaculo, consistindo em planejamento de como partilhar os recursos
obtidos entre os artistas, os técnicos, o equipamento e os gestores do teatro.

Outro ato criativo foi o de produzir uma revista em quadrinhos que contasse a histéria
da peca e sensibilizasse o publico-alvo para sua proposta artistica. Cada edicdo da revista
traria uma aventura diferente dos personagens da peca, sempre mantendo o espirito inicial
de abordar a danca com intuito educativo. No plano da gestdo, essa ideia levou a vérias reu-
nides do grupo e ao desenvolvimento de parceria com especialistas graficos em revistas em
quadrinhos. No momento da revista, buscou-se também produzir um CD-ROM interativo. Isso
resultou em uma parceria com jovens empreendedores que trabalham com midia digital. Eles
foram envolvidos no projeto, exigindo um esforco de gestdo de tais relagdes e de recursos
necessarios para sustentar tal parceria.

3.4 A prdtica de uma crise organizacional

Em um dado momento de seu funcionamento, o TBA passa por uma crise financeira e encon-
tra muita dificuldade em assegurar o pagamento de suas despesas mensais. A crise da orga-
nizacdo gera uma situagdo de dificuldade em assegurar o financiamento de novas producoes
artisticas e exige a busca de novas formas de sustentabilidade financeira do teatro.

As decisOes financeiras do teatro sdo tratadas no ambito de um colegiado composto
por membros antigos e atuais. As decisdes tomadas nesse colegiado sdo postas em pratica
pela equipe administrativo-financeira do teatro. Durante reunido do colegiado, a primeira
ideia para administrar a crise foi a contratacdo de um captador de recursos, que seria um
produtor experiente. O nome de um produtor foi sugerido e aceito pelos membros do co-
legiado. Mediante ao ndo aceite desse produtor ao convite que lhe foi enderecado, outra
ideia surgiu: a de criar um ntcleo interno de captacdo de recursos. Foi feita uma lista de
candidatos para essa nova funcdo e uma diretora interna aceitou ser responsavel por tal
atividade, mas destacou que necessitava de uma equipe de pessoas e de infraestrutura. A
diretora teve a ideia de partilhar tal tarefa com outra pessoa de forma esporddica. Essas
duas pessoas elaboraram um plano de fungdes e estratégias para esse nticleo. A criacdo do
nucleo e o delineamento de suas estratégias conduziram a ideia de associd-lo a estratégia
de comunicacdo institucional do TBA.

Outra ideia para remediar a crise financeira foi contratar uma consultoria externa para
realizar um planejamento estratégico do TBA. A partir dessa consulta e da reunido feita pelo
colegiado, ficou decidido que seria feito um contrato de permuta em que o TBA divulgaria a
marca de seus financiados em seus materiais de divulgacao institucional, criando-se assim a
imagem de “Amigos do TBA”. Essa ideia foi realizada, mas gerou poucos frutos financeiros. A
tensdo continuava e conduziu a outros esforgos criativos.
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Durante uma reunido para estudar a situacao de inércia financeira, uma gestora sugeriu
a realizacdo de uma feijoada aberta ao publico nos domingos, quando ocorre o espetaculo
“Amostrdo do TBA”. A gestora sugeriu essa ideia pautada pela experiéncia vivida por um dos
atores de seu grupo. A criacdo foi, assim, navegando socialmente e sendo moldada e adapta-
da a situacdo do TBA. A feijoada foi realizada, contou com a colaboracdo de funcionarios e
simpatizantes do teatro, gerando retorno financeiro para o teatro. A cada domingo, um gestor
ficaria responsavel pela organizacdo da feijoada. Uma gestora teve a ideia de convidar grupos
de mdsica para se apresentarem gratuitamente, o que conferiu mais brilho a atividade. Apesar
do clima de entusiamo e da participagédo de todos os envolvidos, calculou-se que o resultado
financeiro buscado nao foi plenamente alcancado. Além disso, a ideia da feijoada gerou uma
nova ideia trazida por outro gestor: a de criar dentro do teatro um bar cujos lucros seriam
revertidos para o TBA. Isso foi estruturado na forma de uma parceria externa.

Durante a crise, a criatividade foi uma energia intensa, tensa e continua. Novas ideias
foram elaboradas e renovadas a medida que sua implementacdo em termos de gestdo ndo
encontrava viabilidade. A relagdo entre gestido-criacdo foi dindmica, gerando desconfortos,
negociacao de ideias, percepcoes da realidade e julgamentos de valores. Muitas ideias surgem
do desconforto ocasionado pela situacdo financeira, enquanto outras surgem do desconforto
com ideias que mudariam a estrutura vigente de poder de tomada de decisoes.

