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Resumo

Este artigo busca entender como a criatividade plural constitui a pratica de gestdo de
projetos culturais. A pesquisa foi baseada em uma etnografia multissituada e digital,
desenvolvida em um processo indutivo e reflexivo, ocorrido ao longo de trés fases.
As fontes de informag&o sdo documentos, observacdes e entrevistas etnograficas. A
abordagem de andlise de narrativas dialégicas foi utilizada e gerou o processo de
teorizacdo estruturado em categorias explicativas. Os resultados explicam como a
criatividade plural constitui a pratica da gestdo de projetos culturais em trés
processos: criagdo, captacdo de recursos e promogdo em projetos culturais. Esses
processos sdo baseados na pratica da gestdo de relacionalidade que acontece por
meio da gestdo de conexdes criativas, traducdes criativas e limitacdes criativas nos
projetos culturais. A pesquisa contribui para os estudos em gestdo de projetos da
economia criativa, explicando e teorizando como a criatividade plural é uma pratica
de gestdo fundamental para projetos deste setor. As contribuicbes propostas
fornecem diretrizes para o desenvolvimento de estratégias que promovam a
criatividade plural, por meio da gestdo relacional, proporcionando um ambiente
colaborativo em projetos culturais.

Palavras-chave: criatividade plural, gestdo de projetos -culturais,
perspectiva da prética, gerenciamento de projetos, projetos
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Cultural project management:

Plural creativity as management practice

Abstract

This article aims to understand how plural creativity constitutes the practice of cultural project
management. The research was based on a multi-sited and digital ethnography, developed in an
inductive and reflexive process over three stages. The sources of information are documents,
observations, and ethnographic interviews. The dialogic narrative analysis approach generated the
theorization process structured in explanatory categories. The results explain how plural creativity
constitutes the practice of cultural project management in three processes: creation, fundraising,
and promotion of artistic projects. These processes are based on the practice of relationality
management, which takes place through the management of creative connections, creative
translations, and creative limitations in cultural projects. The research contributes to project
management studies in the creative economy by explaining and theorizing how plural creativity is
a fundamental management practice for projects in this sector. The proposed contributions provide
guidelines for the development of strategies that promote plural creativity through relational
management, providing a collaborative environment in cultural projects.

Keywords: plural creativity, cultural project management, practice perspective, project
management, project

Introducéo

A criatividade estd na esséncia das atividades de economia criativa, desenvolvidas por
organizacOes baseadas em projetos culturais e criativos (DeFillippi, 2015). Utilizamos o termo
projetos culturais por destacar a influéncia do contexto cultural na criacdo de produtos que
carregam os valores simbdlicos e econdmicos (Pratt, 2015). Os projetos culturais sdo compostos
de valores culturais que moldam as acOes criativas e a gestdo. O sucesso tem a criatividade como
principal fonte, estimulando o crescimento da economia criativa e fortalecendo regides e territorios
(Florida, Mellander & Adler, 2015; Evans, 2009).

Neste contexto, onde a criatividade é primordial, a gestdo de projetos desempenha um papel
fundamental na promog¢do de resultados criativos. A gestdo é encarregada de equilibrar a
criatividade com os aspectos técnicos do trabalho em projetos (Bérubé & Gauthier, 2020). Na
pratica, os projetos culturais envolvem diferentes funcdes, papéis, recursos, pessoas, relacdes e

redes (Sedita, 2013; DeFillippi, 2015) que colaboram em ag0es criativas. Assim, a gestdo deve
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promover um ambiente propicio a colaboracao criativa ao longo dos diversos momentos do projeto
cultural (DeFillipi, 2015; Simon, 2006).

Na gestdo de projetos culturais, a criatividade acontece em diferentes momentos do
trabalho coletivo. Agdes criativas coletivas constituem a criatividade plural, por meio da
colaboracdo e cooperacdo de diferentes profissionais, que exploram ideias, compartilham
experiéncias e reinem recursos culturais (Freitas & Davel, 2022; Gilson, 2015). Essas acdes
criativas sdo continuas, reorganizando materiais, atividades e praticas ao longo de diversos
momentos (Cattani, Ferriani & Colucci, 2015). Dessa forma, a criatividade plural é uma
caracteristica desse contexto e contribui para o alcance das performances criativas.

Apesar da criatividade plural ser um elemento intrinseco na pratica da gestao de projetos
culturais, as pesquisas ndo abordam como os esfor¢os coletivos criativos sdo organizados e
conduzidos no curso dos projetos. As pesquisas concentram-se na aplicagdo das ferramentas de
gerenciamento e as atividades criativas (Marcela & Rowley, 2015), revelando tensGes quando
inibem as acOes criativas (Bérube & Gauthier, 2021). Além disso, a gestdo dos projetos culturais
é abordada em termos de habilidades e competéncias para alcancar resultados positivos (Holzmann
& Mazzini, 2020; Knardal & Pettersen, 2015). A relacdo entre a criatividade plural e a pratica da
gestdo de projetos culturais ainda precisa ser esclarecida.

Nossa pesquisa é motivada pela questdo: como a criatividade plural constitui a préatica de
gestdo de projetos culturais? Para responder essa questdo, realizamos uma etnografia multissituada
e digital, compreendendo trés fases de investigacéo, sendo aprendizagens, consolidacdo e contraste
de aprendizagens do campo empirico. A pesquisa contribui para os estudos em gestdo de projetos
da economia criativa, explicando e teorizando como a criatividade plural é uma pratica de gestao
em projetos deste setor. Assim, agregamos contribuic@es tedricas ao esclarecer como a criatividade
plural constitui praticas de gestdo de projetos. Propomos contribui¢fes para gestores de projetos
tradicionais e do setor cultural, com uma compreenséo sélida e aplicavel sobre a gestao criativa e
colaborativa para lidar com as incertezas do ambiente dos projetos. As contribui¢Ges proporcionam
uma nova abordagem tedrica para pesquisas futuras e ajudam a consolidar uma gestao promissora

para 0s projetos da economia criativa.
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Gestéo de projetos culturais, criatividade plural e pratica
Gestéo de projetos culturais na perspectiva da pratica

