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Introduciao

As organizagdes culturais, entendidas aqui como aquelas cuja finalidade ¢
proporcionar condicdes materiais e simbdlicas para criagdo, circulacdo, distribuicdo e
promog¢ao de bens e servicos artistico-culturais (DIAS, 2011), representam um conjunto
bastante amplo e diverso. O grupo retine organizagdes cujas motivagdes centrais podem ser
mercadoldgicas, identitarias ou estéticas, podendo estas motivagdes se apresentar de forma
associada, sobreposta ou entrecruzada o que ilustra o dinamismo, as tensdes e a complexidade
do contexto de gestdo deste segmento. Apesar da diversidade de organizacdes que se
encaixam na denominagdo de organizagdes culturais, elas compartilham duas caracteristicas:
(a) um contexto intensamente paradoxal e (b) a necessidade de adocdo de praticas de gestdo
orientadas ao paradoxo.

Paradoxos sdo contradi¢des persistentes envolvendo elementos interdependentes, cuja
ocorréncia coloca o gestor diante de situagdes ambiguas ou propriamente contraditorias
(SMITH; LEWIS, 2011). O termo em Platdo designava algo que vai de encontro (para) a
opinido popular ou o senso comum (doxa). Seu estudo remonta aos alicerces do pensamento
ocidental e oriental, encontrando ecos em diversas tradi¢des filosoficas como a ldgica
aristotélica e a critica kantiana, o existencialismo de Kierkegaard e a dialética hegleriana; em
tradi¢cdes religiosas do que se costuma chamar de filosofia oriental, como o taoismo,
confucionismo e budismo; e ainda em outros campos do conhecimento como a filosofia da
linguagem e a filosofia politica. (SCHAD, 2017).

Tradicionalmente, os estudos sobre gestdo de organizacdes culturais se organizam em
dois grandes eixos: (a) um de carater técnico-operacional e (b) outro de carater mais politico.
O primeiro, voltado a um nivel micro gerencial, se interessa por contetidos normativos e
prescritivos que, por vezes, parece reduzir a gestdo a aplicacdo de um conjunto de ferramentas
e a pratica do gestor a um dominio meramente operacional, dando pouca atengdo a
especificidades organizacionais e contextuais. J& a segunda abordagem, embora sensivel as
especificidades do setor cultural e a sua natureza interdisciplinar, distancia-se muito da pratica
de gestdo ao voltar-se para um nivel macro gerencial orientado a anélise dos efeitos politicos
e societais das politicas publicas para a cultura.

Ambas as abordagens citadas acima demonstram pouca preocupacao quanto ao que
caracteriza as praticas gerenciais deste segmento, para assim a langar um entendimento mais
profundo sobre o campo, capaz de articular a dimensdo micro e macro da gestdo, oferecendo
contribui¢gdes tanto para a reflexdo sobre ele quanto para suas praticas cotidianas; e fazendo
jus a complexidade do contexto de atuagdo destas organizagdes.

Diante deste contexto, o presente artigo corresponde a um esforgo inicial em propor
uma alternativa tedrico epistemologica capaz de oferecer uma melhor compreensdo do
complexo contexto das organizagdes da cultura e articulando as dimensdes micro e macro de
seus processos de gestdo em torno de uma proposta de caracterizacdo da gestdo deste tipo
especifico de organizagdes. Isto serd feito por meio da integracdo sistemdtica dos
conhecimentos de duas fontes distintas ao estudo das organizagdes da cultura: a teoria da
pratica e o estudo dos paradoxos de gestdo.

A primeira fonte, a teoria da pratica, ¢ adotada aqui como a base epistemologica da
pesquisa, cujos principios ajudam repensar e reposicionar a questdo da pratica no contexto da
gestdo de organizagdes da cultura, afastando-a de uma ideia de mera operacionalizagdo e



aproximando-a de uma concep¢do de um saber ativo. J4 a segunda fonte, ¢ o estudo dos
paradoxos de gestdo, assumido aqui como ancoragem tedrica central da pesquisa e entendido
como uma lente que convida o pesquisador ou o gestor a olhar as tensdes que marcam os
processos de gestao ndo de uma forma dualista, estimulando-os a desenvolver uma visao mais
sinérgica destes fendmenos e a orientar-se a uma ag¢ao mais holistica.

Como contribuicdo, o estudo pretende apontar um novo horizonte tedrico para o
estudo das organizagdes culturais, caracterizando-a como uma pratica paradoxal. Deste modo,
visa a contribuir para o avanco das pesquisas sobre o campo, mas também para a melhoria de
suas praticas cotidianas. Além disso, o estudo pretende ressaltar as significativas
contribui¢cdes que o complexo contexto em que se inscrevem as organizagdes culturais pode
oferecer para o avango do estudo dos paradoxos de gestdo.

