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Gestdo de Organizacdes Artisticas: Panorama e
Perspectiva para a Producdo Académica?

Managing Art-driven Organizations: Overview and
Perspectives for Academic Production

RESUMO

OrganizagGes artisticas criam, promovem e distribuem praticas artisticas por
meio de experiéncias. Nas Ultimas quatro décadas, o campo de pesquisa
sobre a gestéo de organizacGes artisticas vem ganhando forca e interesse.
Embora a pratica da gestdo de organizacdes artisticas ocorra desde o
primordio das civilizagcbes, as pesquisas sobre suas singularidades e
préticas gerenciais séo recentes, reduzidas e dispersas. O objetivo deste
artigo é integrar a producdo académica sobre gestdo de organizacGes
artisticas para destacar suas singularidades organizacionais e gerenciais,
bem como estimular a melhoria de pesquisas futuras. Os resultados da
pesquisa fornecem um panorama da producdo académica, categorizando e
estruturando singularidades, temas e desafios de pesquisa. Um desafio
significativo que emerge da analise da producéo académica consiste na
estética organizacional como perspectiva promissora para o avanco da
pesquisa futura sobre organizagGes artisticas e suas praticas de gestdo. A
principal contribuicdo desta pesquisa € a inauguracéo, no Brasil, de uma
visdo integrada e consolidada da producdo académica sobre a gestdo de
organizacles artisticas, destacando suas singularidades organizacionais e
gerenciais. A pesquisa também contribui com a proposicdo de uma
perspectiva renovadora para orientar a producéo académica.

Palavras-Chave: organizacBes artisticas; gestdo de organizacbes
artisticas; singularidades organizacionais; estética organizacional.

ABSTRACT

Art-driven organizations create, promote and distribute artistic practices
throughout experiences. In the last four decades, the field of research on the
management of art-driven organizations has gained strength and interest.
Although the practice of managing art-driven organizations has occurred
since the beginning of civilizations, research on their singularities and
management practices is recent, reduced and dispersed. The purpose of this
article is to integrate the academic production on the management of art-
driven organizations in order to highlight its organizational and managerial
singularities, as well as to stimulate the improvement of further research. The
research results provide an overview of academic research, structuring
research singularities, themes and challenges. A challenge that emerges
from the literature analysis proposes organizational aesthetics as a promising
perspective for the advancement of future research on art-driven
organizations and their management practices. The main contribution of this
research is the inauguration, in Brazil, of a review of academic production on
the management of artistic organizations, highlighting its organizational and
managerial singularities. The research also contributes with a renewing
perspective to guide academic production.

Keywords: art-driven  organizations; management of art-driven
organizations; organizational singularities; organizational aesthetics
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Introducao

A pesquisa sobre gestao de organizacfes artisticas é relativamente nova, mas
a pratica remonta ao inicio das civilizagdes (Macdonnell & Bereson, 2020). Desde os
primérdios do teatro, na Grécia antiga, os artistas e a comunidade gerenciavam 0s
festivais dionisiacos (Berthold, 2011). Artistas da Commédia Dell’Arte, ja no século
XIl, utilizavam algumas ferramentas de marketing para dinamizar a relagcdo com suas
plateias (Aradjo, 2019). Shakespeare, além de dramaturgo foi um importante gestor
para o seu Globe Theatre que, através de uma sofisticada gestdo, administrava a
criacdo e producdo de mais de quatro pecas ao ano além de ser ainda hoje,
referéncia de lideranca organizacional (Bell, 2021). Nossos antepassados ja
reconheciam a importancia da gestdo para as artes, bem como das artes para a
gestdo e para a sociedade. Entretanto e curiosamente, apenas nas ultimas quatro
décadas as pesquisas sobre gestdo de organizacfes artisticas tornaram-se alvo de
interesse dos pesquisadores (Kirchner & Rentschler, 2015).

O campo de pesquisa mais sistematico sobre a gestdo de organizacOes
artisticas ainda é relativamente jovem. Fortemente plural e interdisciplinar, o campo
sofre influencia de diversas teorias e disciplinas, tais como direito, psicologia,
ciéncias politicas, gestdo organizacional, sociologia, economia, marketing (Chong,
2010; Johanson & Rentschler, 2002; Jung, 2017; Stein & Bathurst, 2008). Se, por um
lado, temos conseguido diversificar o olhar sobre a gestdo de organizacdes
artisticas, por outro lado, carecemos de melhores conhecimentos que considerem
plenamente suas especificidades (Johnson, 2002; Lawrence & Phillips, 2002).
Consequentemente, ainda pouco conseguimos entender, de forma sistematica, o
gue distingue 0s processos organizacionais e gerenciais das organizacdes artisticas
em relacdo a outros tipos de organizacdes. Em muitas pesquisas, mesmo com
diversidade tedrica e disciplinar, esses processos sao baseados em teorias
organizacionais generalistas e universalistas. Ou seja, 0os conhecimentos de gestao
aplicados nas pesquisas atuais sobre organizacfes artisticas sdo 0s mesmos que
foram elaborados para indastrias e outros tipos tradicionais de organizacdes. Nao
estariamos, entdo, empobrecendo e limitando a compreensdo das organizacfes
artisticas, de suas potencialidades e de suas praticas de gestdo ao equipara-las com
organizac0es tradicionais?

Organizacgdes artisticas criam, promovem e distribuem praticas artisticas por
meio de experiéncias (Charters, 2006; Stein & Bathurst, 2008). Muito mais do que
fornecer produtos ou servicos utilitarios, as organizacbes artisticas oferecem
experiéncias diretamente ligadas aos sentidos e sentimentos. Isto, a partir de uma
perspectiva artistica e estética voltada para a promoc¢do de um sentimento de
pertencimento a seu publico (Charters, 2006; Venkatesh & Meamber, 2008).
Também sédo organizagbes que existem sob uma variedade de formas. Podem ser
com ou sem fins lucrativos, criadoras, produtoras ou apresentadoras de contetudo
artistico, coletivos ou hierarquias. Seus trabalhos podem ser realizados por grupos
ou por individuos, financiados por iniciativa publica, privada e/ou bilheteria.

Em suma, ndo h& homogeneidade, linearidade ou simplificagdo sobre
organizagfes que facilitam a feitura e o compartilhamento artistico (Tonks, 2020). Os
desafios e singularidades sobre as organizagfes artisticas sdo negligenciados pela
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pesquisa académica (Araujo, Davel & Rentschler, 2020; Kirchner & Rentschler,
2015; Lawrence & Phillips, 2002, Stein & Bathurst, 2008). Por exemplo, a
subjetividade, a estética e a criatividade sdo vitais ndo somente para seus produtos,
mas também e principalmente para seus processos e praticas (Breton, 2016; Marins
& Davel, 2020a). Organizacdes artisticas, deferente de outras organizacgfes, lidam
constantemente com elementos intensivos em sensibilidade em todo o seu escopo.
A relacdo com esses elementos, no entanto, ainda € pouco explorada nos estudos
sobre a gestdo dessas organizagoes.

Além das singularidades organizacionais, 0S processos gerenciais em
organizacdes artisticas ndo tém recebido a atencéo devida do(a)s pesquisadore(a)s.
Quando h& alguma atencdo, geralmente acontece de forma superficial e
desarticulada (Charters, 2006). Ainda que tenha evoluido de forma consideravel nos
ultimos 40 anos (Kirchner & Rentschler, 2015), com contetudos diversos, ligados e
ancorados em diversas disciplinas, o campo de pesquisa sobre gestdo de
organizacgOes artisticas permanece disperso no seu enfoque de investigacdo. Muitas
abordagens sdo encontradas ora de forma superficial, ora de forma desconexa com
outras pesquisas. Nao localizamos uma revisdo sistematica dessa producdo que
traga uma visdo integrada e um panorama consolidado sobre a gestdo dessas
organizacoes. Consequentemente, torna-se mais dificil ndo somente uma
compreensao mais robusta sobre o campo e seus processos gerenciais, como
também e principalmente, a elaboracdo de pesquisas que colaborem com a sua
evolucao, consolidacéo e aprimoramento.