A gestdo de projetos culturais € uma area de pesquisas emergentes do amplo campo de
estudos da gestdo de projetos. O crescente interesse de pesquisas ocorre especialmente pelas
peculiaridades de projetos da economia criativa, caracterizada pela criatividade e inovacdo na
criacdo de valor simbolico-cultural dos produtos (Costa & Nejeliski, 2018). As pesquisas sobre a
gestdo de projetos culturais se concentram em dois enfoques principais. O primeiro enfoque aborda
a aplicabilidade das ferramentas tradicionais de gestdo neste setor (Marcela & Rowley, 2015).
Como resultado, indicam tensdes entre o uso das ferramentas técnicas e as atividades criativas
(Bérube & Gauthier, 2021). O segundo enfoque dedica-se a identificar as habilidades e
competéncias necessarias para o desempenho da gestdo dos projetos culturais (Holzmann &
Mazzini, 2020; Knardal & Pettersen, 2015). Ambos enfoques enfatizam o papel individual na
funcdo de gerenciamento, com recomendacdes de boas praticas para uma gestao eficiente.

A énfase no individuo e em seu desempenho oculta 0s processos e contextos envolvidos
na gestdo de projetos culturais. A perspectiva da pratica, proposta em pesquisas da gestdo de
projetos (Blomquist et al., 2010; Héllgren & Séderholm, 2011), ainda ndo foi aplicada aos dos
projetos culturais. Adotamos essa perspectiva para compreender a gestdo de projetos culturais a
partir da realidade das préaticas e 0s contextos em que acontecem.

A perspectiva da préatica considera as a¢des, atividades, decisfes da gestdo e seus contextos
sociais e culturais (Kalogepoulos et al., 2020). Enfoca no que a gestdo realmente faz e por que
realiza as acOes, envolvendo a compreensdo do contexto social e institucional em que as préaticas
ocorrem e estdo situadas. Tendo em vista que as acdes sdo interligadas as atividades e praticas,
moldadas por normas, valores, rotinas e regras no contexto social e cultural, influenciando as
decisdes e acdes dos envolvidos (Hallgren & Sdderholm, 2011; Blomquist et al., 2010). Dessa
forma, a perspectiva da pratica se distancia das estruturas pre-definidas de projetos e fluxos de
processos, centrando-se nas atividades e na pratica. Assim, a gestdo de projetos culturais a partir
da perspectiva da pratica contribui para uma compreensdo mais profunda dos contextos em que

ocorrem, reconhecendo as peculiaridades do setor cultural e estimulando novas pesquisas.
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Gestéo de projetos culturais como pratica criativa

A gestdo de projetos culturais ocorre em um contexto em que a criatividade é um recurso
essencial. Esse contexto é caracterizado pelo desafio de equilibrar a criatividade com as atividades
gerenciais (Bérubé & Demers, 2019). Nesta concepcao, a gestdo de projetos € limitada a aplicacao
das técnicas tradicionais de gerenciamento, sem considerar 0s contextos sociais e culturais, onde
as acOes ocorrem na pratica da gestdo. Ha poucas pesquisas que concentram nas acOes e praticas
reais da gestdo dos projetos culturais (Simon, 2006; Cwikta & Jatocha, 2015).

Simon (2016) identificou um conjunto de praticas criativas desenvolvidas na gestdo de
projetos culturais. Na prética, a gestdo atua como criador de sentidos para a equipe, conectando
diferentes pessoas e recursos como um teceldo de redes. Para equilibrar o trabalho, a gestdo conduz
como um mestre do jogo, motivando e incentivando o trabalho criativo. Na continuidade das
atividades do projeto, a gestdo age como um equilibrador de fluxo (Simon, 2006). O foco sobre as
acOes e praticas produzidas na gestdo sugere que ha atividades criativas situadas na esséncia do
trabalho e desempenho da gestdo em projetos culturais (Simon, 2006). Nesta perspectiva,
compreendemos a gestdo de projetos culturais como uma pratica criativa, desenvolvida pelas
habilidades e conhecimentos da gestdo e individuos que interagem em diferentes momentos,
compartilham perspectivas e recursos dentro de um contexto social e cultural (Glaveanu, 2015).

Diante desse contexto, a gestdo de projetos culturais na préatica produz diferentes acdes e
atividades criativas na interacdo coletiva, as quais sdo reproduzidas ao longo de diferentes
momentos dos projetos. Nesta perspectiva, ha poucas pesquisas que focam nas acOes e atividades
criativas na gestdo de projetos culturais. Compreender 0s contextos e préaticas é fundamental para

a compreensao da efetiva gestdo em projetos culturais.

Criatividade plural como pratica de gestéo de projetos culturais

A criatividade plural € uma caracteristica intrinseca as praticas de gestdo de projetos
culturais. Esse contexto possui em sua esséncia o trabalho coletivo e colaborativo entre diferentes
pessoas que se dedicam as atividades e praticas. Dada sua natureza, a criatividade plural é definida
em algumas abordagens como colaborativa, coletiva e distribuida (Kenny, 2014; Sawyer &

DeZutter, 2009; Elsbach & Flynn, 2013; Glaveanu, 2015). Esses termos compartilham a ideia de
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que a criatividade € um fendmeno coletivo que emerge da colaboragéo e interacdo em contextos
sociais e culturais (Freitas & Davel, 2022).

Neste contexto, as praticas de gestdo de projetos culturais envolvem agdes criativas
coletivas dentro de um contexto social e cultural. Dessa forma, a gestdo é uma construgdo continua
e coletiva de diferentes perspectivas, imersas em valores sociais e culturais (Hallgren &
Sdderholm, 2011; Gherardi, 2019). Tradicionalmente, as praticas de gestdo e praticas criativas sdo
vistas como opostas em projetos culturais. A gestdo € associada as atividades estruturais, enquanto
a criatividade é vinculada a cria¢do dos produtos criativos, frequentemente atribuida ao artista ou
profissional responsavel pela performance (Gilson, 2015). No entanto, os projetos culturais sao
um esforco coletivo, com praticas e contextos que continuamente moldam e negociam as ac6es
(Hallgren & Soderholm, 2011). Assim, préaticas de gestdo e préaticas criativas estdo intimamente
relacionadas, formando um conjunto de a¢des coletivas. Essas praticas séo criadas, fomentadas e
negociadas coletivamente dentro do contexto social e cultural.