O artigo esta organizado em quatro segdes, além desta introdugdo. A primeira delas
apresenta um balango do conhecimento sobre gestdo de organizagdes culturais com vistas a
mapear as caracteristicas e lacunas das duas abordagens mais recorrentes no estudo deste tipo
de organizacdo. A segunda se¢do apresenta as bases conceituais e analiticas oferecidas pela
teoria da pratica e pelo estudo dos paradoxos para o estudo da gestdo de organizacdes da
cultura. Ja a terceira sessdo, ao correlacionar as bases epistemologica e tedrica alvo da se¢do
anterior, pretende caracterizar a gestdo cultural como uma pratica paradoxal, bem como
propor uma nova agenda de pesquisa para o campo a partir do presente estudo. Por fim, a
quarta e ultima se¢do debate as contribuigdes e implicacdes da pesquisa para a gestdo de
organizagdes culturais e para os estudos organizacionais.

1. Gestao Cultural: Um Balanco do Conhecimento

Organizagdes culturais sdo aquelas cuja finalidade ¢ proporcionar condigdes materiais
e simbolicas para criacdo, circulacdo, distribuicdo e promocdo de bens e servigos artistico-
culturais (DIAS, 2011). Trata-se de um conjunto bastante amplo e diverso, composto por
organizagdes das mais distintas naturezas, feicdes e tipologias, cujas motivagdes centrais
podem ser mercadoldgicas, identitarias ou estéticas, podendo estas motivacdes se apresentar
de forma associada, sobreposta ou entrecruzada. Além disso, este conjunto reune
organizagdes atuantes nas esferas publica, privada e no terceiro setor, sendo também estas
atuagdes entrecruzadas das mais variadas formas.

Encaixam-se neste grupo organizacdes com carater mais marcadamente
mercadoldgico, tal como aquelas voltadas ao mercado de bens e servigos culturais e, portanto,
associadas a nog¢do de industria cultural (ADORNO; HORKHEIMER, 1985), que por sua vez
engendra a nocdo de reprodutibilidade técnica (BENJAMIN, 1985) e consumo de massa
aplicada ao universo da criagdo artistica; por exemplo, distribuidoras de cinema e empresas do
mercado fonografico. Assim como organizagdes voltadas a manutencdo e salvaguarda de
patrimOnios materiais e imateriais, comumente relacionados as culturas tradicionais e/ou
identitarias, cujo fazer vincula-se a um conceito genérico (BAUMAN, 2012) ou antropoldgico
(EAGLETON, 2005) de cultura, caracterizado pela ideia de cultura como modo de vida; tais
como associagdes culturais ou comunitérias. E além destas, engloba ainda organizagdes cujo
foco relacionado a produgdo reconhecidamente artistica, que se baseia em um sistema proprio
de legitimacao de suas a¢des e que se relaciona com o meio social a partir da no¢do de capital
simbolico e seu efeito distintivo (BOURDIEU, 2015), por exemplo, uma companhia de danga
ou uma orquestra.



Vale ressaltar que o que aqui ¢ designado como gestdo de organizac¢des culturais, nas
pesquisas brasileiras ¢, via de regra, nomeado como “produgdo cultural” ou “gestdo cultural”.
Ainda que no contexto académico, por vezes, aparecam como sindnimos, no contexto do
exercicio profissional os termos se diferenciam sendo “produg¢do cultural” atribuido aos niveis
micro-gerenciais, mais voltados a operacionalizacdo propriamente dita da agdo cultural; e
“gestdo cultural” mais atribuido a niveis macro-gerenciais, mais voltados as dimensdes
estratégicas da organizacdo da cultura (AVELAR, 2013, p. 51).

Contudo, Rubim (2012) destaca que o termo “gestdo cultural” vem ganhando vigéncia
em diversos paises, dentre eles os iberoamericanos, denotando a valorizagdo de maiores
competéncias de negdcios e gestdo e consequentemente um anseio de maior institucionalidade
para a atividade e uma melhor interlocu¢do com sua dimensdo econdomica. Contudo seu
emprego aqui ensejaria alguns equivocos de leitura, visto que no campo da administragio ele
também ¢ aplicado para designar estudos ligados a cultura organizacional e sua gestdo. Deste
modo, com o intuito de evitar tais equivocos, optou-se aqui por substitui-lo por gestdo de
organizagodes culturais, estabelecendo a organiza¢do com o eixo organizador que caracteriza o
tipo de gestdo aqui estudada e indicando de forma inequivoca o objeto deste estudo.

Historicamente, Rubim (2005) destaca que a tarefa de organizar a cultura remotamente
foi realizada por religiosos ou politicos, quando as manifestacdes culturais estavam
subordinadas a estas esferas sociais e com o passar do tempo a organizagdo da cultura ganha
novos contornos com a secularizacdo da cultura e sua autonomizagdo como campo social
especifico, o que passa a demandar profissionais especializados, chegando a uma divisdo
social do trabalho bastante complexa como se observa atualmente.