O objetivo deste artigo € integrar a producdo académica sobre gestdo de
organizacOes artisticas para destacar suas singularidades organizacionais e
gerenciais, bem como estimular a melhoria de pesquisas futuras. Para alcancar esse
objetivo, realizamos uma pesquisa de natureza tedrico-conceitual a partir de uma
revisdo sistematica das producdes académicas publicadas em bases de dados
nacionais (Biblioteca Nacional de Teses e Dissertacdes, Repositérios de
Universidades Federais, CAPES, Scielo) e internacionais (Google Scholar, SAGE,
Academy of Management, Library of Congress, Library of Adelaide, Library of
Univesity of South Australia). A busca orientou-se por varios termos: gestao artistica,
gestdo cultural, administracdo artistica, administracdo cultural, arts management,
arts administration. Cabe ressaltar que ndo nos estendemos ao uso dos termos
induUstria cultural, induUstrias criativas e economia criativa nas palavras-chave pois
tais termos indicam pesquisas preocupadas com questdes de politicas e de analise
setoriais. Como a caréncia de entendimento das pesquisas ocorre mais no ambito
organizacional do que nos ambitos setoriais (indlstrias criativas e culturais) e
econdmicos (economia criativa e cultural), nosso foco manteve-se nesse universo
terminoldgico. Indiretamente, entretanto, as questdes ligadas a setores (industrias
criativas e culturais) e a economia (economia criativa e cultural), aparecem na
pesquisa e se integram, de forma contextual e secundaria.

Como resultado da revisdo sistematica da producdo académica, mapeamos
256 trabalhos publicados em varios formatos e linguas (portugués, inglés, espanhol):
artigos académicos, livros, capitulos de livros, teses de doutorado, dissertacfes de
mestrado. O processo de revisao ocorreu dentro de uma dindmica de bola de neve
na qual referencias dos textos encontrados eram consultadas e pesquisadas. Assim,
mapeamos e analisamos outros materiais, como livros, capitulos de livros, artigos
aceitos em conferéncias. Esse processo terminou quando nao encontramos
nenhuma referéncia nova ou relevante. A grande maioria desse material
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(predominantemente estudos qualitativos e de caso) abordam as dimensdes
politicas, econbmicas e sociais das artes e cultura. Com a andlise do material
coletado, selecionamos 89 que tratavam direta ou indiretamente de praticas
gerenciais para organizacoes artisticas. O critério de analise e selecao consistiu em
producbes que traziam coeréncia e consisténcia sobre o tema de gestdo de
organizacdes artisticas.

A andlise sistematica da producdo académica selecionada permitiu a criacao
de categorias para integrar e estruturar singularidades organizacionais, tematicas e
desafios de pesquisa em gestdo de organizacfes artisticas. Ao longo da analise,
identificamos a estética organizacional como uma via preponderante para 0 avango
do conhecimento sobre as organizacdes artisticas, cuja logica é indissociavel de
guestbes e preocupacdes estéticas. Organizacbes artisticas atuam através de
elementos sensiveis em todo o seu escopo, evidenciando, portanto, uma relacéo
visceral com o campo da estética organizacional. Desta forma, a estética
organizacional € discuta através de uma perspectiva tedrico-conceitual em que se
evidencia o seu relevante potencial para renovar e estimular o0 avan¢co da pesquisa
sobre organizacgdes artisticas e suas praticas de gestao.

Gestéo de Organizacdes Artisticas: panorama da producdo académica
Singularidades organizacionais

Organizacdes artisticas incorporam elementos singulares devido a sua
subjetividade, diversidade e nao linearidade. Ha diversos tipos de organizacdes
artisticas, com ou sem fins lucrativos, organizacbes com gestdo hierarquica ou
coletiva, aquelas que produzem e distribuem ou aquelas que somente distribuem
produtos elaborados por outros artistas. Ha organizacdes publicas, privadas, sociais,
solidarias, formais e informais. Ou seja, ndo ha uma homogeneidade sobre as
organizacles artisticas (Tonks, 2020). Contudo, encontramos caracteristicas que
sdo comuns a todas as organizac0fes artisticas, especificidades e singularidades que
as diferem das demais organizacfes. ldentificamos e delineamos que as atividades
de uma organizacao artistica ocorrem a partir da criacdo de uma obra, da criacdo de
uma linguagem para dar suporte a obra, da elaboracdo de treinamento e da
preparacdo da equipe, da gestdo de publicos para distribuicdo e do consumo da
obra (Becker, 1974).

A analise critica da producdo académica sobre gestdo de organizacdes
artisticas revela que o enfoque das pesquisas recai em generalidades, enquanto que
as singularidades organizacionais e gerenciais destas organizacdes sao
negligenciadas. Consequentemente, analisamos a producdo académica para
identificar — em niveis mais latentes ou periféricos — as singularidades
organizacionais e/ou gerenciais das organizacoes artisticas. A partir dessa reanalise,
elaboramos trés categorias (Figura 1) de singularidades organizacionais e de gestéo:
criacdo como processo, paixao como vinculo e produto como experiéncia.
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Figura 1. Singularidades das organizacdes artisticas Fonte: autores.

Criagcdo como processo

Embora possa haver uma aparente semelhanca com outros tipos de
organizacles, as organizacdes artisticas apresentam varias caracteristicas que as
diferenciam quando se trata de gestdo (Byrnes & Brki¢, 2020; Chong, 2010;
Macdonnell & Bereson, 2020; Stein & Bathurst, 2008). Umas das singularidades
mais importantes esta no processo criativo. A organizacdo em sua totalidade fica
mergulhada, regularmente, na producdo e difusdo de criacdes artisticas (Daigle &
Rouleau, 2010). Ao contrario de uma fabrica de sapatos que, apos a elaboracédo do
produto os processos podem ser mecanizados, ou ao contrario de uma agéncia de
turismo em que 0S processos seguem uma programacao previamente elaborada e
continuada, nas organizacdes artisticas 0s processos sdo guiados pela criacdo
artistica, sua sensibilidade e subjetividade. A criagcdo pode acontecer de forma
individual, coletiva, interativa ou até mesmo corporativa (DiMaggio & Hirsch, 1976).
Todavia, € através da criacdo e a partir dela que todos os processos de uma
organizacao artistica acontecem. As organizacdes artisticas se dedicam as artes e a
criacdo do projeto artistico encontra-se no amago da sua missao (Daigle & Rouleau,
2010). Gestores de organizacgdes artisticas, portanto, se dedicam a gestéo de tudo o
que envolve o processo criativo.

A producdo académica reconhece que, de um modo geral, os processos de
uma organizagdo artistica envolvem a concep¢do do produto, a preparacdo do
suporte deste produto, a criagcdo de uma linguagem de comunicagdo para a
veiculagao e distribuicdo do produto (Avelar, 2010; Becker, 1974; DeVereaux, 2020;
Stein & Bathurst, 2008, Rentschler, 2002). Para isso, demanda-se habilidades
especiais dos membros deste tipo de organizacdo, como um conhecimento sensivel
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e humanistico que inclui a compreensdo de um corpo complexo de saberes de
conteudo técnico-profissional (Rentschler, 2002). O gestor de uma organizagédo
artistica lida com profissionais das mais diversas origens com perfis e competéncias
diversas. A gestdo deste ambiente fortemente idiossincratico, que é o da atividade
artistica, demanda um conhecimento sensivel, subjetivo que evita formas de
codificagcéo e generalizacdo em face a situacdes particulares (Zan, 2006).