Em suma, a criatividade plural, como uma pratica de gestdo de projetos culturais. € uma
expressdo coletiva que emerge das interacBes e colaboracdo entre diferentes individuos em
contextos sociais e culturais, moldados por normas, valores simbdlicos e materiais (Glaveanu,
2015). Com efeito, praticas de gestdo em projetos culturais sdo moldadas pela colaboracéo e os

contextos sociais e culturais.

Metodologia de pesquisa

Para responder a questdo de pesquisa, adotamos a abordagem da etnografia multissituada
(Marcus, 1995) e enfocamos a pratica criativa da gestdo em diversos projetos culturais. Integramos
ao método da etnografia multissituada, os principios da etnografia digital (Pink et al., 2016). Com
a integracdo das duas abordagens etnograficas, mergulhamos tanto nos espacos online quanto nos
off-line, 0 que nos permitiu compreender como as praticas criativas da gestdo sao compartilhadas

ao longo de diferentes momentos dentro dos projetos.

Gestéo de projetos culturais a partir da abordagem etnografica

A etnografia multissituada e digital foi desenvolvida em trés fases e conduzida pela

primeira autora deste artigo. A primeira foi de aprendizagens com as narrativas compartilhadas da
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gestdo na préatica dos projetos culturais em diferentes periodos. Esta fase iniciou no ano de 2022,
com o contato e interacdo nos espacos online e off-line, devido ao periodo de pandemia. Durante
esse periodo, interagimos com doze organizagdes e seus respectivos gestores, localizadas nas
regides Norte e Nordeste, do Brasil. Com os didlogos com gestores, aprendemos com suas
experiéncias, atividades, desafios e contextos em que sdo desenvolvidos projetos no setor cultural.

A segunda fase foi de consolidacdo das aprendizagens obtidas com as narrativas
compartilhadas de gestores em suas praticas. Com a retomada das atividades presenciais, a
primeira autora pode dialogar com gestores, conhecer os espagos das organizagdes, suas equipes e
registros de projetos. Nessa fase, consolidamos o conhecimento adquirido, mergulhando na gestao
de projetos culturais. O primeiro projeto era uma producdo audiovisual intitulada “Filhos de Boi”,
desenvolvida por uma organizacdo cultural, composta por quatro membros com especialidades
distintas. A gestdo de projetos era compartilhada, desenvolvendo projetos ha quinze anos em
colaboracdo. O segundo projeto contemplava um festival de arte e cultura realizado anualmente
por uma organizacao na cidade de Salvador. A analise se concentrou na décima segunda edicdo,
com o tema “Arte como Luta”. A gestdo do projeto envolvia a colaboragao e engajamento coletivo
de diferentes profissionais na pratica. O terceiro projeto, “Na Coxia”, era uma produ¢do de um
espetaculo musical, promovido por um grupo de artistas de diversas linguagens. O espetaculo
apresentava as etapas do processo criativo de uma peca de teatro. A gestdo era coletiva e
colaborativa em todo o processo.

Na terceira fase da etnografia, contrastamos e refinamos as aprendizagens obtidas com a
gestao de projetos culturais em uma obra audiovisual de fic¢do, “Saneamento Bésico”, produzida
no Brasil. A obra consistia na criacdo e realizacdo de um projeto cultural. Esse projeto permitiu a
consolidacdo das préaticas criativas coletivas na gestdo em projetos culturais.

Ao longo dessas fases, obtivemos diferentes perspectivas e experiéncias sobre a préatica da
gestdo em projetos culturais. A imersdo no campo das préaticas de gestdo nos permitiu aprofundar
e refletir sobre a colaboragcdo criativa, refinando as aprendizagens com diversas fontes de

informacdes que contribuiram para responder a questao que norteou esta pesquisa.
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Fontes de informacao

Na primeira fase da pesquisa, as aprendizagens foram obtidas a partir das fontes de
informacdes em documentos, entrevistas etnograficas e observacdo. Os documentos seguiram 0s
pressupostos de Prior (2003) e foram divididos em trés categorias: 61 documentos contextuais,
com informacdes acerca da formacéo e evolucdo da organizacdo, 95 documentos projetuais, com
informacdes sobre os projetos culturais, e 222 documentos criativos que compartilhavam as
producdes criativas nos projetos culturais. As entrevistas etnograficas seguiram os principios de
Spradley (2016) e estruturam-se em torno de trés categorias: acbes mobilizadas na gestdo da
organizacdo, gestdo de projetos e na producdo criativa. Assim, realizamos 12 entrevistas
etnograficas com gestores, produtores e demais membros da organizacdo, sendo que algumas
entrevistas foram realizadas com dois ou mais membros. As observacdes foram feitas com base
nos fundamentos de Emerson et al. (1995) em ambientes virtuais e presenciais, gerando varias
notas de campo. Foram 5 reunides sobre projetos culturais, 12 atividades de formag&o em projetos
culturais, 8 acdes de divulgacdo dos projetos culturais e 7 visitas ao ambiente organizacional.

Na segunda fase, consolidamos as aprendizagens com documentos e entrevistas
etnogréficas com a gestdo de trés projetos culturais. Os documentos foram reunidos e analisados
conforme elementos estruturais, as praticas, caracteristicas e narrativas da gestdo dos projetos
culturais. As fontes documentais incluiram 5 documentos de websites, 10 documentos de redes
sociais, 32 documentos audiovisuais de acervos e 3 documentos de pesquisa cientifica sobre os
projetos culturais em periodicos. As entrevistas realizadas com 4 gestores do projeto cultural
consistiam em compreender os sentidos, os significados e experiéncias sobre a gestédo, o projeto
cultural e o processo criativo plural.