4. Analise: a indissociabilidade entre criacao e gestao

Durante a reconstituicao das praticas e sua andlise, foi dificil distinguir em que ponto a criacio
termina e em que momento especifico a gestdo comeca. Um processo encontrava-se, em cada
situacdo, diluido no outro. Ideias iam conduzindo a praticas organizacionais e administrativas
de como implementé-las, ao mesmo tempo que tais praticas iam ajustando e transformando
as ideias iniciais. Nesse percurso, novas ideias iam surgindo e realimentando o processo di-
ndmico que ia acontecendo entre processos de criacdo e de gestdo. No ambito do processo
metodoldgico de estranhamento, as entrevistas realizadas com agentes externos ao teatro
apontavam para essa dificuldade em se tentar distinguir nitidamente a gestdo da criacédo nes-
tas trés préticas que lhes foram apresentadas.

A indissociabilidade entre gestdo e criacdo encontra respaldo na andlise da experiéncia
do TBA e na teorizacdo proposta por Joas (1996). Para esse autor, toda acdo humana contém
um carater eminentemente criativo. Ao avaliar como a criatividade foi considerada na teoria
da acdo produzida por sociélogos como Parsons, Weber, Durkheim e Simmel, Joas (1996) se
baseia na pragmatica americana (sobretudo em Dewey) para sustentar o argumento de que
toda acdo humana é composta por uma dimenséao criativa e que tal dimenséao foi inadequada-
mente expressa nos modelos sociolégicos vigentes de acfio racional e normativa. E proposto,
entdo, o conceito de “democracia criativa” para se entender como a criatividade da acdo
humana é pautada por um processo individual de legitimacéo social. A indissociabilidade da
gestdo-criacdo é esclarecida por esse conceito de democracia criativa, pois em cada agéo de

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 46(4):1081-99, jul./ago. 2012



Gestdo-criacdo: processos indissocidveis nas préticas de um teatro baiano 1093

criacdo ou de gestdo a criatividade ndo somente é parte integrante, mas também vai sendo
produzida e transformada socialmente, relacionalmente.

No entanto, em atividades artisticas que dependem da criacdo para sua prosperidade
como organizacOes culturais, a acdo criativa aparece de forma flagrante e se torna um desafio
partilhado coletivamente. Se nessas organizacdes a criatividade é fundamental, para outras
ela ndo deixa de o ser, segundo a teoria de Joas (1996). A criatividade pode ser menos visi-
vel, menos expressa de forma exacerbada, mas ela ndo abandona o nticleo elementar da acao
humana em contexto organizacional. Nesse sentido, o que se apreende em organizacdes cul-
turais serve para se olhar de forma mais focada o que acontece talvez microscopicamente em
organizacOes aparentemente menos criativo-dependentes.

Como observamos nas trés praticas descritas, novas ideias que emergem nem sempre
encontram respaldo organizativo e administrativo. As vezes, tais ideias, mesmo nio sendo
muito racionais ou claras, foram argumentadas e exploradas, tanto no plano da validade cria-
tiva quanto administrativa. Algumas sdo mais investidas em matéria de gestdo e encontram
concretizacdo na forma de comporem um espetaculo que é apresentado ao publico. Outras,
por outro lado, sdo descartadas ou drasticamente trasformadas no trajeto gerencial de concre-
tizd-las em um produto acabado.

A dinamica instavel do processo criativo € respaldada pela trajetéria socioadministrati-
va da producdo de novas ideias. Essa trajetdria aparece tanto na andlise descritiva das praticas
estudadas, quanto nas entrevistas realizadas com agentes externos para se criar o estranha-
mento necessario a interpretacdo das informacoes obtidas. Observamos que, ao se conceber
uma nova ideia, o criador ndo o faz de forma isolada e ndo depende somente da sua capacida-
de cognitiva. Ao ter uma ideia ou um pensamento inovador, os contextos, o senso de proposi-
to, a cultura, os valores e as relacoes sociais do individuo se fazem presentes. O criador associa
informacGes, por meio de certos estimulos (internos ou externos), analisa e mentalmente ten-
ta estrutura-las para que a “inspiracdo” surja e a criacao ocorra. Foi possivel observar que isso
aconteceu em alguns momentos no enfrentamento de situacoes de desconforto, de desordem,
de tensdo ou de contradicdo aparente. A criatividade se manifestou, em alguns momentos,
como sugestdo e implementacdo de ideias inesperadas e incomuns. No caso estudado, a cria-
tividade aparece, sobretudo, em tempos de crise. Mesmo sendo impulsionada pela crise, ela
também se nutre da vontade profunda de criar uma obra que alcance reconhecimento social,
cultural e artistico.