Quando pesquisas reconhecem que as organizacdes artisticas tém a arte e a
criacdo como centro de sua misséo e processo, elas destacam a tensao, o paradoxo
e dualidade fundamental no cerne do processo de criacdo artistica (Abdallah, 2007;
Eikhof & Haunschild, 2007). Historicamente, a arte e a gestdao sao baseadas em
valores contraditorios, para nao dizer conflitantes (Daigle & Rouleau, 2010) Se por
um lado a arte esta associada ao sensivel, ao subjetivo, ao criativo, ao prazer e a
autonomia; por outro lado, a gestdo tem sua cultura voltada para o racional, o
objetivo, o pragmatico, calculos, rotinas, ordem e regularidade. Estudar organizacées
artisticas nos forca, portanto, a ultrapassar o pensamento convencional adotado
para a economia e gestdo tradicional (Zan, 2006). Sao inuameros os conflitos
possiveis entre criacédo e gestdo (Chiapello, 1998; Davel & Vianna, 2012). Vao desde
conflitos entre obra e distribuicdo, como por exemplo, musicais que demandam mais
muasicos que a organizacdo dispde, pecas de teatro longas demais ou com
cenografia que ndo cabe no palco da organizacdo (Becker, 1974), até interesses
estéticos, financeiros e de carreira especializados que se colocam como divergentes
entre criacdo e gestdo (Becker, 1974; Kolb, 2004). E possivel encontrar, por
exemplo, musicos de orquestras que mais se preocupam com a forma como estao
soando na execucdo musical do que com o sucesso do projeto de um modo geral
(Faulkner, 1973; Waldman, 1995) e com ganhos financeiros. Também, & possivel
nos deparar com artistas que demandam mais recursos do que a organizacao pode
dispor (Avelar, 2010; Stein & Bathurst, 2008).

O foco principal de uma organizacdo artistica ndo esta na lucratividade. Alias,
se reconhece a grande dificuldade de determinadas organizacdes artistica em gerar
lucros através da arte (Bjorkegren, 1993). Algumas dessas organizacfes enfrentam
limitacbes na sua distribuicdo, seja através da estrutura demandada para a
realizacdo de um produto, seja por um numero limitado de assentos disponiveis para
cada sessao, seja pela dificuldade de realizar diversas sess6es em um unico dia. Ou
seja, por tantas outras situacfes que impdem certas restricbes (Kaiser, 2008).
Some-se isto a alta incerteza que esta presente nos processos de criacdo. E
necessario investir recursos antes de se alcangar uma previsao mais concreta sobre
0S riscos e sobre o sucesso comercial ou artistico do produto. Além disso, algumas
estruturas e equipes sao temporarias. Com efeito, é reconhecido que boa parte do
sucesso das organizacgdes artisticas depende muito da composicédo das equipes de
projeto, com individuos e grupos trabalhando o produto artistico de uma forma
intensamente interativa e adaptativa (Towley & Beech, 2010). Portanto, as pessoas
gue fazem parte da organizacdo sdo vitais para o desempenho e sucesso dos
projetos.

Paixao como vinculo

A palavra paixdo € derivada do verbo latino ‘passio’ que tem a ver com
sofrimento (Rentschler, 2014). Nos dias atuais, paixdo evoca uma nog¢ao de intenso
amor, sentimentos fortes e inexplicaveis. As organizagdes artisticas sdo espacos nos
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guais experiéncias heddnicas geram respostas emocionais nas pessoas a elas
associadas (Rentschler, 2014). O sentimento de paixdo por um projeto tem como
principais motores a liberdade, a novidade, processos de estratégia e a
autenticidade estética como resultado (Svejenova, Pedersen, & Vives, 2015). O
sentimento de paixao pelas artes se estende ao relacionamento estabelecido entre
organizacdo e pessoas, sejam elas publicos, parceiros, partes interessadas
(stakeholders) ou trabalhadores dessas organizacoes.

Organizacdes artisticas estéo repletas de pessoas que escolheram, por paixao,
vontade, vocacao e desejo trabalhar em uma organizacao criativa (Hill et al., 2003;
Kolb, 2015; Rentschler, 2014). Essas organizacdes nem sempre dispdem de
recursos suficientes para realizar os desejos criativos de toda a sua equipe e de
todas as outras partes que esperam ser agradadas (parceiros, patrocinadores,
iniciativa publica ou privada, dentre outras partes interessadas). E reconhecido que
as pessoas que trabalham em organizacoes artisticas sdo especiais (Tonks, 2020).
Contudo, o termo especial ndo quer dizer, necessariamente que se trata de pessoas
dotadas de talentos divinos ou sobrenaturais. Pelo contrario, o termo pode invocar a
disposicéo em trabalhar por mais tempo, menos dinheiro, menos seguranc¢a, menos
reconhecimento, tudo isso em prol da paixdo em criar (Tonks, 2020). Existe a busca
pela “vocacdo” onde a paixdo atrelada aos compromissos com a realizagdo e o
prazer nao estdo automaticamente alinhados com valores monetarios (Svejenova et
al., 2015)

Assim como politicos e criminosos, artistas e trabalhadores das artes
enfrentam forte escrutinio na sociedade (Tonks, 2020). Essa situacdo coloca o0s
trabalhadores das artes sempre a margem de uma desconfianca e julgamentos da
sociedade. Agéncias publicas ou privadas tanto costumam criticar subjetivamente os
trabalhos apresentados por artistas quanto controlar detalhadamente a execucéo
financeira das organizacdes artisticas. Ocorre que a paixdo pela arte e pela
possibilidade de transformacéo € um dos fatores que mais impactam na persisténcia
dos trabalhadores da arte (Kaiser, 2008), apesar de todas as barreiras,
constrangimentos e dificuldades. Os trabalhadores das artes sdo apaixonados e
muitos acreditam estarem atendendo a um chamado especial para isso (Richardson,
Jogulu, & Rentschler., 2017). Além disso, o vinculo de paixdo interfere de forma
significativa nas inovacdes promovidas pelas organizacdes artisticas (Montanari et
al.,, 2016). Muito apaixonados, os trabalhadores das artes mantém uma relacéo
intensa, subjetiva e sensivel com seu trabalho. Os artistas possuem variacfes de
humor e inspiracdo, combinados a problemas que em outras organizacdes seriam
resolvidos de forma pratica. Entretanto, em organizagdes artisticas, esses problemas
tornam-se catastrofes, necessidades imediatas ou reflexo de inseguranca (Thomas,
2008).

Experiéncia como produto

Organizacdes artisticas sdo singulares por produzirem e oferecerem
experiéncia (Towley & Beech, 2010). Isso quer dizer que a fruicdo e satisfacdo séo
subjetivas para cada pessoa e o produto € capturado através de um conjunto de
emocdes e sensacgfes. Os produtos artisticos servem a um proposito estético e
expressivo ao invés de atender prioritariamente a um propdsito utilitario (Charters,
2006; Towley & Beech, 2010). As organizacdes artisticas criam, produzem,
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reproduzem o consumo de forma simbolica e experiencial (Araudjo et al, 2020; Towley
& Beech, 2010). As experiéncias produzidas pelas organiza¢gbes artisticas sdo
repletas de dimensBes simbdlicas, como memorias, identidade, religido, familia
(Aratjo et al, 2020). O significado de um meio ou forma de arte para seu publico
pode variar de acordo com as referéncias pessoais, sociais, econémicas e politicas
(DiMaggio & Hirsch, 1976).

Muito se fala sobre experiéncia em demais organizacfes, ja que diversas
organizacdes estdo cada vez mais associando experiéncia ao seu portfélio (Walls et
al., 2011). No entanto, ao contrario de outras organizacbes, as experiéncias
produzidas e oferecidas pelas organizacdes artisticas sdo primordiais para seu
sucesso e prosperidade. A indastria de utilitarios associa beleza aos seus produtos
para potencializar o consumo (Lipovetsky & Serroy, 2015), as indlstrias de turismo
estdo gerenciando a experiéncia para agregar valor aos servicos oferecidos aos
seus consumidores (Walls et al., 2011). Por outro lado, a experiéncia € o produto
oferecido pelas organizacgdes artisticas; ela ndo é associada a um servico ou utilitario
gue tem originalmente outra funcéo. Experiéncia é produto.