Na terceira fase, contrastamos as aprendizagens com 10 documentos de natureza distinta
sobre a obra audiovisual. Foram 10 documentos, sendo 3 de websites, 5 audiovisuais e 2 de
pesquisas cientificas. Os documentos forneceram informacbes sobre o contetido, contexto e
caracteristicas das narrativas compartilhadas sobre a gestdo do projeto audiovisual baseado em

ficcéo.
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Processo de analise

A andlise das narrativas ocorreu em trés fases percorridas na etnografia, aprendizagens,
consolidacéo e contraste. A analise foi realizada pelos dois autores, de forma a criar um processo
reflexivo que contribui para o refinamento da teorizacdo e criagcdo de categorias explicativas que
respondessem a questdo de pesquisa. A técnica de analise de narrativas dialogica proposta por
Riessman (2008) foi a base desse processo.

A primeira fase foi dedicada a identificacdo das narrativas em documentos, entrevistas e
observacdes. Analisamos as principais narrativas e contetdo, seguindo da comparagéo e reflexao
das similaridades que permitiram a identificagdo das principais narrativas das praticas criativas de
gestdo. Na segunda fase, as analises seguiram a consolidacdo das categorias narrativas iniciais,
com acOes de reflexdo e recursividade entre as historias, fatos, eventos e experiéncias
compartilhadas pela gestdo no campo empirico e delineadas a pratica da gestdo em trés projetos
culturais. Desse processo, as principais categorias narrativas da pratica criativa da gestdo foram
identificadas. Na ultima etapa, as categorias consolidadas foram contrastadas com a analise de
narrativas de uma producdo audiovisual. Conforme essa analise, comparacdes e semelhancas
foram identificadas, permitindo que categorias narrativas fossem integradas. Assim, emergiram
desse processo de analises as principais categorias narrativas da pratica criativa da gestdo de

projetos culturais.
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Tabela 1.

Processo de Andlise Progressiva das Narrativas

Fases Fonte de Tipo de Narrativa  Analise Resultados
Informacodes
Aprendendo com  Documentos Processo criativo — Préticas criativas

0 campo

Consolidando o
campo

Contrastando o
campo

Contextuais

Documentos
Projetuais

Documentos
Criativos

Entrevistas
Etnograficas

Observacéo

Projeto #1

. Documentos
. Entrevista
Etnogréfica

Projeto #2

. Documentos
. Entrevista
Etnografica

Projeto #3

. Documentos
° Entrevista
Etnografica

Projeto ficticio
. Documentos

narrativas das
praticas criativas

Processo de gestdo —
narrativas das
praticas da gestdo

Criatividade na
gestdo — narrativas
das praticas criativas
na gestdo de projetos

Processo criativo —
narrativas das
préticas criativas

Processo de gestdo —
narrativas das
praticas da gestdo

Criatividade na
gestdo — narrativas
das praticas criativas
na gestdo de projetos

Processo criativo —
narrativas das
préticas criativas

Processo de gestdo —
narrativas das
praticas da gestdo

A

Préaticas de gestdo
de projetos A

Praticas criativas
na gestdo A

Praticas criativas
B

Préticas de gestdo
de projetos B

Praticas criativas
da gestdo B

Praticas criativas
C

Préticas de gestdo
de projetos C

Praticas criativas
da gestdo C

Categorias de
narrativa das
préticas criativas na
gestdo de projetos
culturais A

Categorias de
narrativas
consolidadas das
préticas criativas na
gestdo de projetos
culturais B

Categorias de
narrativas
consolidadas das
préticas criativas na
gestdo de projetos
culturais C

Categorias A+ B +
C = Consolidagéo
narrativa das
praticas criativas na
gestdo de projetos
culturais

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Analise: criatividade plural como pratica de gestao

Ao analisar as narrativas compartilhadas, identificamos praticas de gestdo produzidas por
acOes criativas coletivas, em trés principais processos: criacao, captacdo de recursos e promogao.
As narrativas revelaram que a criatividade plural na pratica de gestdo é baseada em uma gestdo de
relacionalidade que se expressa em trés categorias: gestdo de conexdes criativas, gestdo de

traduc0es criativas e gestao de limitacdes criativas.

Quando a pratica criativa plural se torna gestdo de projetos culturais

A partir da analise das narrativas compartilhadas por gestores de projetos culturais,
identificamos que as préticas criativas na gestdo ocorrem em colabora¢do com a equipe e parceiros,
em constante interacdo e dialogo com os contextos sociais e culturais em que estdo inseridos. As
praticas de gestdo de projetos culturais ndo sdo resultado do trabalho de um unico individuo. Pelo
contrario, elas envolvem a participacdo de diversas pessoas que compartilham suas perspectivas.
Através de interacGes e trocas comunicativas, essas pessoas analisam e avaliam as solucdes
criativas. As narrativas revelam que as praticas criativas da gestdo se desdobram em trés principais
processos: criacao, captacao de recursos e promogao.

O processo de criacdo da gestdo de projetos culturais envolve a producdo do produto,
servico ou performance criativa. Este processo ndo segue um periodo rigido para a concepgéo,
exploracdo ou producdo do produto criativo, ocorrendo conforme o contexto e a motivacao
compartilhada entre a gestao e a equipe. A gestdo conta com a participacdo e colaboracéo criativa
de diferentes membros da equipe ou participantes ocasionais. A pratica criativa é compartilhada e
distribuida ao longo do tempo, com ac¢des dedicadas a criacdo e realizacdo do produto criativo do
projeto.