De um ponto de vista social mais amplo, ¢ possivel contextualizar este fato com a
crescente relevancia da dimensdo simbolica no contexto do capitalismo contemporaneo
expressa no modo como as relagdes econdmicas tém se articulado de forma mais explicita
com os campos da producao cultural. Harvey (2014) sustenta que nos ultimos 30 a 40 anos,
tem sido possivel observar uma correlagdo entre as formas culturais pos-modernas e a
emergéncia de modos mais flexiveis de acumulacdo de capital, bem como a ascensdo de uma
no¢ao de consumo ndo mais circunscrita a seara dos bens econdmicos, mas também
plenamente aplicavel a fruicdo cultural. Refor¢a esse posicionamento, a relevancia crescente
dos estudos ligados a economia criativa (BENHAMOU, 2001; DU GAY, 2002; FLORIDA,
2002; THROSBY, 2001) e suas variantes (economia da cultura, industrias criativas, cidades
criativas, territdrios criativos, etc.) a partir das primeiras décadas do século XXI.

Enquanto campo de atuagdo profissional, Cunha (2007) afirma que no Brasil "o
surgimento da gestdo cultural como profissdo contemporanea vincula-se ao contexto historico
de redemocratiza¢do do Pais, que contribuiu para o processo de institucionalizagdo da cultura,
culminando com a criagdo de suas institui¢cdes publicas: secretarias — estaduais e municipais, €
o proprio Ministério da Cultura —, bem como a elaboragdo do sistema de financiamento a
cultura" (CUNHA, 2007, p.22). Cronologia que coincide com a abertura dos primeiros cursos
de formacao universitaria sobre o tema, respectivamente na Universidade Federal Fluminense,
em 1995, e na Universidade Federal da Bahia, em 1996 (OBSERVATORIO ITAU
CULTURAL, 2015), e, portanto, com seu reconhecimento como campo de estudo autonomo.

No Brasil, o tema aparece em estudos que tentam delimitar e conceituar o campo
(RUBIM, 2005; COELHO, 1989; COELHO, 2012); estudos que oferecem um guia pratico
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das atividades que evolve (AVELAR, 2013; BRANT, 2009) e ainda em publicacdes que se
centram especificamente na gestdo de politicas publicas (BOTELHO, 2001; BARBALHO;
RUBIM, 2007). No ambito internacional observa-se uma vasta producdo relacionada aos
estudos sobre gestdo de organizacdes culturais (CARR, 2003; BYRNES, 2003; CHONG,
2002; RADBOURNE; FRASER, 1996; FOPP, 1997), contudo, em sua maior parte, se
caracterizam por esforcos de adaptar teorias gerais da administracdo sem um exercicio de
teorizacdo que se atenha as particularidades do campo.

Sendo assim, ainda que seja um campo de praticas historicamente constituidas,
subsidiarias dos processos de criacdo, estes sim, alvo de vastissimo esfor¢o teorico; s6 muito
recentemente a gestdo deste segmento especifico de organizagdes se converteu em matéria de
interesse reflexivo e académico, sendo estudada sob as mais diversas oticas e paulatinamente
se constituindo como um campo profissional e também uma area de estudos autonoma.

Consequentemente, a producdo académica sobre o campo ainda € dispersa e carente de
sistematizagdo, com vistas a maped-la para seu melhor entendimento, realizou-se uma
pesquisa exploratoria preliminar em base de dados nacionais e internacionais (Sage
Publications Journals, Academy of Management Publications, Emerald Insight, Taylor and
Francis online, Journal of Cultural Economics, JSTOR, Journal of Cultural Management and
Policy, International Journal of Art Management, Library of Congress, Amazon.com,
periddicos Capes, Scielo, SPELL, Estante Virtual). O levantamento possibilitou observar que
a produ¢do académica nacional e internacional se organiza em dois grandes eixos: (a) um de
carater técnico-operacional e (b) outro de carater mais politico.

O primeiro, voltado a um nivel micro gerencial, se interessa por conteudos normativos
e prescritivos que, por vezes, parece reduzir a gestdo a aplicacdo de um conjunto de
ferramentas e a pratica do gestor a um dominio meramente operacional, dando pouca atencdo
a especificidades organizacionais e contextuais. J4 a segunda abordagem, embora sensivel as
especificidades do setor cultural e a sua natureza interdisciplinar, distancia-se muito da pratica
de gestdo ao voltar-se para um nivel macro gerencial orientado a anélise dos efeitos politicos
e societais das politicas publicas para a cultura. Ambas as abordagens demonstram pouca
preocupagdo quanto ao que caracteriza as praticas gerenciais deste segmento, para assim
langar um entendimento mais profundo sobre o campo, capaz de articular a dimensao micro e
macro da gestdo, oferecendo contribui¢des tanto para a reflexdo sobre ele quanto para suas
praticas cotidianas; e fazendo jus a complexidade do contexto de atuagdo destas organizagoes.
Tal constatacdo se constitui a problematica da presente pesquisa.