O papel do gestor de uma organizacdo artistica, portanto, consiste em gerir a
criacdo, producao e difusdo das experiéncias produzidas (Radbourne & Fraser,
1996) por estas organizagdes. E possivel se esperar uma paisagem, uma comida,
um tipo de aventura quando se planeja uma viagem, ao tempo que € possivel se
esperar por funcionalidades de utilitarios adquiridos. No entanto, ndo € possivel
prever 0 que serd o produto artistico antes de vivencia-lo. Dos mais diversos
conceitos de experiéncia, é possivel associar integralmente a experiéncia ao produto
das organizac0Oes artisticas. Experiéncias podem interromper o curso previsivel das
pessoas em suas vidas e expectativas, proporcionando algo novo e inusitado, como
também podem ser fluxos constantes de pensamentos e sensacdes que ocorrem em
um momento de consciéncia (Carlson, 1997). As experiéncias podem causar
rupturas nas rotinas, gerar catarses e promover uma redefinicdo do self (Denzin,
1992) e podem, também, ser marcadas por um alto nivel de intensidade emocional
(Arnould & Price, 1993).

Tematicas de pesquisa

Ao analisarmos a producdo tedrica das organizacfes artisticas, observamos
gue apenas 89 pesquisas tratavam direta ou indiretamente de praticas gerenciais
para organizacdes artisticas. A grande maioria da producdo académica, de modo
geral, caracterizava-se como estudos qualitativos e estudos de caso, abordando as
dimensfes politicas, econdmicas e sociais das artes e cultura. O pouco que se
encontra sobre gestédo limita-se a uma abordagem funcionalista, sem considerar as
singularidades e especificidades das organizacbes artisticas (Chong, 2010;
DeVereaux, 2020; Kirchner & Rentschler, 2015). Pouco se avancou nas
particularidades das préticas de gestdo adotadas em organizacdes artisticas. Assim
sendo, nosso esforgo consistird em destacar as principais tematicas de pesquisa,
mesmo se estas e outras ainda carecam de melhor sofisticagdo ou robustez
académica.

Com efeito, contata-se uma diversidade de tematicas dispersas sobre a gestédo
de organizagbes artisticas: diversidade (Cuyler, 2013, 2017; Le, Jogulu, &
Rentschler, 2014; Stein, 2000) e identidade (Beech et al., 2016; Bennett & Kottasz,
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2001), processos de planejamento (Ebbers & Wijnberg, 2009; Metzger, 2011),
diferencas salariais (Callus & Cole, 2002; Siebert & Wilson, 2013), sistematizacao
dos processos de planejamento (Ebbers & Wijnberg, 2009; Metzger, 2011), etc.
Dentre a variedade de tematicas identificadas, destacamos quatro préaticas que
aparecem de forma mais emblemética na producdo académica: governanca,
marketing, lideranca e finangas.

Governanga em organizagdes artisticas

A governancga envolve um sistema no qual os elementos organizacionais sao
dirigidos, monitorados e regulados (Rentschler, 2014). Governancas eficazes
promovem o funcionamento adequado de um sistema organizacional das mais
diversas naturezas. Nos estudos sobre gestdo de organizacBes artisticas, o tema
governanca ainda aparece de forma dispersa, na sua maioria. Sao pesquisas que
versam sobre determinados aspectos da governanca, muitas vezes confundidos com
aspectos gerenciais e quase sempre desconexos com 0s demais sistemas que
compde as organizagdes artisticas e suas singularidades.

Existe um esforco para mapear e analisar 0 modelo gerencial de organizacdes
artisticas (Adizes, 1972; Caust, 2010; Dewey, 2004; Meyrick, 1997; Silerova, 2012).
Das primeiras pesquisas, da década de 1970 até os mais atuais, € possivel observar
um avanco no entendimento sobre as organizacdes, o0 reconhecimento de
especificidades e reflexdbes sobre a missdo dessas organizacbes. Nao é raro
encontrarmos pesquisas com preocupacdes instrumentais que propdem modelos
gerenciais e processuais para as organizacdes artisticas (Avelar, 2010; Brindle &
DeVereaux, 2015; Chong, 2010; Stein & Bathurst, 2008; Taubman, 1969; Volz,
2004). Muitos desses estudos se utilizam de teorias gerais da administracdo para
balizar os ensinamentos sobre gestdo de organizacfes artisticas. S&o abordagens
generalistas e funcionalistas que sugerem formatos a serem utilizados por gestores
guando desempenham papel de gestdo de uma organizacao artistica.

E possivel encontrar uma maior producdo académica sobre governanca para
as artes ainda fora do Brasil. Paises como Estados Unidos, Australia, Canada vivem
sob um modelo de governanca para as artes mais definido conseguiram avancar nas
pesquisas de governanca para as artes, considerando elementos mais complexos
como conselho, gestores, partes interessadas (stakeholders), planejamento
estratégico e tomada de decisbes (Adizes, 1972; Glow, Parris, & Pyman, 2019;
Radbourne, 2003; Rentschler, 2014; Dubini & Monti, 2018; Cray & Inglis, 2011,
Smithies & Uppal, 2019; Puyvelde et al., 2012). E crescente o interesse em
pesquisas sobre governanca para organizacfes artisticas ndo governamentais, uma
vez que esse sistema integra dindmicas tanto da iniciativa privada quanto do poder
publico e individuos que mantém as organizacbes com base em doacbes. Séo
timidas as pesquisas que integram a gestdo a criacdo (Behnke, 2010; Davel &
Vianna, 2012), que discorrem sobre identidade organizacional (Fillis, 2003) ou que
promovem uma reflexdo sobre governanca em outros tipos de organizacao que néo
aquelas sem fins lucrativos (Dewey, 2005).
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Marketing em organizacoes artisticas

Das praticas tradicionais de gestdo, marketing € a tematica que aparece com
mais frequéncia e de forma menos dispersa, embora quase sempre focada no
consumidor e ndo nas organizacdes artisticas (Lawrence & Phillips, 2002). Desde o
final da década de 1970, o marketing e o consumo ja aparecem associados as
organizacdes artisticas (Bates, 1983; DiMaggio & Hirsch, 1976; Nielsen, Mcqueen, &
Nielsen., 1974). Mais adiante, a partir da década de 1990, o marketing ganha forca
dentre as pesquisas associadas a gestdo das artes (Kotler & Scheff, 1997; Morris,
1998; Rentschler, 1999; Simonson & Schmitt, 1997). Tais pesquisas propdem, de um
modo geral, agregar ferramentas de marketing utilizadas em organizacdes de bens e
servicos as organizacbes artisticas. Ou seja, trata-se de uma tentativa de
transposicdo das técnicas gerais de marketing (utilizadas frequentemente no setor
industrial) para as organizacdes artisticas.

E a partir dos anos 2000 que o marketing para as artes comeca a ser pensado
como uma disciplina distinta. Marketing das artes (arts marketing) € um termo que
passa a ser adotado pela producdo académica para classificar pesquisas de
marketing para as artes com base na compreensdo das suas particularidades
(Araujo, 2019; Bernstein, 2007; Fillis & Rentschler, 2005; Hill et al., 2012; Kolb, 2004;
Putler & Lele, 2003; Rentschler et al., 2002; Rentschler & Kirchner, 2012; Venkatesh
& Meamber, 2006). Pesquisas sobre publicos, consumo para as artes, perfil de
publicos e consumidores se tornam mais constantes. As pesquisas passam a criticar
a logica dominante de produto e a l6gica dominante de servigco ganha atencao, bem
como a co-criacao de valor (Araujo, 2019; Beeching, 2016; Cerquetti, 2014; Elias et
al., 2018; Foreman-Wernet & Dervin, 2017; Lee & Lee, 2017; Quero, 2007;
Venkatesh & Meamber, 2008).