No projeto cultural Filhos de Boi, a pratica da gestdo era compartilhada com o coletivo,
formado por quatro integrantes da equipe. O processo de criagcdo do projeto comecou durante a
gravacdo de outra producdo audiovisual no ambiente de um circo. Foi nesse contexto rico em
experiéncias compartilhadas que a ideia para Filhos de Boi tomou forma. O sucesso da producéao
anterior no circo impulsionou a nova criacdo, destacando a influéncia direta do ambiente circense
nas préticas criativas. O coletivo envolveu-se profundamente na escuta das historias e vivéncias

dos artistas circenses, integrando essas narrativas ao processo criativo. As ac¢des incluiram a
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recriacdo do enredo, roteiro e filmagens, sempre abertas a colaboracéo e a troca de percepcoes.
Esse ambiente de criacdo coletiva permitiu que as praticas criativas na gestdo se mantivessem vivas
e dindmicas ao longo do periodo.

No festival Arte como Luta, o processo de criagdo comegou durante a edicdo anterior do
festival. Essa pratica de criacdo € frequente ao longo das edi¢des do festival. Nesta edicdo, a gestao
e a equipe estavam inseridas em um contexto politico e social critico para a expressao artistica. A
criacdo envolveu préticas criativas produzidas em coletivo, com a integracdo de obras e expressoes
de diferentes linguagens artisticas. Essas obras eram avaliadas e recriadas através do
compartilhamento de percepcdes, buscando criar e recriar novas performances.

Na obra de ficcdo Saneamento Basico, o processo de criacdo envolveu uma gestdo coletiva.
As préticas criativas surgiram da colaboracgdo entre diferentes pessoas que compartilhavam suas
percepcdes ao longo das diversas fases do projeto, desde a elaboracdo do roteiro até a filmagem e
montagem. As contribuices ocorriam durante didlogos e em resposta as emergéncias contextuais,
demonstrando a flexibilidade e a adaptabilidade das a¢es criativas nesse projeto.

O processo de captacdo de recursos € uma pratica da gestdo de projetos culturais que
abrange as acOes estratégicas para viabilizar a realizagdo do projeto. Nesse processo, as préaticas
criativas sdo desenvolvidas pela gestdo em colaboracdo com a equipe, reunindo suas perspectivas
para encontrar solugdes criativas para o alcance de recursos. Esse processo ndo é restrito a um
periodo ou etapa especifica, pois as mudanc¢as no contexto podem exigir novos recursos e acoes
criativas coletivas.

A gestdo do projeto Na Coxia havia obtido recursos por meio de um prémio de edital. No
entanto, o valor concedido ndo correspondia aos orcamentos elaborados. Isto gerou momentos
criticos e reflexivos, entdo, "com o prémio nés ganhamos ou perdemos?" (entrevista com F.) era a
questdo frequentemente levantada pelo coletivo. A busca por solugdes criativas pelo coletivo foi
essencial para a viabiliza¢cdo do projeto. “Noés dividimos as cenas entre nds, comegamos a ensaiar,
algumas pessoas vieram para agregar, porque eram pessoas que faziam outras especialidades que
nos ndo tinhamos” (entrevista com F.).

Em Filhos de Boi, a prética criativa da gestdo consistiu na estratégia de elaboracdo da
proposta de mesclar ficcdo e documentério, tornando o roteiro do filme atrativo e criativo. O

orcamento foi reduzido em colaboragéo com o coletivo, pois buscavam nivelar os custos a um
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nivel baixo. Na pratica, o coletivo assumia diferentes funcdes, obtendo diversas percepgdes sobre
a obra e permitindo a participacédo de todos. Uma das estratégias criativas adotadas foi a integracédo
de atores e ndo atores, uma solucdo ao orgamento enxuto. Isto contribuiu para unir ficcdo e
realidade, promovendo a expresséo criativa de cada participante ao longo do drama.

O processo de promogdo da gestdo de projetos culturais se concentra em promover o
produto, servico ou performance criativa proposta no projeto, desenvolvendo agdes criativas para
engajamento, interagdo e participacdo do publico-alvo. Durante este processo, dialogos entre
gestdo e equipe podem surgir em contextos inesperados ou sem pretensdo. Conforme emergéncias
do contexto, as acGes criativas sdo engajadas em busca de estratégias que permitem que a
performance aconteca.

Na gestdo do projeto Na Coxia, préticas foram desenvolvidas em coletivo para viabilizar a
realizacdo do espetaculo. Durante ensaios em locais improvisados, a equipe buscava dialogar sobre
a performance. Alguns problemas haviam sido sanados com parcerias de profissionais que tinham
experiéncia em trabalhos anteriores. Apesar disso, o coletivo sentia a necessidade de encontrar
uma maneira de atrair e engajar o publico para assistir as apresentacdes. Nos ensaios, surgiu a ideia
de integrar referéncias a um cantor popular, e as musicas comegaram a ser incorporadas as falas e

aos contextos da peca, criando uma conexdo com a memoria e experiéncia do publico.

Quando praticas de gestdo se tornam praticas criativas plurais em projetos culturais

As préticas criativas foram estratégicas e desenvolvidas pela gestdo em coletivo. Elas
ocorrem durante os processos de cria¢do, captacdo de recursos e promogéo dos projetos culturais.
Esses processos sdo mobilizados na pratica da gestdo de relacionalidade em projetos. Identificamos
que essa pratica se manifesta através da gestdo de conexBes criativas, traducdes criativas e
limitacOes criativas nos projetos culturais que ocorrem em um ambiente aberto a colaboragéo e

participacao.

Gestao de conex0es criativas

Conexdes criativas sdo centrais nos projetos culturais, pois, durante sua realizacdo,
multiplas atividades sdo desenvolvidas e necessitam do relacionamento colaborativo entre

profissionais de diversas especialidades para a realizacdo do projeto. Essas conexdes ocorrem
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quando gestdo e equipe possuem relacdes colaborativas com profissionais e parceiros formando
uma rede de apoio. A pratica da gestdo de conexdes criativas ocorre na gestdo colaborativa,
permitindo a integracdo de diversas contribui¢cbes em diferentes momentos do desenvolvimento
do projeto cultural para alcancar o resultado criativo.