Tais lacunas refor¢am a necessidade de novos aportes tedricos capazes de oferecer
uma melhor compreensdao do complexo contexto das organizacdes da cultura, articulando as
dimensdes micro e macro de seus processos de gestdo em torno de uma proposta de
caracterizagdo da gestdo deste tipo especifico de organizacdes. Assim pretende-se alcangar o
objetivo da pesquisa que € caracterizar a gestdo de organizagdes cultuais como uma pratica
paradoxal.

A presente pesquisa se propde a fazé-lo por meio da integracdo sistematica dos
conhecimentos de duas fontes distintas ao estudo das organizagdes da cultura: a teoria da
pratica e o estudo dos paradoxos de gestdo. A primeira fonte, a teoria da pratica, ¢ adotada
aqui como a base epistemologica da pesquisa, cujos principios ajudam repensar e reposicionar
a questdo da pratica no contexto da gestdo de organizagdes da cultura, afastando-a de uma
ideia de mera operacionalizacdo e aproximando-a de uma concepc¢do de um saber ativo. Ja a
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segunda fonte, ¢ o estudo dos paradoxos de gestdo, assumido aqui como ancoragem tedrica
central da pesquisa e entendido como uma lente que convida o pesquisador ou o gestor a olhar
as tensdes que marcam os processos de gestdo de uma forma nao dualista, estimulando-os a
desenvolver uma visdo mais sinérgica destes fendmenos e a orientar-se a uma agdo mais
holistica. A sec¢do seguinte desenvolve esta argumentacao.

2. Novas Contribuicoes Teoricas para o Estudo da Gestao de Organizac¢oes Culturais

2.1 A Teoria da Pratica como Base Epistemologica para o Estudo da Gestio de
Organizacoes Culturais

Adotada aqui como a base epistemologica da pesquisa, a teoria da pratica apresenta
principios que ajudam a repensar e reposicionar a questdo da pratica no contexto da gestdo de
organizagodes cultuais, via de regra, reduzida a um carater meamente operacional.

Tal corrente de pensamento apresenta muitas variagdes e esta diretamente vinculada a
construcdes teodricas de fildsofos como Heidegger e Wittgenstein e a cientistas sociais como
Bourdieu e Giddens e se caracteriza por eleger a pratica como unidade de anélise, valorizando
o conhecimento que emerge da agdo com base em uma racionalidade pratica e ndo cientifica
(NICOLINTI, 2012).

Segundo Feldman e Worline (2016), trés principios ajudam a caracterizar esta
abordagem: 1) a valorizagdo da consequéncia das acdes cotidianas na producdo dos contornos
estruturais da vida social; 2) o destaque ao aspecto relacional entre agéncia e estrutura e 3)
uma critica a separagdo indicada por dicotomias ou dualismos em favor de uma presuncdo de
dualidades inseparaveis na pratica.

Lé e Bedenarek (2017) destacam que embora o conceito de constru¢do social seja
comum a muitas abordagens nos estudos organizacionais, a teoria da pratica ¢ a unica
abordagem que situa o social nos dominios da pratica, propondo que os individuos ndo criam
sentidos isolados, mas imersos em um dado contexto social € em interagdo uns com 0s outros.
Deste modo, as relagdes entre individuos e a organizagdo, sociedade e organizagdo, distintas
organizagdes, bem como entre os multi-niveis que compdem o dia a dia organizacional sdo
mutuamente influenciadas e encontram no cotidiano da pratica seu ponto de confluéncia.

Entendida como saber e pratica, a gestdo de organizagdes culturais se beneficia deste
posicionamento epistemologico que valoriza o fazer, mas sem empobrecé-lo a ponto de
iguala-lo uma acdo procedimental ou meramente operativa. Pelo contrario, o faz abarcando a
a complexidade inerente ao este fazer, sua imersao em contextos dos mais distintos e sujeito a
tensdes econdmicas, sociais, territoriais, identitarias e politicas de toda ordem. Com isso, 0s
principios da Teoria da Pratica ajudam a langar um olhar sobre a gestdo de organizacdes
culturais que contemple as especificidades deste campo e sua dindmica.



2.2 A Teoria dos Paradoxos como Lente Teodrica para Estudo da Gestio de
Organizac¢oes Culturais

Os paradoxos atraem o interesse da humanidade desde a Grécia, pondo a prova a
compreensdo de todos diante da exposi¢do de uma situagdo essencialmente contraditoria. Os
paradoxos do filosofo grego Zendo (séc. 5 a.c.), dentre os quais o mais famoso ¢ o que
apresenta a vitdria de uma tartaruga sob Aquiles em uma corrida, sdo um exemplo do
interesse que o assunto suscita. O termo em Platdo designava algo que vai de encontro (para)
a opinido popular ou o senso comum (doxa). Sua atratividade, possivelmente esta relacionada
ao fato dos paradoxos colocarem a prova concepcdes usuais diante da exposicdo de uma
situagdo essencialmente contraditoria, constituindo-se, portanto, desafios que interpelam a
compreensdo € a a¢gao humana.