Por exemplo, na prdtica do programa de danca, a falta de publico para a dancga instigou
a diretora a buscar novas ideias para esse contexto desfavoravel. O “despertar” para a ideia
se deu quando um diretor de marketing justificou a negativa ao pedido de patrocinio por um
motivo banal e de certa forma interpretado como racionalmente sem respaldo. Segundo ele,
os funciondrios ndo gostavam de espetdculos de danca. Essa foi a tensdo-desordem propicia
para desencadear o processo criativo. Quando essa pratica foi apresentada a um entrevistado
externo (produtor cultural em outro estado brasileiro), ele se chocou e aos poucos foi reava-
liando sua propria pratica. Ao fazer isso, foi concordando que a instabilidade dos contextos
de relagoes € o gerador de uma criatividade que vai fluindo e se construindo ao longo de um
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percurso de adaptacgoes e recriacdes estimuladas pelas negociacées com outros atores, sejam
eles institucionais ou individuais. Assim, a criatividade vai trafegando pela via dos contatos
interpessoais, pelas estratégicas politicas, pelo entendimento coletivo de quais visoes séo legi-
timadas pelos interesses existentes, pela interpretagdo que vai ocorrendo em uma determina-
da cultura — o que confere sentido ao ato criativo neste contexto e ndo necessariamente em
outro (Ford e Gioia, 1995).

Em sintese, a criatividade ndo estd presente somente nos momentos em que a criacdo
ocorre. Ao criar seu produto artistico, projeto ou buscar solugdes criativas para um determi-
nado problema, o artista, o criador ou o gestor enfrentava diversos desafios organizacionais
e administrativos. Ele confronta-se com o tempo disponivel, a existéncia de recursos financei-
ros, humanos e materiais, a disponibilidade de infraestrutura, os processos de planejamento
e divulgacdo, a determinacdo de ptblico-alvo, o desenvolvimento de redes de relacionamen-
tos, entre outros. Por outro lado, a criatividade néo se limita a esse universo de dispositivos
mais ou menos previsiveis. Apoiando-se em redes relacionais (Perry-Smith e Shalley, 2003),
a criatividade exige brincadeira (Mainemelis e Ronson, 2006), criacdo de sentido (Drazin et
al., 1999), improvizacdo (Montuori, 2003) e até mesmo certo grau de sofrimento (Dejours,
1980, 1990, 2000). Esses processos ressaltam a importancia de se orientar pesquisas futuras
para melhor apreender o carater dindmico dos processos criativos no &mbito das organizacoes
contemporaneas.

5. Implicacoes: a epistemologia da gestao como desafio

A andlise da criacdo-gestdo como processos indissociaveis revela uma implicagcdo fundamental
para a pesquisa organizacional focada na criatividade. O estudo da criatividade organizacio-
nal exige um rigoroso alinhamento epistemoldgico no campo da teoria organizacional para
que se consiga captar o que particulariza o fendmeno criativo: sua energia dindmica. Indis-
sociavel da gestdo, a criacdo demanda um olhar que seja coerente epistemologicamente com
a compreensdo adotada da gestdo. Ou seja, é impossivel estudar e entender a criacdo nas
organizacOes como processo isolado da concepg¢éo que se adota do que é uma organizacgéo e
do que € a prética da gestdo.

Assim, ao longo do processo de analise empirico-tedrica desta pesquisa, foi necessario
apreender em paralelo a abordagem “processual-relacional” da gestdo para que o estudo do
processo criativo acontecesse de forma a captar efetivamente a dindmica buscada. Ou seja, se
outro entendimento conceitual de gestdo predominasse durante a pesquisa, o conhecimento
produzido sobre o processo criativo seria outro; nédo seria melhor nem pior, mas menos rico
no que se refere a seu carater dinamico. Se o objetivo é investigar esse carater e como a cria-
tividade é socialmente produzida, torna-se fundamental estabelecer um alinhamento episte-
moldgico em termos de teorias sobre a gestdo e a organizacdo. Dependendo dos pressupostos
tedrico-epistemologicos adotados durante a pesquisa, o esfor¢o de contrugédo do conhecimen-
to relevante pode ser empobrecido, dificultado ou inexistente.
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Argumenta-se que as tradi¢des positivistas ou funcionalistas seriam as que nédo per-
mitem captar a dinamicidade do fendmeno criativo. Inversamente, as epistemologias “pos-
positivistas”, sobretudo as interpretativas, criticas, pés-modernistas (Prasad, 2005; Burrell
e Morgan, 1979; Johnson e Duberley, 2000) e fundamentadas na pratica (Raelin, 2007)
sdo as mais propicias para explorar os aspectos dindmicos e contraditérios do processo de
criacdo-gestao.