O festival Arte como Luta chegou a sua 122 edicdo com uma gestao que preservava em seu
nucleo pessoas que contribuiam desde a primeira edicdo. As relacdes foram estabelecidas
conforme as edic¢des, envolvendo dialogos, negociacdes, escuta e interagfes entre si. A cada
atividade do festival ocorria a troca de ideias, percepcOes, contribuicfes dos diferentes
participantes da equipe. A escolha do tema do festival por exemplo, “ndo seguia uma forma padrao,
mas seguia as contribuicdes dos artistas e esses artistas davam sugestdes, em um dialogo entre o
contexto, obras e artistas” (E., produtora cultural, em documento publico). Assim, dialogos eram
promovidos para a escolha da teméatica com a exploracdo de obras de diferentes linguagens
artisticas e participacéo de diferentes profissionais. A partir dessa escolha, novos dialogos eram
produzidos, como exemplo, a escolha da identidade visual composta pela colaboracéo entre obras
de uma artista, a designer e a equipe.

No espetaculo Na Coxia, a gestdo de relagbes construiu a propria pratica de criar, produzir
e executar projetos culturais que perpetua ao longo das experiéncias. “Nds somos um grupo muito
intimo, gostamos de trabalhar junto, de fazer as coisas juntos” (F., diretora cultural, em entrevista).
Os lagos afetivos e trabalho perpassaram o ambiente profissional e se estenderam ao familiar. A
trajetoria das relagcfes somou experiéncias em cada projeto, permitindo abertura para contribuicéo.
No espetaculo, ndo havia recursos para os elementos base do espetaculo, o coletivo decidiu utilizar
0 que sobrava para reformar um galpdo para atuacdo como teatro. Essa decisdo s6 foi possivel,
porque havia uma decisdo compartilhada entre o coletivo, “a gente dividiu a tarefa, depois de um
tempo reunimos, com o inicio das apresentagdes, comecei a fazer os ajustes” (F., diretora cultural,
em entrevista). A costura da colcha de retalhos como mencionava a diretora do espetaculo ocorreu
porque havia a abertura para discordancia, a confianca era algo nutrido entre eles.

A prética da gestdo de projetos culturais estd diretamente baseada nas relagdes criativas e
colaborativas estabelecidas entre os participantes. A confianca, o didlogo e a flexibilidade sé&o
pilares que sustentam essas praticas, permitindo que os projetos florescam mesmo em face de

limitacOes e desafios.

|© @@@ > Revista de Gestao e Projetos — (GeP)
16(1), jan./abr. 2025


https://periodicos.uninove.br/gep/index
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0

SN@C] ) GESTAO DE PROJETOS CULTURAIS:CRIATIVIDADE PLURAL COMO PRATICA DE GESTAO

Artigo

4.2.2 Gestao de traducdes criativas

Traducdes criativas sdo acdes essenciais para a realizacdo de projetos culturais, essas
consistem na avaliacdo de ideias, criticas, percepcOes, perspectivas e expectativas de diferentes
publicos. Na pratica da gestdo, as tradugdes criativas consistem em avaliar e buscar alternativas
para as percepcdes do publico e o contexto em que estdo situados os projetos. Essa prética €
continua na gestéo colaborativa dos projetos. Durante as avaliagdes, as colaboracGes desenvolvem
estratégias criativas para as criticas e desafios que ameacam a realizacdo do projeto.

O festival Arte como Luta acumulava, ao longo das edigdes, momentos criticos de
confronto, debates e carga de criticas do publico e instancias governamentais. Ao longo desta
edicdo, diferentes episodios ameacaram a realizacdo do festival. Nesses momentos, percepcdes
negativas foram compartilhadas em redes sociais, autuacdes legais foram recebidas, proibi¢des do
uso de espagos para expressao artistica da edi¢do foram recebidas. Todos 0s episodios levavam o
coletivo a avaliacdo de cada ideia, elementos e performances que estavam sendo integradas ao
festival. “Chegamos a primeira proposta da identidade visual, havia instrumentos, tesoura,
estiletes, ficamos na davida, porque poderia soar como um convite a violéncia” (E., produtora
cultural, em documento puablico). As solucBes criativas foram exploradas ao longo de cada
processo discutido pelo coletivo, avaliando os significados e repercussdes para o publico e
parceiros.

No espetaculo Na Coxia, a gestdo e coletivo também enfrentaram momentos criticos que
ameacavam a realizacdo do projeto. Ao receber proibi¢cdes quanto ao uso de espacos, as redes
sociais foram meios de contestar ¢ reivindicar as decisdes impostas. “Nos recebemos a visita de
um representante, ele comunicou que ndo podiamos usar o espaco, nds haviamos ganhado um
prémio e entdo ndo poderiamos ganhar dinheiro naquele espago” (F., diretora cultural, em
entrevista). A gestdo descobriu que a premiacdo, na verdade, possuia um desconto de tributos que
diminui de forma significativa o valor recebido, resultando na falta de recursos para o espetaculo.
Contudo, o coletivo se reuniu em busca de solucGes para a realizagdo do espetaculo. Durante 0s
encontros, avaliaram alternativas e buscaram solugdes criativas. Assim, incorporaram em suas
falas uma critica sobre a premiagao conquistada: “Ganhamos o prémio, mas e o desconto?” (F.,
diretora cultural, em entrevista). Em outro momento, o coletivo percebeu que necessitavam de algo

para engajamento do publico. Surgiu a ideia de incorporar as masicas de um cantor popular. Assim,
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comegaram a avaliar, selecionar e recriar as musicas de acordo com as cenas da pega. “Pegamos
um cantor bem popular e comegcamos a selecionar as musicas, fizemos associa¢cbes com nossa
historia, mudamos um pouco os sentidos para corresponder a cena” (F., diretora cultural, em
entrevista). As avaliacGes e solucdes criativas nos diferentes momentos resultaram no diferencial
e prestigio do publico ao longo da temporada.

