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			PREFÁCIO 


			Esta publicação vai de encontro a uma temática que ainda não está muito difundida no cenário musical brasileiro, principalmente no que diz respeito aos profissionais que atuam com a música de concerto, sejam eles musicistas que ocupam funções administrativas, coordenadores de organismos e instituições culturais ligadas à música, editores de publicação científica, docentes do ensino musical em geral, instrumentistas, cantores, regentes ou compositores.


			Ainda é ínfimo o número de pesquisas, artigos e publicações que trabalham com essas questões nessa área. Em 2023, quando demos início a essa publicação, foram encontrados pouquíssimos textos brasileiros envolvendo a gestão musical e artística, todos referenciados em nossa bibliografia. No YouTube, foram encontradas diversas palestras sobre o tema empreendedorismo musical, bem mais voltadas ao gerenciamento de profissionais ligados à música popular. Neste setor, muitos são os gestores e os próprios músicos populares trabalhando em várias frentes com o intuito de melhor difundir essa produção artística. Os músicos de concerto, via de regra, não contam com muitos gestores capacitados para cumprir essa tarefa. Não obstante, em sua formação profissional, foram preparados para serem músicos de orquestra, solistas, cameristas, cantores ou docentes, não tomando para si a tarefa de nortearem suas carreiras.


			Diante desse prognóstico, não tão benéfico para os músicos de concerto, foi necessário realizar entrevistas com musicistas que ocupam cargos de chefia, coordenação e gestão administrativa, editores de revistas científicas, professores e profissionais desta área, que relataram a forma como gerenciam suas carreiras e as dificuldades encontradas no exercício dessas funções. 


			Além dos textos dos organizadores, foram entrevistados o Diretor Administrativo da Fundação OSESP – Prof. e Mestre Marcelo Lopes; o instrumentista e Gerente do Coral Paulistano da Fundação Theatro Municipal de São Paulo – Mestre Valdemir Aparecido da Silva; o professor, compositor e editor da Revista Científica Tulha de Ribeirão Preto – Prof. Dr. Marcos Câmara de Castro; o professor, instrumentista e Coordenador Pedagógico da Faculdade Souza Lima – Prof. e Mestre Lupa Santiago; o professor da Escola Municipal de Música e saxofonista – Prof. Dr. Samuel Pompeo; o professor de educação musical da Rede Municipal de Educação Infantil de São Sebastião do Paraíso–MG – Prof. Dr. Cicero Rodarte Mião; a Livre Docente do IA-UNESP Prof. Dr. Marisa Trench de Oliveira Fonterrada; e a Prof. Dr. Liliana Harb Bollos da FMU/FIAM-FAAM, que discutiram questões relevantes sobre gestão musical nas funções em que atuam.  


			Também foi incluída nesta coletânea a Palestra do Coordenador Geral de Orientação e Capacitação para Estados e Municípios do Ministério da Cultura, Fabio Riani Costa Perinotto, realizada no segundo semestre de 2023, na disciplina de pós-graduação do IA-UNESP ministrada pela Prof. Dr. Sonia R. Albano de Lima.  


			Não podemos menosprezar o interesse gradativo que vem ocorrendo por parte de alguns diretores, coordenadores e docentes dos cursos superiores de música para incluir, na matriz curricular dos Cursos de Licenciatura e Bacharelado em Música, disciplinas voltadas para o gerenciamento e o empreendedorismo musical ou mesmo instituir atividades extracurriculares focadas nesta temática, fato que não inviabiliza a importância das informações trazidas pelos nossos entrevistados e palestrantes no intento de apontar o que precisa ser produzido neste setor.


			Temos observado maior volume de ações e palestras voltadas para a música popular e a inclusão de disciplinas nos cursos de graduação direcionadas para o empreendedorismo musical, contudo, a estrutura geral dos processos formativos em música, principalmente na música de concerto, ainda privilegia um ensino mais eurocentrista, desconsiderando a tendência atual de unificação de repertórios e culturas regionais, as ações interdisciplinares que tendem a integrar em suas produções todas as linguagens artísticas, privilegiando um ensino menos tecnicistas, mais voltado para atender às questões socioculturais da atualidade e às demandas do mercado profissional. 


			Acreditamos que reflexões sistemáticas sobre essas questões podem contribuir em muito para o progresso da área, com desdobramentos positivos na formação, na atuação profissional e na visibilidade externa dessa produção. 


			Não objetivamos com esta publicação trazer aos leitores soluções ou bulas prescritivas capazes de amenizar essa problemática, simplesmente tivemos a intenção de apontar o quanto deve ser feito para disseminar com eficiência e profissionalismo a música de concerto em nosso país e, principalmente, demonstrar o quanto esses músicos devem se inteirar da melhor maneira de gerenciar suas carreiras e tomar consciência da importância de cada vez mais contarem com profissionais especializados para exercer essas funções. 