Dentre as investigacGes que tratam da pratica do marketing para organizacdes
artisticas, é possivel localizarmos estudos que relacionam o consumo artistico ao
consumo experiencial (Caru & Cova, 2007; Clinton, Lanier & Rader, 2015; Schmitt,
Rogers, & Vrotsos, 2003; Schmitt, 2000; Schmitt & Simonson, 2013). Essas
investigaces reconhecem que o produto artistico difere dos demais por se tratar de
uma experiéncia unica oferecida aos publicos. Também localizamos pesquisas que
versam sobre o impacto do poder publico no marketing para as artes (Radbourne,
1998), o impacto das midias e da internet no marketing para as artes cénicas
(Roeper & Luckman, 2009) e impactos da diversidade de género no marketing para
as artes (Voss & Cova, 2006).

Lideranca em organizacgdes artisticas

As pesquisas que abordam a lideranca na gestdo de organizacfes artisticas
ainda estdo fragmentadas e associadas a outros temas, principalmente ao
empreendedorismo. Ha um significativo interesse no estudo do empreendedorismo
para as artes (Beckman, 2007; Bridgstock, 2013; Brown, 2005; Elias et al., 2018;
Essig, 2015, 2017; Fillis & Rentschler, 2010; Jackson & Oliver, 2003; Khaire, 2015;
Preece, 2011, Marins & Davel, 2020a). As pesquisas sobre empreendedorismo
voltado para as artes sédo diversas e dispersas (Marins & Davel, 2020a). Muitos
pesquisadores se utilizam de modelos e tragos de personalidade para desenvolver o
perfil do empreendedor, que assume também a funcéo de lideranca.
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A lideranca também é discutida a partir da formacao do gestor de organizagfes
artisticas (Brki¢, 2009; Burns & Pichilingi, 2000; Cunha, 2007; Hawkins et al., 2017;
Jeffri, 1983; Laughlin, 2017). Sobre este prisma, discute-se a formacgao deste gestor
e elementos que de alguma forma impactam o perfil do lider e do tomador de
decisbes. Enquanto no Brasil ainda carecemos de pesquisas sobre a formacao
académica do gestor das artes, paises como Estados Unidos, Inglaterra e Australia
avancam neste aspecto. H& uma tentativa, na produgdo internacional, de
compreensado, operacionalizacdo e sistematizacdo dos processos de formacao do
gestor para o setor artistico.

Encontramos pesquisas que discorrem sobre a lideranca estética em
orquestras (Koivunen, 2003; Koivunen & Wennes, 2011; Petricic, 2011), sobre a
responsabilidade social do gestor de organizacfes artisticas enquanto lider (Keller,
1989), sobre a trajetéria da carreira de lideres de alto escaldo da gestdo de
organizacgOes artisticas (Inglis & Cray, 2012) e sobre a lideranca dual (Reid &
Karambayya, 2009). Também foi possivel localizar uma investigagcdo sobre a
lideranca dos povos indigenas na gestdo das artes em seus territorios (Evans &
Sinclair, 2016) e uma reflexdo sobre a lideranca através das artes, historia e gestao
das artes (Cowan, 1992).

Financas em organizacdes artisticas

Um dos maiores desafios das organizacdes artisticas esta na gestdo de
recursos financeiros. Nas pesquisas sobre gestdo de organizacdes artisticas existe
uma presuncao que tende a excluir a logica artistica da légica econdmica (Eikhof &
Haunschild, 2007). Por outro lado, as organizacOes artisticas dependem diretamente
de recursos financeiros para sua sustentabilidade (sejam via bilheteria, sejam via
patrocinio), que vem apresentando queda sistematica a cada ano (Bernstein, 2007;
Byrnes & Brki¢, 2020; Rentschler, 2014). Organizacfes artisticas ndo tem o lucro
como meta principal (Chong, 2010; Kolb, 2005; Volz, 2004), mas precisam de
recursos para manter as suas atividades sustentaveis. As pesquisas sobre gestéao de
organizacles artisticas precisam abranger as especificidades financeiras destas
organizacfes. Contudo, esta perspectiva de analise ainda € ignorada em muitas
analises (Zan, 2006).

Localizamos algumas pesquisas que abordam financas na condicéo de praticas
gerenciais das organizacfes artisticas. Observa-se os impactos dos subsidios e das
politicas publicas na gestdo dos recursos financeiros das organizacdes artisticas
(Bonet & Donato, 2011; Schatteman & Bingle, 2017). Ha uma preocupacdo em
avaliar em que medida subsidios e politicas publicas impactam na gestdo e
sustentabilidade financeira, uma vez que a incerteza € um elemento que permeia o
guotidiano das organizacdes artisticas. Com efeito, a incerteza € uma questao
presente em quase todas as pesquisas que abordam as financas em organizacdes
artisticas. Um dos maiores desafios da organizacao artistica sdo as incertezas em
suas manifestacdes plurais: incertezas contextuais (Burton, 2003), incertezas de
arrecadacao e de consumo (Richardson et al., 2017), incertezas da demanda pelo
produto criativo e a necessidade de investir tempo, recursos e custos de producao
sem uma analise prévia dos retornos (Towley & Beech, 2010).

Algumas pesquisas apontam as limitacdbes da gestdo financeira de
organizacfes artisticas devido as suas especificidades: a quantidade limitada de
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ingressos que podem ser vendidos (Kaiser, 2008), os conflitos entre gestéo e criagao
gue impactam das decisOes financeiras (Carnegie & Drencheva, 2019) e os efeitos
dos pagamentos para artistas que estdo abaixo da média de pagamentos para
outros tipos de profissionais (Siebert & Wilson, 2013) que impactam a mentalidade
dessas organizagoes.

Desafios de pesquisa sobre gestédo de organizacdes artisticas

A pesquisa sobre a gestdo de organizacdes artisticas vem crescendo e
ganhando a atencdo de inUmeros pesquisadores. Todavia, ainda € um campo de
pesquisa disperso, em que muitas abordagens tentam compreender a natureza das
organizacdes artisticas, sua relacdo com a sociedade e seus impactos econdmicos e
sociais (Cunningham, 2002; Hartley et al., 2015; Throsby, 2001). Gracas a essas
pesquisas, conseguimos compreender 0 impacto e importancia social das
organizacgOes artisticas. S&o abordagens fundamentais, que promovem uma o6tima
oportunidade para ratificar a sua importancia para o desenvolvimento social e
econdmico (Meisiek & Barry, 2014) das sociedades.

Porém, muito ndo é dito sobre a gestdo das organizacdes artisticas. A relativa
novidade do campo pode ser um dos motivos deste siléncio, além da falta de debate
sustentado (DeVereaux, 2020) e maduro sobre o assunto. Ainda nos defrontamos
com um fragil consenso sobre os valores da gestdo de organizacdes artisticas,
mesmo entre artistas que podem ser considerados os principais beneficiarios e
atuantes desse ambiente organizacional. Embora as funcdes dos gestores artisticos
venham sendo exploradas de maneira pontual no que diz respeito a governanca, ao
marketing, a lideranca e as financas, ainda carecemos de conhecimento ampliado e
sistematizado, sobretudo acerca de suas fungdes e praticas nas organizacdes ou ha
sociedade em geral (DeVereaux, 2020).

Dois grandes desafios emergem da analise da producdo académica sobre
gestdo de organizacdes artisticas. O primeiro desafio refere-se ao avanco do
conhecimento sobre suas praticas gerenciais. E possivel confirmar que a producéo
académica que abrange a gestdo das organizacdes artisticas a partir da perspectiva
das suas praticas gerenciais ainda é timida e dispersa. Encontramos o clamor de
alguns pesquisadores para o avango das pesquisas, sugerindo deixar “o jardim de
infancia para tras” (Monthoux & Strati, 2002) e assumir uma visdo mais proficua
acerca da gestdo das organizagfes artisticas, por um avanco no conhecimento de
suas praticas e singularidades (Charters, 2006; Kirchner & Rentschler, 2015;
Lawrence & Phillips, 2002). Faz algum tempo que pesquisadores analisavam 0s
produtos e organizacfes artisticas sem a compreensdo de como eles eram
produzidos e geridos (DiMaggio & Hirsch, 1976).