O filme Saneamento Baésico, ao longo da producédo, envolveu constantes momentos de
avaliagdes sobre as criticas, problemas e questdes que surgiram no contexto social. Nesses
momentos de avaliagOes, solugdes criativas eram propostas e integravam as cenas de maneira
cdmica. O personagem principal surgiu do problema enfrentado e que mobilizava a producéo do
filme: a falta de saneamento. O problema foi traduzido para o personagem, “o monstro da fossa,
se ele for uma mutacdo genética devido ao uso de agrotdxico, fertilizantes, fariamos uma
mensagem ecologica” (Marina, roteirista, trecho do filme 23:12min). A solugdo criativa buscava
chamar a atencédo para o problema e a importancia da sustentabilidade.

No filme Filhos de Boi, a gestdo compartilhada realizava avaliacdes sobre as percepcdes e
contextos em que estavam situados. Por exemplo, o coletivo promovia e participava de sessoes de
avaliacdes publicas e de criticos para incorporar novas ideias e soluc@es criativas para a producéo.
“O ponto muito importante para nos € ter a avaliagdo do outro, isso nos ajuda a perceber e discutir
novas saidas. “Nos levamos o Filho de Boi para sessdes in progress de roteiro, isso foi
fundamental” (H., diretor, em entrevista). As traducgdes e aperfeicoamentos da producao séo uma
pratica constante. Quando promoviam sessdes de avaliagdes ao publico, os momentos de tradugoes
das percepcdes eram analisados com cautela. Esses momentos influenciaram os recortes e
mudancas na producéo do filme.

Ao longo do desenvolvimento da pratica da gestdo de tradugdes criativas, as percepcdes e
expectativas do publico sdo continuamente avaliadas nas solucdes criativas do coletivo. Nesta
pratica de traducao e reavaliagdo, as a¢Oes criativas incorporam em sua performance o didlogo em
diferentes formas de expressao artisticas. O publico em suas formas de participagdo sdo fatores

que influenciam e dialogam com a prética.
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4.2.3 Gestdo de limitaces criativas

Limitacdes criativas sdo frequentes em projetos culturais, pois surgem em diferentes
momentos e inibem as ac¢des criativas idealizadas para a realizacdo do projeto. Na pratica da gestao
dessas limitag0es, as acOes coletivas sdo dedicadas a buscar solugdes e alternativas criativas. Nesse
contexto, as limitagdes criativas se tornam impulsos para novas acgdes criativas, pois a gestéo
colaborativa conduz o trabalho coletivo para as solucdes. Essa busca por solugdes € engajada por
um proposito compartilhado e pelas relagdes criadas ao longo do trabalho coletivo.

Na Coxia, a limitacdo de recursos foi descoberta apds as avaliacfes de or¢camentos, mas
essa realidade ndo foi uma surpresa para a gestdo e coletivo. Ao longo dos projetos culturais
desenvolvidos, os recursos foram as principais ameacas a producdo. No entanto, a experiéncia e 0
empenho coletivo eram ag¢les constantes na pratica do projeto. Neste contexto, “¢ uma ideia e uma
lista de problemas, entéo os problemas néo séo coisas que nos assustam, os problemas...a gente se
adapta a eles, a gente transforma aquilo em uma coisa criativa” (F., diretora cultural, em
entrevista). O empenho coletivo e as parcerias estabelecidas em trabalhos anteriores foram
fundamentais para suprir a auséncia de recursos. Isso s6 foi possivel gracas as relacdes externas.
“Algumas pessoas vieram para agregar ao grupo, porque nao tinha como fazer, por exemplo, a
trilha e os arranjos instrumentais, um amigo da area veio ajudar” (F., diretora cultural, em
entrevista). O coletivo compreendia e reconhecia o0 contexto em que estavam, e 0 engajamento e
desejo compartilhado os motivava a continuar.

No festival Arte como Luta, a gestdo conseguiu captar grande parte dos recursos
financeiros por proposta em edital. Contudo, as limitagdes em relagédo a espacos e permissoes para
apresentacdo publica foram constantes. Para superar esses desafios, diversos profissionais foram
convidados e integrados ao projeto. O coletivo se envolvia na recriacdo e transformacdo das
expressdes artisticas, com constantes negociacfes entre os artistas. Mesmo com recursos, 0S custos
da producdo ndo eram cobertos, 0 engajamento coletivo era essencial para a realizacéo do festival.
A prética desenvolvida em coletivo acumulava experiéncias que contribuiram para a gestdo do
projeto. “Quando reunimos para produzir, nds contamos com a gordurinha, com os atrasos, porque
tem que ter o tempo do retrabalho, uma coisa é vocé ter a ideia la no inicio e outra é a hora de
fazer” (E., produtora cultural, em notas de campo). Sem recursos para uma performance convidada

a integrar a edicédo do festival, um novo instrumento e formato foram propostos e discutidos com
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os artistas para integrar as apresentagdes. “E o momento que tenho que decidir entre o que
queremos € o que temos, fazendo aquela colcha de retalhos, negociagdes com as equipes” (E.
produtora cultural, em notas de campo). A prética da gestao coletiva nos projetos culturais os levou
as aprendizagens e as estratégias de trabalhar com as limitagdes, “é preciso aprender com os erros”
(E. produtora cultural, em notas de campo), definiu a produtora cultural.

Em Filhos de Boi, a experiéncia em producdes promoveu a cria¢ao de estratégias criativas
pelo coletivo para driblar as limitages. A participacdo em diferentes processos de captacdo de
recursos era utilizada para obter os valores para etapas exigidas em uma producgéo. A dindmica da
gestdo interna compartilhada também facilitava a gestdo das limitagdes pelo coletivo. O trabalho
compartilhado promoveu uma pratica coletiva que permitia a abertura para o didlogo e negociacéo,
com trocas e rodizios entre fungGes, suprindo a necessidade de contratacdo de novos profissionais.
A producdo se tornava menos dispendiosa com fungfes compartilhadas internamente. “Nos somos
um grupo de quatro pessoas, n0s quatro somos produtores, o projeto é nosso e nos fortalecemos
desse jeito” (P., roteirista, em entrevista). Com um ambiente favoravel a criagdo coletiva, as
estratégias foram sendo desenvolvidas e praticadas em coletivo para a realiza¢éo da produgao.