O alinhamento epistemoldgico das teorias administrativas e organizacionais pode ter
também impactos no que se refere a formacéo de gestores, sejam eles no campo da iniciativa
privada ou do setor ptblico. No setor cultural ou artistico, gestores se confrontam periddica e
estrategicamente no processo intensivo de criacdo. Outros gestores em outros setores de ativi-
dade econémica também se confrontam, em escalas diferentes de relevancia, no componente
criativo de suas acodes, como destacado anteriormente na teoria da acdo criativa (Ford e Gioia,
1995; Joas, 1996). Se assim ¢é, a formacao gerencial deve ser revista de forma a incluir uma
concepcao da gestdo que permita acomodar epistemologicamente tal dimenséo criativa da
acdo gerencial. Perspectivas mais processuais e relacionais da gestao e da organizacdo devem,
portanto, ser seriamente consideradas (Czarniawska-Joerges, 1996; Czarniawska, 2008; Da-
vel e Vergara, 2005; Hosking e Morley, 1991; Hosking e Fineman 1990; Watson, 2002, 2005;
Cooren, 2007; Clegg e Hardy, 1996) na constituicdo de praticas de ensino da administracéo.

No setor intensivo em criatividade, como o setor artistico-cultural, o gestor que néo
tiver uma formacédo permitindo-lhe desenvolver uma sensibilidade para a pratica criativa po-
deréa deixar de lado processos gerenciais importantes para o desenvolvimento de seu trabalho
e da organizacdo. Conforme demonstrado pela pesquisa empirica no TBA, esta relacio se faz
presente, mesmo se o criador-gestor ndo a intelectualize, desde a concepg¢édo da ideia até a
execucao final de sua obra ou produto artistico. Nesse sentido, acreditamos que o criador que
estiver mais consciente de uma perspectiva “processual-relacional” da gestdo e que possua
um olhar analitico sobre sua pratica criativa, aliando-a a processos de gestdo, terd melhores
condicdes de alcangar sustentabilidade e sucesso em seus projetos e producoes.

Diante dessa constatacdo, passariamos a observar, de forma analitico-reflexiva, a sutil
interdependéncia de gestdo-criacdo nas praticas inseridas dentro de cada contexto organi-
zacional. A partir dessa analise, o gestor e o criador seriam capazes de atuar proativamente
em busca de uma melhor sintonia e aperfeicoamento dessa relagdo. Seriam, portanto, mais
aptos a descobrirem formas de autorregular e aperfeicoar suas praticas de trabalho. Depois
de implementadas tais acdes, gestores e criadores poderdo refletir sobre suas praticas e dar
inicio a um novo momento de regulacdo e mudancas dentro de uma permanente dinidmica de
gestao criativa.

A formacao gerencial incluindo abordagens “processuais-relacionais” da gestao tem o
potencial de incitar o “despertar” para a riqueza da relacdo “criacido-gestdo”. A partir dessa
conscientizacdo e reconhecimento, o gestor ou o artista/criador poderd refletir sobre suas
proprias préticas e, com isso, promover mudancas no sentido de valorizar e fomentar tanto a
criatividade nos processos de gestdo quanto a gestdo nos processos criativos. Para ser capaz
de potencializar a formac&o de futuros lideres do setor publico ou privado, a agédo publica tem
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como desafio a reavaliacdo de curriculos e a inclusdo de contetidos que valorizem a pratica
criativa e gerencial em toda sua riqueza dindmica e processual.

6. Conclusdes

Esta pesquisa explorou tanto tedrica quanto empiricamente a relacdo entre processos de ges-
tdo e de criacdo nas organizacdes. Duas questOes foram subjacentes nesse percurso: o gestor
néo seria um criativo? O criativo nédo seria um gestor? A investigacido do processo gestao-cria-
¢éo e de sua indissociabilidade nos permitiu analisar tais questoes e formular implicagdes para
pesquisas futuras no campo da criatividade organizacional e para repensar a formagao geren-
cial com base em outras abordagens tedrico-epistemoldgicas da gestdo. Esse conhecimento foi
construido a partir da experiéncia de uma organizacdo cuja criatividade néo estava presente
somente em suas praticas artisticas, mas também nos seus processos de gestdo.

As pesquisas sobre a dimensdo dindmica da criatividade organizacional sdo escassas.
Assim, o potencial de pesquisa nessa area é promissor para que o conhecimento sobre a di-
mensdo criativa da gestdo e a dimensdo gerencial da criacdo possam ser contempladas em
sua riqueza, tenuidade e sutileza. Os desafios sdo variados (metodoldgicos, epistemoldgicos),
mas os resultados serdo revertidos em uma contribuicdo efetiva, plena e construtiva para o
avanco do conhecimento e da pratica gerencial, seja ela no campo da iniciativa privada ou da
acao publica.
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