A necessidade de avancar na consolidacdo de conhecimento sobre artes e
gestdo € um ponto fundamental para a manutencdo e sobrevivéncia dessas
organizagbes (Daigle & Rouleau, 2010). Consequentemente, o avango e
amadurecimento do conhecimento sobre gestdo de organizagfes artisticas envolve
0 desenvolvimento de um conhecimento amadurecido de suas singularidades
organizacionais e gerenciais. Isto requer, portanto, o entendimento acerca de como
tais singularidades implicam em praticas gerenciais diferenciadas, contextualizadas
e especificas que respeitem, sintonizem e potencializem as forcas tipicas dessas
organizacBes. OrganizacOes artisticas apresentam desafios diferentes de outros
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tipos tradicionais de organizagOes, escapando da possibilidade de compreenséo
plena a partir da producéo generalista de conhecimento da administragcéo geral (Zan,
2006).

O segundo desafio consiste no reconhecimento das singularidades e
integracdo da estética organizacional como motor para 0 avanco de pesquisas
futuras. Apesar de nos depararmos com varios desafios e possibilidades de fornecer
direcionamento para pesquisas futuras — e com isso ajudar no avanco e na
consolidacdo deste campo de pesquisa — a estética organizacional emerge como
uma via preponderante e com forte destaque. A relagdo entre arte e estética é
incontestavelmente visceral. Por conseguinte, a l6gica da organizacao artista é uma
|6gica indissociavel de questbes e preocupacdes estéticas.

Com efeito, organizacdes artisticas produzem e distribuem experiéncias.
Diferentemente de outras inddstrias que produzem utilitarios ou servicos
direcionados a atender uma expectativa minimamente mesuravel (veiculos que
atendam as necessidades praticas do cliente, passeio turistico que atenda a
expectativa de conhecer determinado lugar), o que é produzido e oferecido pelas
organizacOes artisticas é percebido através dos sentidos e de forma subjetiva.
Organizac0des artisticas tem a estética como elemento singular e nevralgico, o que a
torna distinta de outras organizacfes, até mesmo das organizagdes culturais que
podem resultar em artefatos de igual qualidade estética, mas que carecem da
intencdo formal em sua criacdo (Macdonnell & Bereson, 2020).

7

A producao artistica € mobilizada a partir de um senso estético, ja que a
motivacdo primaria de uma organizacdo artistica é estética (Charters, 2006).
Publicos consomem atividades artisticas movidos pela beleza, provocacao e prazer
gue lhe séo proporcionados (Swanson et al., 2008). Ndo somente os produtos, como
0s processos das organizacbes artisticas sédo repletos de elementos que
ultrapassam a racionalidade, a funcionalidade e a instrumentalidade. Bendassolli e
Wood Jr. (2010) nos chamam a atencdo para o sonho da liberdade e criacdo
artistica que motivam os profissionais da arte. O vinculo € a paixao, a experiéncia
0 produto e o0 processo é altamente criativo, sensivel e estético. Se concordamos
gue organizacdes artisticas sao intensivamente estéticas (ndo somente em seus
produtos, como processos) e que a dimensao estética lhe é preponderante e vital, o
campo da estética organizacional surge, entdo, como um elo atrativo e possivel para
estimular pesquisas futuras, proporcionado ampliacdo e amadurecimento do
conhecimento sobre a gestdo de organizacBes artisticas. Assim, a estética
organizacional € identificada, proposta e discuta pelo seu forte potencial em renovar
a pesquisa futura.

Estética Organizacional como Perspectiva para Renovar a Pesquisa em
Gestéo de Organizacdes Artisticas

Estética como fonte rica de conhecimento sobre organizacdes

O campo da administragdo tem na sua origem um paradigma mais
funcionalista, instrumental e racional (Acosta, Goltz, & Goodson, 2015; Bochner &
Ellis, 2016). Com o passar do tempo, elementos do humano, do sensivel e do
subjetivo passaram a ser destacados e reconhecidos como relevantes e prementes
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para o entendimento das organizacbes (Strati, 1992). Ao pensarmos em uma
organizacdo, para além das planilhas, calculos, resultados e nimeros, o elemento
humano aparece como indispensavel para quaisquer processos (Chanlat, 1990;
Davel & Vasconcellos, 2002). Em seu ambiente organizacional, o individuo ndo esta
desconectado de suas emocg0Oes, de suas percepcdes e cogni¢cdes (Fineman, 2008;
Strati, 1999). O individuo é um ser estético (subjetivo, sensivel, cognitivo) e isso que
impacta de forma direta nas suas atividades e resultados. Para se compreender,
portanto, a natureza das organiza¢gdes precisamos incluir a lente da estética (Strati,
1996), que ultrapassa aquilo que se idealiza sobre o “mundo perfeito e eficaz. Esta
lente permite enxergar um mundo real, repleto de sentimentos, cheiros, cores,
formas, sabores, que compde, por sua vez, os elementos estéticos (Gagliardi, 2006;
King & Vickery, 2013; Mack, 2015; Minaham & Cox, 2007; Strati, 2000a; Strati, 1992,
1995, 1996, 1999; Wood Jr & Csillag, 2001;).

A estética, reconhecida como potente uma metafora epistemoldgica (Taylor &
Hansen, 2005; Wood Jr & Csillag, 2001), nos possibilita um mergulho mais profundo
nas organizagbes atraves de outras fontes que ndo apenas as instrumentais,
racionais e funcionais, para a constru¢do do conhecimento. Ao buscarmos saberes
gue estdo mais conectados ao sensorial e as percep¢cdes do que a indices que
medem eficiéncia, eficacia, nUmeros e valores matematicos, vamos explorar outros
tipos e fontes de informacdo. S&o fontes e tipos importantes para acessarmos
conhecimentos taticos e sensiveis (Polanyi, 1996; Strati, 2007), tdo estratégicos para
explicar o sucesso organizacional, a aprendizagem gerencial (Mack, 2015; Strati,
2000b) e a lideranca (Koivunen, 2003; Koivunen & Wennes, 2011; Ladkin, 2008;
Monthoux, Gustafsson, & Sjostrand, 2007; Smith, 1996; Strati, 2000b). Se
reconhecemos que o mundo real extrapola as dimensdes racionais, necessitamos,
portanto, de meios n&o racionais para compreendé-lo.

A estética nos fornece ricas possibilidades de conhecimento pois também pode
ser considerada como critério de julgamento (Taylor & Hansen, 2005). Identificamos
inUmeras categorias estéticas para além do feio, sublime, gracioso, sagrado, cémico,
pitoresco, beleza (Strati, 1992). Organizacdes se utilizam de julgamento estético
para valorar seus desempenhos. E recorrente a associacéo entre beleza e eficiéncia
em organizacdes. Por exemplo, se algo funciona lindamente, entende-se que esta
funcionando de maneira plena, dentro do planejado, adequado aos ideais de
controle tradicionais da administracao (Taylor & Hansen, 2005).

Se em organizacbes comuns a presenca da estética € notdria, em
organizacles artisticas a estética envolve e baliza todos os seus principios (Araujo
et al., 2020). OrganizacOes artisticas promovem experiéncias através das quais as
pessoas refletem e expressam 0 seu sentimento de pertencimento a existéncia
humana (Monthoux, 2004; Taylor & Hansen, 2005). A nocdo da estética cria
conexbes entre individuos unidos pela expressdo, com base na identificacdo,
reconhecimento e pertencimento (Teixeira Coelho, 2014). Se em organizacfes
comuns as subjetividades séo inevitaveis, em organizagfes artisticas 0s processos
criativos e operacionais de uma organizagdo artistica requerem mobilizagdo
estratégica e vital de subjetividades e sensibilidades de seus trabalhadores. Ou seja,
a estética, num a organizacéo artistica, esta presente nos seus principios, meios e
fins.
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Estética organizacional como campo de pesquisa

Pesquisas sobre estética organizacional vem ganhando forca nos meios
académicos. Diversos estudos foram realizados sobre o tema no campo dos estudos
organizacionais, que variam nos mais diversos temas, vao desde a ontologia do
campo (Brady, 1986); passando por estética e lideranca (Duke, 1986; Koivunen,
2003; Koivunen & Wennes, 2011; Ladkin, 2008; Monthoux et al., 2007; Smith, 1996);
estética organizacional e beleza (Ottensmeyer, 1996; White, 1996); estética
organizacional e marketing (Simonson & Schmitt, 1997). No campo dos estudos
organizacionais, a estética € pensada de varias formas, como epistemologia, critério
para julgamento e conexdo (Taylor & Hansen, 2005). As pesquisas sobre estética
organizacional também envolvem as variadas dimensdes expressivas da vida
organizacional como o conhecimento sensivel (Strati, 1992, 2000a, 2000b, 2007),
entendimento da organizacdo a partir de sua estética (Strati, 1995, 1996), sobre
como a estética pode ser uma lente de analise critica sobre acdes gerenciais e
estratégicas (Chua & Degeling, 1993; Dobson, 1999; Gagliardi, 2006).