			 Atitudes comprometidas com as exigências e demandas do mercado de trabalho, com as questões socioculturais, com a integração de áreas que cada vez mais estão se interconectando, aumentaria consideravelmente o número de apresentações musicais, as orquestras, os grupos de câmara, as publicações e as pesquisas na área. 


			É importante que os músicos de concerto saibam administrar e gerenciar suas carreiras, mas para que isso ocorra, esse conhecimento tem de ser repassado, seja nos cursos de graduação, pós-graduação ou técnicos de música, seja na realização de cursos de capacitação, no intuito de valorizar cada vez mais este profissional e a sua produção. 


			Não devemos pensar que os profissionais da música, os docentes e discentes que saem dos cursos de Licenciatura e Bacharelado em Música tenham como único objetivo atuar como solistas, cameristas, regentes, compositores, docentes e pesquisadores de música. Existe uma diversidade de funções ligadas ao gerenciamento da carreira que precisam ser incorporadas e ministradas nesses cursos. Dessa maneira, quaisquer ações que contribuam para a consolidação e o progresso da empregabilidade, produzam maior inserção do músico de concerto no mercado de trabalho e tragam, para esse profissional, um conhecimento gerencial fundamentado em padrões administrativos e de gestão são de importância capital. 


			Cada vez mais assistimos à integração de pesquisas e atividades artísticas ligadas à etnomusicologia e outros campos da nossa cultura, como uma proposta de desmistificação de um repertório centrado basicamente em uma cultura eurocentrista. Mesmo assim, os cursos superiores de música e as academias não têm priorizado disciplinas focadas nesta desmitificação e muito menos no gerenciamento dos docentes, pesquisadores e profissionais da música. Também observamos que, cada vez mais, as Artes têm realizado atividades artísticas integrando as diversas linguagens de modo a oferecer para o público espetáculos inovadores e criativos. Essas práticas também devem se estender para a música de concerto.  


			Os depoimentos aqui contemplados demonstram que a escassez de cursos dessa natureza no Brasil motiva cada vez mais os músicos brasileiros a obterem essa titulação no exterior, que já conta com um mercado profissional solidificado. Diante desse prognóstico, a leitura desta publicação pode conscientizar os músicos, os pesquisadores, as academias e escolas de música brasileiras a projetarem disciplinas, atividades extracurriculares e pesquisas voltadas para o gerenciamento cultural e musical na nossa área, vencendo, em muito, as dificuldades encontradas. O momento atual exige padrões e ações de reformulação dos parâmetros curriculares e pedagógicos voltados para essa vertente de conhecimento.  


			



			Sonia Regina Albano de Lima


			Janeiro de 2024. 


		


	

		

			ATRIBUIÇÕES NO EXERCÍCIO DA GESTÃO MUSICAL


			Sonia Regina Albano de Lima


			PPG em Música do IA-UNESP


			




			Temos observado que as matrizes curriculares dos cursos superiores de música (Bacharelado e Licenciatura) não estão contemplando disciplinas, temáticas ou ações que discutem questões e ações voltadas para a gestão e a administração de suas respectivas carreiras. Essa realidade se estende para os Conservatórios, Cursos técnicos de música e Escolas de música profissionalizantes. Diante dessa realidade, o aluno habilitado em um desses cursos sente-se um tanto despreparado para assumir a direção, coordenação, administração e o gerenciamentos de escolas de música, idealizar e implantar projetos culturais e projetos sociais com o intuito de gerir a sua própria carreira, seja ela de instrumentista, cantor, compositor ou regente, considerando-se que sua capacitação foi estritamente voltada para o aprendizado e o fazer musical. Esses cursos não preparam o músico para o exercício de funções gestoras e, via de regra, não se preocupam em ministrar competências para o gerenciamento das pessoas que se encontram sob o direcionamento e a tutela de um gestor na área. Os músicos que assumem esses postos exercem essas atividades a partir do exercício diário dessas funções, sem o devido preparo técnico-administrativo para esse exercício. 


			 Tanto na Música como nas Artes em geral, o termo Gestão tem sido pouco valorizado. Já em 2010 teve início a pesquisa exploratória documental quanti-quali, encomendada pela Fundação Nacional de Desenvolvimento do Ensino Superior Particular (FUNDADESP), em parceria com o Instituto de Pesquisas Aplicadas e Desenvolvimento Educacional (IPADE), fundamentada no projeto intitulado A Interrelação da Arte, Cultura e Educação sob uma perspectiva interdisciplinar na formação universitária de Professores. Esta pesquisa contou com a participação de diversos doutores de outras áreas de conhecimento e foi publicada na íntegra em 2012 por Lima, Braz e Clementino com o objetivo inicial de demonstrar o estado da arte nesta área e implantar um Mestrado Interdisciplinar que, por questões de cunho político-pedagógico, não foi autorizado.