O filme Saneamento Bésico possuia uma gestdo sem formacgdo e orientacdo para a
construcdo de um projeto cultural. No entanto, a ficcdo retratava as limitacbes de recursos
presentes na pratica da gestdo dos projetos culturais analisados. As limitacGes surgiam conforme
0 conhecimento dos requisitos para a producdo: “tem que fazer a montagem, eu ndo sei nem como
fazer e quanto custa” (Marina, roteirista, trecho do filme 1h e 03min). Antes das ideias, as etapas
e valores ndo eram conhecidos. A cada limitacdo, acdes coletivas eram engajadas pela gestdo e
coletivo incentivados pelo propdsito compartilhado de realizagdo da obra. Solugdes criativas eram
produzidas pelo coletivo, com insercdo de parceiros e novas cenas foram inseridas. Essa préatica
incluiu novas contribuicdes que permitiram a concretizacdo do projeto.

A prética da gestdo de limitagdes criativas releva que as restricdes séo fatores esperados.
A conducdo de solugdes criativas sdo ac¢Oes que surgem da colaboracgdo e engajamento coletivo.
Um reflexo da experiéncia coletiva em projetos, que fortalecem a cooperagédo e a adaptacao as
limitacOes. Dessa forma, a gestdo de limitacdes criativas ndo é apenas uma préatica de resposta as

restricdes, mas potencializa o trabalho coletivo e os resultados criativos dos projetos.
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Discussao e conclusoes

Os resultados explicam como a criatividade plural se constitui como pratica de gestdo em

projetos culturais (Figura 1). A criatividade plural acontece no fazer coletivo, abrangendo

processos de gestdo em projetos, como a criagdo, captacdo de recursos e promogédo. O fazer

coletivo resulta de a¢des dedicadas por diferentes pessoas que reinem experiéncias, especialidades

e percepcdes em busca de novas ideias ou solucBes criativas para problemas que surgem dos

contextos de projetos culturais. As agdes coletivas criativas constituem praticas da gestdo

favorecida pela gestdo de relacionalidade que se manifesta na gestdo de conexdes criativas,

traducdes criativas e limitagOes criativas.

Figura 1.

Criatividade Plural na Pratica da Gestao de Projetos Culturais

Criatividade Plural

t

4

Processos <,‘:

Gestio de Projetos
Culturais

Relacionalidade

Criacdo

Captagdo de
Recursos

Promogio

Fonte: Elaborado pelos autores.

¥
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criativas

Limitacdes
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O foco na préatica da gestdo de projetos culturais esclarece como a criatividade plural

organiza e conduz os processos, ainda ndo abordados em pesquisas. As abordagens concentram
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nos desafios e tensdes da gestdo de projetos culturais gerados pela aplicacdo de ferramentas
técnicas e as atividades criativas (Marcela & Rowley, 2015; Bérube & Gauthier, 2021). Ainda,
enfatizam o carater individual da gestdo em projetos, com perfis e competéncias para o alcance de
resultados positivos (Holzmann & Mazzini, 2020; Knardal & Pettersen, 2015). Contribuimos ao
evidenciar que o ambiente conduzido pela gestdo de relacionalidade permite a colaboracdo e
participacao coletiva na pratica da gestao. Neste contexto, a gestdo compartilhada conecta as a¢des
criativas coletivas durante o curso dos processos no projeto. As percepgdes e expectativas do
publico séo traduzidas em avaliac@es coletivas. As limitacGes sdo superadas na busca coletiva por
solucdes criativas.

Os resultados mostram a criatividade como uma acdo plural formada por mdltiplas
colaboracbes que contemplam a prética da gestdo. Assim, a préatica é fundamentada nas relacoes
colaborativas que movem os projetos culturais. Esses resultados estdo alinhados com a perspectiva
de projetos na pratica, construida em torno de atividades, que se desenvolvem em interacoes entre
diferentes profissionais, de acordo com as situacdes e contextos sociais e culturais (Gherardi, 2019;
Bakker et al., 2016). Assim, identificamos que o fazer da gestdo na prética ndo é um ato isolado
do contexto ou do trabalho criativo coletivo (Simon, 2006), mas envolve os resultados de acGes
coletivas, interacdes e colaboracgdes.

A nova concepcao da criatividade plural na perspectiva da pratica de gestdo em projetos
culturais agrega contribuicdes para a compreensao da gestdo em projetos na economia criativa.
Fornecemos uma nova perspectiva que avanga com o entendimento consolidado sobre como as
acOes criativas coletivas sustentam e sdo sustentadas na préatica da gestao de projetos culturais. Ao
promover esclarecimentos sobre a pratica, alguns desafios sdo indicados para futuras pesquisas na
area.

O primeiro desafio é tedrico, ao propor compreender a criatividade plural na perspectiva
da prética da gestdo em projetos culturais, € necessario distinguir as bases conceituais que serao
fundamentadas na investigacdo. Os estudos de Hallgren e SGderholm (2011) e Blomquist et al.
(2010) fornecem esclarecimentos que podem servir como fundamentos da perspectiva da pratica,
contudo, a criatividade ndo é relacionada a esta abordagem.

O segundo desafio é de carater metodoldgico. Adotar a perspectiva da pratica (Gherardi,

2019) recomenda o uso de metodologias qualitativas que permitam o acompanhamento de
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atividades e interages ao longo do tempo em projetos. E essencial para capturar as agdes e
interacdes promovidas pelas diferentes pessoas envolvidas nos projetos culturais.

As contribuigdes e desafios sdo fruto dos resultados de uma pesquisa que inaugura uma
nova concepc¢édo da criatividade plural em projetos culturais que necessita de futuras pesquisas.
Novas investigacfes empiricas podem contribuir para consolidacao e desenvolvimento da pratica
em gestdo de projetos culturais. Agregamos contribuicfes para a pratica de gestores em projetos
fornecendo uma compreensédo solida sobre a importancia de uma gestéo criativa e colaborativa

para lidar com as incertezas do ambiente.
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