Seu estudo remonta aos alicerces do pensamento ocidental e oriental, encontrando
ecos em diversas tradi¢des filosoficas como a logica aristotélica e a critica kantiana, o
existencialismo de Kierkegaard e a dialética hegleriana; em tradi¢des religiosas do que se
costuma chamar de filosofia oriental, como o taoismo, confucionismo ¢ budismo; ¢ ainda em
outros campos do conhecimento como a filosofia da linguagem e a filosofia politica.
(SCHAD, 2016, p.2).

Smith e Lewis (2011, p.386) define o paradoxo como elementos contraditdrios e inter-
relacionados que existem simultaneamente e persistem ao longo do tempo, parecendo lo6gicos
quando considerados isoladamente, mas irracionais, inconsistentes e até absurdos quando
justapostos. Por sua vez, Cunha et al. (2002, p.11) defende que o que caracteriza os paradoxos
¢ a aparente impossibilidade da existéncia simultdnea de dois estados de coisas com
qualidades de natureza tdo contraditoria. J& Schad et al. (2016, p.6) os define como uma
contradi¢do persistente entre elementos interdependentes destacando que duas caracteristicas
nucleares os identificam: a natureza contraditoria de seus elementos e sua interdependéncia.

Smith e Lewis (2011) e Schad et al.(2016) destacam o que difere a concepgdo dos
pesquisadores que atuam no campo do estudo dos paradoxos, daqueles que ligados a
abordagens de cardter dualista, tais como os tributarios das contribuigdes de Giddens e
Bourdieu, ou daqueles ligados as tradi¢gdes dialéticas de tradicdo hegleriana e marxista. Para
as abordagens de carater dualista o foco recai ndo na tensdo, como preferem os pesquisadores
dos paradoxos, mas no carater mutante, processual e dinamico das relagdes. J& para o
pensamento dialético, ainda que a ideia de tensdo tenha maior destaque, a perspectiva de uma
sintese que apazigue, ainda que temporariamente, a tensdo entre tese e antitese se opde ao
entendimento dos estudiosos do paradoxo que consideram a persistente e continua tensdo
entre os opostos como caracteristica propria dos paradoxos.

Os primeiros textos a tratar do tema dentro da Administragdo remontam dos anos de
1980, sendo os trabalhos de Smith e Berg (1987), Quinn & Cameron (1988), e Poole e Van de
Ven (1989) os pioneiros (SCHAD et al., 2016, p.11). As pesquisas dentro do campo dos
Estudos Organizacionais que focam em paradoxos nao sdo poucas (BASSETT-JONES, 2005;
BEECH, 2004; CLEGG, 2002; CLEGG et al., 2002; DEPHILLIPPI; ARTHUR, 1998;
EISENHARDT, 2000; FIOL, 2002; GOTSI et al., 2002; YBEMA, 1996; KOSMALA, 2007,
LAMPEL, 2000; LEWIS, 2000; SMITH; LEWIS, 2011; MICHAUD, 2013; PUTNAM, 2016;
TREVELYAN, 2001; STREATFIELD, 2001). De outro lado, o estudo do tema dos
paradoxos no contexto das organizagdes culturais ainda ¢ muito localizado dentro dos estudos
organizacionais (DEPHILLIPPI; ARTHUR, 1998; GOTSI et al., 2002; KOSMALA, 2007,
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LAMPEL, 2000) e muito superficial e escasso dentro dos estudos sobre organizagdes
culturais (GADELHA, 2015; ALVES, 2009).

Ao mapear os ultimos 25 anos de produgdo cientifica internacional sobre o tema,
Schad et al. (2016) destacam sua crescente relevancia no campo dos Estudos Organizacionais,
sendo abordado em distintos contextos tais como mudanga organizacional, criatividade,
inovac¢ao, identidade organizacional e controle. O Quadro 1 apresenta uma sintese de suas
percepgoes.

Quadro 1: Paradoxo nos Estudos Organizacionais

Categorias Perspectiva Caracteristicas
Natureza Tipo Pesquisas que tratam os paradoxos como um substantivo,
(foco na natureza do descrevendo uma gama variada de paradoxos existentes nas
fendmeno) organizagoes;
Relagdes Pesquisas que tratam os paradoxos como um verbo, focam

na rela¢do de interdependéncia entre os elementos opostos
que constituem o paradoxo;

Abordagem Coletiva Respostas que envolvem praticas interorganizacionais e
(foco nas respostas que os organizacionais frente aos paradoxos;

gestores apresentam frente Individual Respostas que exploram capacidades cognitivas e

ao fendmeno) emocionais dos atores em resposta aos paradoxos;

Impacto Resultado Foco na consequéncia direta da gestdo adequada ou

(foco no produto da agdo dos inadequada dos paradoxos;

gestores frente ao fendmeno) | Dinidmica Foco no processo de gestdo dos paradoxos, em conexdo com

a natureza persistente e ciclica do fenémeno.