A estética € um campo vasto de conhecimentos, com diversos entendimentos,
possibilidades e conceitos. Nos estudos organizacionais, a estética refere-se a
experiéncias sensoriais (e.g. visdo, audicdo, olfato, paladar e tato, conforme Lupton
& Lipps, 2018; Strati, 1999, 2019), ao sentido de beleza (Ramirez, 1996), e ao
sentido de sublime, feio, comico, gracioso, tragico, sagrado, pitoresco e agogico
(Strati, 1999). A estética diz respeito ao conhecimento sensivel percebido pelos
sentidos (Strati, 2000; Taylor & Hansen, 2005; Strati, 1999, 2009). Esses sentidos
fornecem emocdes, sentimentos, sensacfes que sao entendidas aqui como
expressoes estéticas (Gagliardi, 2006 Taylor & Hansen, 2005). O julgamento estético
envolve o visual, o auditivo, o olfativo, o gustativo, o palpavel, ja que a cognicdo &
informada pela experiéncia estética gerada em sentimentos e raciocinios (Taylor &
Hansen, 2005). A estética também fornece significados, valores e crencas que criam
a sensacdo de pertencimento a grupos, conectando profundamente membros de
comunidades e organizacfes (Gagliardi, 2006 Martin, 2002; Taylor & Hansen, 2005).

Contudo, pesquisas que se debrucem nos processos gerenciais das
organizacfes sob a lente da estética organizacional ainda sao raras. Mais raros
ainda, quase inexistentes (Araujo et. al, 2020), sdo os estudos acerca dos processos
gerenciais de organizacdes artisticas através da lente da estética organizacional. E
possivel localizarmos estudos dispersos que tentam relacionar os temas, mas ainda
de forma imprecisa. Encontramos pesquisas que se preocupam em explicar de que
forma as praticas artisticas podem colaborar com os conhecimentos sobre gestéo
(Barrett, 2000; Carr & Hancock 2003; Monthoux, 1996; Watkins & King, 2002) ou
aqueles que apontam como formas artisticas podem ser usadas para observar
guestdes estéticas organizacionais (Taylor & Hansen, 2005). Ainda assim, nos
faltam pesquisas aplicadas e robustas sobre as praticas gerenciais de organizacoes
artisticas sob a lente da estética organizacional.
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Estética, organizacdes e gestdo de organizacdes artisticas

Assumindo o carater estético das organizacdes artisticas, ndo somente em
seus produtos, como em seus processos e singularidades, soa curioso como ainda
nao foi estabelecido um elo mais robusto entre o0 campo da gestdo de organizacdes
artisticas e o campo da estética organizacional. Se o0 campo da estética
organizacional se ocupa de apreender questbes organizacionais mais relacionadas
aos sentidos, percepcdes e cognicbes, como ndo conceber a integracdo dessas
pesquisas para a compreensao das praticas gerenciais de uma organizacao artistica
— organizacao intensivamente estética?

Conforme mencionamos, organiza¢des sociais possuem dimensfes estéticas
gue interferem na sua rotina e atividades. Nas organizacdes artisticas, essas
dimensdes ndo somente fazem parte do carater intrinseco dos humanos (dos que
atuam diretamente, indiretamente e consomem as artes) como séo intensivamente
vitais para 0 processo de criacdo, producdo, distribuicdo e fruicdo do produto
artistico. Isso quer dizer que diferentemente de outras organizagdes, 0s sentidos,
emocdes e subjetividades permeiam as motivacOes, processos e produtos das
organizag0es artisticas. O processo criativo de uma organizacao artistica abunda em
guestdes sensoriais, emocionais e subjetivos, bem como no vinculo apaixonado que
foge a regra de muitas relacdes interpessoais de outros tipos tradicionais de
organizacao.

A experiéncia estética promovida por uma organizacado artistica € um
compilado de elementos sensoriais que sdo conectados ao cognitivo dos publicos e
estabelecem uma relacéo que extrapola o consumo e permeia o campo dos afetos e
sensacdes (Araujo et al.,, 2020). Dentre as conexdes possiveis entre consumo
artistico e estética, ha trés que se destacam: (a) percepcdes sensoriais (0 consumo
artistico como forma de ampliar as percepcdes sensoriais atraves da experiéncia; (b)
prazer e catarses (consumo como caminho para o prazer, catarse e transformacéao)
e (c) simbolismo (consumo como uma experiéncia simbdlica) (Araudjo et al., 2020).
Fica evidente, portanto, a relacdo direta entre a estética, o produto e consumo
artistico. Para além da clara relacédo entre estética e produto/consumo, 0S processos
e praticas gerenciais em organizacfes artisticas s80 processos e praticas
fundamentalmente e estrategicamente estéticas.

Para a compreenséo da gestdo de uma organizacgao artistica, a integracdo do
campo conceitual da estética organizacional podera trazer luz e respostas para as
variadas questdes e problematizacdes derivadas dessas propostas. Com efeito, dois
campos conceituais de tamanha relevancia e complementariedade podem ser
articulados de forma proficua para a ampliacdo e sofisticacdo dos constructos acerca
das préaticas gerenciais das organizacdes artisticas. No intuito de fornecer
possibilidades mais organizadas, vislumbramos trés caminhos possiveis de
integracdo da estética na pesquisa futura sobre a gestao de organizacfes artisticas.

O primeiro caminho € o da criagdo como processo estético, o que melhor
valoriza a distingdo dos processos criativos em organizacdes artisticas. Com efeito,
organizacgfes artisticas sdo fundamentalmente organizagfes estéticas ndo somente
em seus produtos, mas também nos seus processos criativos. Elementos sensoriais,
artisticos e subjetivos consistem nas principais fontes de singularidade da gestédo de
organizacgOes artisticas. O processo de gestdo de uma organizagdo artistica implica
na gestdo da criatividade como motor central dos processos que comegcam nha
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motivacdo, passam pelo planejamento, distribuicdo e fruicdo. Trata-se de um
processo altamente estético na sua natureza, envolvido por elementos subjetivos,
sensoriais e emocionais que determinam o fluxo e resultado da criagao.

O segundo caminho refere-se ao de produtos artisticos como experiéncias
estéticas, o que proporciona maior atratividade e envolvimento organizacional.
Organizacdes artisticas criam, produzem e oferecerem experiéncia estética. Cada
vivéncia e fruicdo é singular porque tange elementos subjetivos de cada individuo.
Toque, audicdo, visao, cheiros e paladar compde uma infinidade de possibilidades
de experiéncias e sentidos. Produtos artisticos sao intensivamente estéticos e seu
valor simbdlico antecede e norteia o seu valor econdmico. Consequentemente, a sua
compreensao como experiéncia estética pode ser fundamental para aprimorar o
desempenho gerencial, sustentavel e econémico. O sentido da fruicdo artistica esta
no intercambio de experiéncias e a gestdo de organizacbes artisticas tem como
fung@o a aproximacdo e engajamento dos seus publicos neste intercambio. Desta
forma, a compreensao do produto como experiéncia estética (no qual os publicos
estardo envolvidos a partir das experiéncias artisticas, estéticas, sensoriais,
emocionais,) pode estimular significativamente a atuacdo gerencial, ampliando as
possibilidades de relacionamento e envolvimento, engajamento e continuidade.

O terceiro caminho é o do vinculo estético, em que a compreensao estética
sustenta o gerenciamento de vinculos, conflitos e paixées em organizacbes
artisticas. O gerenciamento de pessoas de uma organizacao artistica envolve o
conhecimento sensivel acerca de relacbes apaixonadas. As motivacbes dos
trabalhadores das artes estdo fortemente relacionadas ao hedonismo e a
possibilidade de fazer parte de uma criacdo auténtica e estética. A compreensao da
estética quando na gestdo dessas relacbes permite desnudar aspectos que em
outras circunstancias seriam arquetipicos, subvalorizados ou até mesmo
caricaturais. Ha, no imaginario geral, a figura do artista como alguém que pode ser
excessivamente sensivel, intolerante, vaidoso e impaciente. Assim, o conhecimento
sobre as motivacdes internas e intrinsecas dos trabalhadores das artes € crucial
para o gerenciamento desses talentos, bem como para o melhor aproveitamento e
gerenciamento de inevitaveis conflitos. Refletir e compreender sobre a identidade
estética de uma organizacdo artistica, seus valores e missdo estética como
norteadora para 0s processos gerenciais pode promover uma outra abordagem no

gue tange a gestéo de conflitos entre criagdo e gestao.

Discussao e Conclusao

Esta pesquisa teve como objetivo integrar a producdo académica sobre gestao
de organizacbes artisticas para destacar suas singularidades organizacionais e
gerenciais, bem como estimular o avanco de pesquisas futuras. Com este propadsito,
fizemos uma revisdo sistematica da producdo académica sobre gestdo de
organizacgfes artisticas e categorizamos os resultados em torno de singularidades,
temas e desafios de pesquisa. A partir da analise do material mapeado e
selecionado, foi possivel observar que ha uma evidente lacuna no que diz respeito a
pesquisa académica mais aprofundada sobre a gestdo de organiza¢fes artisticas e
suas praticas gerenciais. Entendemos que uma das mais significativas
singularidades deste tipo de organizagdo esta no seu carater estético, que permeia
todos 0s seus processos, produtos e relagoes.
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Quando pensamos na associagao das artes com a administragdo, o campo da
estética organizacional surge como um elo promissor, haja vista que se trata de um
campo de pesquisas que compreende a estética como importante fator de
reconhecimento sobre o0s procedimentos organizacionais. Por outro lado, as
pesquisas sobre estética organizacional ainda carecem de aplica¢cdes na gestdo e
praticas de gestdo de organizacdes prioritariamente estéticas, como as organizacdes
artisticas. Propusemos um conjunto de singularidades a fim de ampliar o
entendimento sobre as especificidades de tais organizagbes, ao tempo que
propomos a integracdo do campo da estética organizacional como elemento
impulsionador para o avan¢go do conhecimento em ambos os campos. Se por um
lado a gestdo de organizacdes artisticas carece de um entendimento mais proficuo
acerca de suas singularidades estéticas, as pesquisas sobre estética organizacional
carecem de aplica¢cfes de praticas gerenciais em organizacoes.

Dos resultados deste artigo, trés tipos de implicacdes podem ser discutidos. A
primeira implicagcdo € de ordem tedrico-conceitual. Organizac¢des artisticas diferem
das demais organizagOes pelas suas especificidades e singularidades, diretamente
ligadas as subjetividades, sentidos e emocdes. A partir de um conhecimento mais
amadurecido e sofisticado sobre as singularidades das organizacdes artisticas e
sobre as suas praticas gerenciais sera possivel comecar a construir uma teoria de
administracdo mais diversa e capaz de abranger com precisdo, relevancia e
consisténcia outros universos organizacionais. Evidenciamos uma necessidade de
reflexdo que abranja as exigéncias da vida cotidiana da gestdo de uma organizacéo
artistica, em que processos gerenciais (governanca, marketing, lideranca, financas,
etc.) dialoguem plenamente com a criacéo, paixao e experiéncia, singulares a essas
organizacbes. Sem o foco no aprofundamento da compreensdo sobre a
singularidade da gestéo artistica, corre-se o risco de nos limitarmos ao desempenho
mecanico e genérico de tarefas como fins em si mesmas e como atividades
distantes do valor das artes ou as artes distantes das demandas gerenciais mais
sutis e significativas.

A estética organizacional reconhece a importancia da subjetividade como motor
para a compreensdo das dinamicas organizacionais. A partir da lente da estética é
possivel atingir niveis de detalhamento sobre as organizacfes artisticas que as
aplicacdes instrumentais ndo alcangam. Compreender as dinamicas dos vinculos, os
processos de criacdo, o compartilhamento de experiéncia a partir da lente da
estética nos auxilia a ter um entendimento menos folclorico sobre a gestéo artistica.
Consequentemente, podemos passar a ter uma compreensao da funcdo gerencial
dentro das artes que tampouco sobrepde-se ou subpde-se ao fazer artistico.

Por outro lado, e indiretamente, este artigo também abre caminhos para o
avanco das pesquisas no campo da estética organizacional. Estimulam-se
possibilidades de novas pesquisas que se utilizem da estética organizacional nao
somente como meio de entendimento de uma organizacdo, mas também como
forma de aprimoramento de suas préticas e procedimentos.

A segunda implicagéo refere-se a metodologia de pesquisa. Observamos que a
maioria das investigacbes sobre gestdo de organizagbes artisticas sdo realizadas
com base em estudos de caso e etnografias. S&o pesquisas qualitativas em sua
maioria, embora possamos encontrar um volume significativo de pesquisas
guantitativas sobre o assunto, especialmente sobre gestdo de pessoas e de recursos
financeiros. De um modo geral, € possivel observar que as pesquisas ora lancam um
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VOO panoramico sobre o assunto, ora trazem diversos assuntos numa tentativa de
sistematizar os conceitos sobre organiza¢cfes artisticas e sua gestdo. Para melhor
captar, apreender, descrever e categorizar singularidades organizacionais e/ou de
gestdo no campo empirico de organizagfes artisticas, abordagens metodolégicas na
tradicdo etnografica, artistica e biografica sdo proficuas. Na tradicdo etnogréfica,
destacamos as autoetnografias (Araujo et. al., 2020) e etnografias estéticas (Marins
& Davel, 2020b) como altamente promissoras para melhorar o trabalho de campo
empirico do(a) pesquisador(a). Pelas suas forcas no campo da subjetividade, da
percepcao sutil e da sensibilidade, os métodos baseados em arte (Barbosa & Davel,
2018) e os métodos biograficos (Santos & Davel, 2021) também representam
caminhos férteis para pesquisas empiricas sobre a gestdo de organizacbes
artisticas.

A terceira implicacdo é de natureza pratica. E reconhecida a importancia das
organizacgOes artisticas para o desenvolvimento social. Discute-se sobre o impacto
da economia criativa, sobre a geracédo de renda através da arte, sobre os demais
beneficios sociais que impactam na saude, educacdo, seguranca (Hartley et al.,
2015; Townley, Roscoe, & Searle, 2019). Ocorre que embora tal importancia seja
percebida e aclamada, ainda muito pouco sabemos de que forma tais organizacdes
operam, quais S80 as suas praticas gerenciais, em que se assemelham, se diferem
ou se complementam das demais praticas aplicadas em outros tipos de organizacao.
Essa pesquisa abre caminhos para que praticas gerenciais das organizacdes
artisticas sejam exploradas a fim de aprimorar o trabalho do gestor de organizacfes
artisticas em suas praticas, processos e rotinas. Nado somente as praticas aqui
mencionadas, mas outras cujo conhecimento permanece oculto. Demandamos,
entdo, por pesquisas sobre as praticas de gestdo em organizacdes artisticas.
Préticas essas que, tais quais suas organizacdes, ndo sao estaticas, dialogam com o
tempo, espaco, contexto e sobretudo, com a estética do fazer humano.
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