Fonte: Elaboragdo propria baseada em Schad et al. (2016).

A partir do seu levantamento, Schad et al. (2016) destacam que quanto a natureza as
pesquisas internacionais sobre o tema estas se centram na investigagdo quanto aos tipos dos
paradoxos; quanto a abordagem elas focam mais nas respostas coletivas aos paradoxos de
gestdo e, finalmente, quanto ao impacto, h4 uma maior preocupag¢do com os resultados que
com a dindmica em si dos processos. Deste modo, predomina uma abordagem epistemoldgica
racionalista na medida em que se busca identificar um problema, propor solugdes e analisar
suas consequéncias.

Frente a isso os autores apontam a necessidade de expansdo dessa agenda de pesquisa
em direcdo a uma abordagem que considere o cardter ndo linear e ciclico dos paradoxos
(SCHAD et al., 2016, p.31). Deste modo, apontam para lacunas a serem preenchidas pelas
pesquisas futuras, recomendando novos esfor¢os na dire¢do de um maior entendimento 1) das
relacdes opostas que compdem os paradoxos, por meio de uma ideia de unidade de opostos,
equilibrio e principio holistico; 2) de abordagens que se processem em nivel individual, de
modo a compreende-se melhor tanto mecanismos de defesa aos paradoxos, quanto estratégias
de desenvolvimento de um pensamento paradoxal; e 3) dos impactos dos paradoxos por meio
de uma perspectiva que foque mais nas oportunidades de gestdo que os paradoxos
apresentam.



3. Gestao Cultural como Pratica Paradoxal: Uma Nova Agenda de Pesquisa

O aportes tedricos anteriormente citados compartilham bases ontologicas em estreita
correlacdo (LE; BEDNAREK, 2017), e articulados ao contexto da organizagcdo da cultura
abrem uma nova agenda de pesquisa capaz de ajudar a adensar a reflexdo acerca do campo.

De um lado a teoria de pratica ajuda a reposicionar epistemologicamente os estudos da
gestdo no campo da cultura, ao destacar os fluxos e contrafluxos entre a agdo pratica e a
reflexdo como bases para a construcdo de um conhecimento sensivel aos elementos
contextuais que impactam e sdo impactados por sua geracdo. De outro lado, o estudo dos
paradoxos organizacionais oferece um aporte tedrico privilegiado para analisar a
complexidade do campo que emerge em tensdes que perpassam e integram as dimensdes
micro e macro, até¢ entdo tratadas de forma estanque pelas abordagens mais comuns nos
estudos dirigidos ao campo.

Deste modo, propde-se aqui caracterizar a gestdo de organizacdes culturais como uma
pratica paradoxal. Isto porque, apesar da diversidade de organizagdes que se encaixam na
denominacdo de organizagdes culturais, elas compartilham duas caracteristicas: (a) um
contexto intensamente paradoxal e (b) a necessidade de adog¢do de praticas de gestdo
orientadas ao paradoxo. Tais caracteristicas e sua correlacdo com as contribui¢des tedrico
epistemologicas adotadas neste estudo serdo aprofundadas nas se¢des seguintes.

3.1 Organizacdes Culturais e Seu Contexto Paradoxal

No que tange a primeira caracteristica a teoria dos paradoxos ajuda a identificar e
compreender alguns conjuntos de situagdes paradoxais que marcam a gestdo de organizagdes
da cultura. Smith e Lewis (2011) propdem uma caracteriza¢do dirigida a um conjunto mais
amplo de organizacdes que ajuda a pensar os paradoxos que caracterizam as organizagdes
culturais. Segundos eles, quarto categorias de paradoxos representam elementos e atividades
centrais em quaisquer organizagoes, sao eles:

- Performance (objetivos), que se relacionam com tensdes ligadas aos resultados
esperados para a organiza¢do no que tange as diferentes e eventualmente conflitantes
de suas partes interessadas, tal como responsabilidade social e rentabilidade.

- Aprendizado (conhecimento), que se relaciona com tensdes ligadas a aquisi¢do de
aprendizados organizacionais relacionados a processos de mudancgas, renovacdo e
inovacao, tais como passado e futuro, mudanca radical ou incremental.

- Pertencimento (identidade/relacdes interpessoais), que se relaciona com tensdes
ligadas a identidade seja da organiza¢do de uma maneia mais ampla ou dos individuos
que a integram, tais como individuo e grupo, homogeneidade e distin¢ao.

- Organizacio (processos), que se relacionam com as tensdes ligadas as estratégias de
alcance dos resultados organizacionais tais como competicdo e colaboragdo, rotina e
mudanga.

Em face aos aportes de Smith e Lewis (2011), a presente pesquisa propde uma
adaptagdo com vistas a uma melhor adequagdo da caracterizagdo ao contexto das
organizagdes culturais. O Quadro 2 apresenta uma sintese desta proposta de revisdo das
categorias dos autores para formulacdo da caracterizagdo proposta na pesquisa.



Quadro 2: Exemplos de paradoxos das organizacdes culturais em comparaciio com categorias de
Smith e Lewis (2011)

Exemplos Caracteristicas Categorias
Smith e Lewis (2011)
Criatividade Tensdes entre a dimensdo criativa e os aspectos gerenciais e Performance
econdmicos
Identidade Tensdes ligadas aos processos identitarios. Conflitos entre Pertencimento

tradigdo e novidade, preservagdo e inovagdo, expressos nas
tensdes entre o local e o global

Autonomia Tenséo entre controle e colaboracdo, relaciona a governanga e Aprendizado
lideranga nas organizagdes culturais. Organizacdo
Fonte: Elaboragdo propria.

Em primeiro lugar, tendo em vista que a criatividade € o eixo central das organizagdes
culturais no que concerne a consecu¢do de seus objetivos, propde-se substituir o paradoxo da
performance, proposto pelos autores, pelo paradoxo da criatividade que se relaciona com as
tensOes basais do segmento, aquelas concernentes as tensdes entre a dimensao criativa e os
aspectos gerenciais e econdmicos. Seu cerne se expressa ja de imediato no paradoxo sugerido
pela propria justaposicdo dos termos que formam o bindmio gestdo cultural explicitando a
inerente tensdo entre a dimensdo material e simbdlica dentro do campo. Versando sobre o
desenvolvimento dos processos de organizagdo da cultura, Rubim (2005, p. 19) alerta que
“diferente do que muitas vezes imagina o senso comum, a cultura ¢ uma atividade, como toda
a pratica social humana, que requer organizagdo”. Contudo, ainda persiste em muitos ambitos
a ideia de uma oposi¢ao entre sonho e realidade, colocando artista e gestor em polos opostos €
aparentemente inconcilidveis. Este paradoxo ndo se relaciona apenas com aspectos gerenciais,
mas também com aspectos econdmicos visto que pode ser percebido também nas constantes
tensdes entre a dimensdo econdmica e a dimensao criativa.

Em segundo lugar, tendo em vista que as questdes identitdrias ocupam papel
preponderante no cotidiano das organizagdes culturais, sobretudo na sua interface politica e
societal, propde-se substituir o paradoxo do pertencimento, que expressa uma orientacao intra
organizacional, pelo paradoxo da identidade, destacando a relevancia das tensdes preservacao
e inovacdo, expressos nas tensdes entre o local e o global que constroem identidades
fragmentadas (HALL, 2006) ou hibridas (CANCLINI, 2002). Paradoxos que, conforme
destaca Ybema et al. (1996), relacionam-se com o contexto macro do transito da modernidade
para a pds-modernidade, tendo reflexos inevitdveis no ambito das organizacdes.

Por fim, tendo em vista que as questdes ligadas ao aprendizado organizacional se
apresentam tangenciais a outras dindmicas no cenario das organizacdes culturais, propde-se
fundir duas categorias propostas por Smith e Lewis (2011) no que se denomina paradoxo da
autonomia, que engloba a tensdo entre tradicdo e novidade, controle e colaboracao,
centralizacdo e descentralizagdo que se relacionam com os processos de governanca
(MICHAUD, 2014) e lideranca (TREVELYAN, 2001) das organizagdes culturais. Este
conjunto de paradoxos se apoia no fato de que a gestdo cultural ¢ usualmente vista com
campo fértil para iniciativas baseadas na lideranga compartilhada nas quais a colaboracao e
relacdes horizontalizadas dao o tom das relagdes de trabalho, favorecendo a criacdo e a
inovacdo. Contudo, a natureza de muitas organizacdes culturais tais como companhias de
danca, orquestras e industria cinematografica apresentam uma estrutura fortemente
hierarquizada e rigida, por vezes, lideradas por figuras despdticas. Sdo temas ainda
pertinentes ao conjunto de paradoxos ligados a autonomia aqueles relacionados ao fato de que
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grande parte das organizagdes culturais organiza sua agdo com base em projetos que
congregam de maneira pontual e efémera distintos profissionais em torno da acdo cultural.
Contexto que, conforme Dephillippi e Arthur (1998), propicia a ocorréncia de diversas
situagdes paradoxais.

3.2 Organizacdes Culturais e a Adocao de Praticas Orientadas ao Paradoxo

Ja no que tange a segunda caracteristica, a necessidade de adog¢do de praticas de gestdo
orientadas ao paradoxo, teoria da pratica e estudo de paradoxos se articulam, oferecendo
novos horizontes que permitem ndo apenas compreender os paradoxos proprios da gestdo de
organizagdes culturais, mas também geri-los.

Ambas as teorias partem de uma base epistemoldgica similar, de carater nao
positivista; e buscam compreender e atuar a partir da complexidade da realidade empirica e
ndo reduzi-la a simplificagdes. Deste modo, jogam luz na inter-relagdo e interdependéncia
entre polos opostos, propondo uma abordagem sinérgica ou holistica que aposta ndo na
resolutibilidade, mas na compreensdo da interdependéncia destes polos como chave para
praticas mais condizentes com os desafios cotidianos.

Lewis (2000) destaca que adotando-se uma abordagem mais convencional diante dos
contrastes apresentados pelas situagdes paradoxais, tributaria de uma ideia positivista de
resolubilidade, os gestores optam por estratégias de gestdo de paradoxos que transitam entre a
rejeicdo e negacdo da situacdo. Em contrapartida, o autor encoraja aos gestores uma
abordagem mais aberta, capaz de compreender estas tensdes como oportunidades para
inovacdo e mudanca, a partir de atitudes que levem a aceitagdo, confrontacdo e transcendéncia
em relacdo ao paradoxo.

Tal proposta, guarda profundas conexdes com a abordagem sugerida pela Teoria da
Pratica e se mostra adequada aos gestores deste diverso conjunto que sdo as organizagdes
culturais. Isto porque, diante da coexisténcia de tdo dispares logicas de agdo (identitaria,
artistica, mercadoldgica) e da necessidade de manter didlogo com tdo diferentes agentes
(comunidade, poder publico, poder econdmico) para desenvolver suas atividades, os gestores
deste tipo de organizacdo necessitam entender o paradoxo ndo como uma situagdo
disfuncional, mas como uma constante no seu cotidiano. E assim, encontrar formas de geri-los
de modo a transformar estas situagdes em oportunidades.

Usando como metéafora a musica “A novidade” de Gilberto Gil, o “milagre risonho da
sereia” vira pesadelo quando os agentes em oposi¢ao a tomam exclusivamente por sua parte —
os poetas como deusa e os pescadores famintos como peixe. Quando resolvem a questdo sob a
¢gide de uma decisdo ou isso ou aquilo. De forma contréria, o estudo dos paradoxos, a luz das
contribuigdes da Teoria da Pratica, incentiva os gestores de organizagdes culturais a
assumirem suas organizagdes enquanto as sereias, os centautos ou os minotauros que sao.
Organizacdes imersas em grande complexidade que sdo e precisam ser sensiveis a diferentes
logicas que se apresentam concomitantemente, o que as dota de uma condi¢do hibrida. S6
entendidas nesta complexidade e analisadas a partir de aportes tedricos que a compreenda,
sera capaz de avancar no estudo da gestdo deste tipo de organizagdes.
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4. Discussao e Consideracoes Finais

Diante do exposto, considera-se que a pesquisa estabelece uma ponte relevante e
necessaria entre a gestdo de organizacdes culturais e os estudos organizacionais. Sua
contribuicao se estende em trés direcoes.

A primeira dela voltada aos Estudos Organizacionais. Dada a complexidade e
ambiguidade que caracterizam as organizagdes culturais, aponta para as contribui¢cdes que
podem advir do estudo das organizacdes culturais, campo fértil e ainda pouco explorado
conforme endossado por Kirschbaum et al. (2009, p. 211) ao destacar que os dualismos ou
dualidades das organizacdes da cultura se constitui uma possibilidade de pesquisa promissora
para os avangos nos Estudos Organizacionais voltados para a compreensdao dos paradoxos de
gestao.

Paralelamente, a pesquisa pretende contribuir para o estudo das organizagdes da
cultura, propondo uma articulacdo teérica inovadora que ofereca novas bases conceituais para
a caracterizacdo e analise do campo, sem perder de vista suas complexidades e
especificidades. Além disso, dada a sua abordagem ampla, a pesquisa poderd ainda apontar
para uma nova agenda de pesquisa sobre o tema, abrindo caminho para o desenvolvimento de
novos estudos sobre os paradoxos na gestdo de organizagdes da cultura.

E por fim, a pesquisa pretende contribuir para a pratica dos gestores de organizagdes
culturais, trazendo aportes que lhes permitam gerir seus paradoxos de forma mais consciente e
proveitosa a partir de uma atitude holistica e sinérgica para a gestao de situacdes conflitantes
encontradas no ambiente de gestdo, encarando-as como inerentes a estes processos € nao
como situagdes andmalas que precisam ser resolvidas os evitadas.
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