			Os pesquisadores que integraram a pesquisa, coordenados por mim, com diferentes formações acadêmicas, eram psicólogos, músicos, administradores, tecnólogos, pedagogos, profissionais do teatro e docentes de letras e participaram da investigação por considerarem a cultura e a educação como uma das possibilidades de os indivíduos refletirem sobre suas próprias carreiras, discernirem valores, buscarem significados e trabalharem a Arte e a Música como linguagens auxiliares para o desenvolvimento humano. 


			Na ocasião, serviram de fundamentação, para o levantamento efetuado, as consultas aos diversos sites de Instituições de Ensino Superior, entre eles, o Portal do MEC (emec.mec.gov.br); Portal Edubrazuca (www.edubrazuca.com.br); Mega Portal de Universidades (www.cfh.ufsc.br/~pagina/universidades/inju.htm); Portal de Ensino (www.portaldeensino.com.br); Portal guia de Faculdades (www.faculdades.com.br/guia); Portal dos Estudantes (www.portaldoestudante.org.br) e Portal Brasil Net (www.portalbrasil.net). Estas consultas tiveram como propósito, obter informações mais esclarecedoras e consistentes sobre o tema abordado e perduraram por mais de um ano e meio, contando com a colaboração de 10 docentes das diversas áreas de conhecimento e de alguns estagiários de iniciação científica e bolsistas, todos filiados à UNIFEC- União de Formação, Educação e Cultura do ABC – Ltda. Nesse sentido, foram avaliadas as matrizes curriculares dos Cursos Superiores de Pedagogia, Letras, Educação Artística, Artes e Educação Física. 


			Para a efetivação da investigação, foram selecionados três troncos disciplinares, discutidos e avaliados por todos os integrantes do projeto, a saber: o tronco Artes, o tronco Cultura e o tronco Educação, sendo que o tronco Cultura priorizou a análise e discussão de três termos correlatos: tecnologia; humanização; gestão e empreendedorismo. 


			No texto que se segue, vou me ater tão somente ao termo Gestão, foco central desta publicação. Esta palavra teve origem na área da Administração de Empresas, no entanto, aos poucos foi sendo utilizada em outras áreas do conhecimento, entre elas, a área das Artes e da Educação. Não temos uma definição universal desse termo, mas, consensualmente, ele se configura como um processo destinado a coordenar tarefas e atividades de forma eficiente e eficaz, focado em um determinado objetivo previamente estabelecido, fato que difunde como prioritário, a necessidade de gestores obterem, ao longo de sua trajetória, capacitação e conhecimento que lhes permitam gerenciar as atividades profissionais que porventura venham a exercer.


			O termo gestão, durante a realização da pesquisa acima mencionada, referendou algumas palavras-chave que também foram objeto de análise por parte dos pesquisadores, assim denominadas: liderança, empreendedorismo, administração e terceiro setor. No projeto em questão, a palavra-chave liderança foi definida como a habilidade do gerenciador motivar e influenciar seus liderados de forma ética e positiva, com o intuito de alcançar os objetivos propostos. A palavra-chave empreendedorismo foi definida como um estudo voltado para o desenvolvimento de competências e habilidades relacionadas à criação de projetos. Em essência, esta palavra está ligada à realização, ao fazer ou à execução de determinada tarefa, uma vez que a essência do empreendedorismo está centrada na percepção, na criação, no aproveitamento das oportunidades e no emprego e na utilização de novas formas de uso de recursos com o intuito de promover novas combinações. 


			A palavra administração teve como meta avaliar os empreendimentos humanos visando alcançar resultados eficazes e retornos (com ou sem fins lucrativos) de forma sustentável e com responsabilidade social. Envolve a elaboração de planos, pareceres, relatórios, projetos, arbitragens e laudos, quando exigida a aplicação de conhecimentos inerentes às técnicas de administração. 


			De maneira simplificada, o terceiro setor foi definido como um conjunto de entidades da sociedade civil com fins públicos e não lucrativos – uma junção do setor estatal e do setor privado com o propósito de cumprir uma determinada finalidade social. Sua meta está centrada em cobrir as falhas do Estado e do setor privado, atendendo às necessidades da população em uma relação conjunta. Sua composição, em geral, é lastreada por organizações sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela participação voluntária, de natureza privada, não submetidas ao controle direto do Estado, dando continuidade às práticas tradicionais da caridade, da filantropia, trabalhando para realizar objetivos sociais ou públicos, proporcionando à sociedade melhorias na qualidade de vida, atendimento médico, eventos culturais, campanhas educacionais, entre outras atividades.


			A análise do termo Gestão e Empreendedorismo e das palavras-chave acima relatadas teve como objetivo verificar o quanto o termo estava sendo ensinado ou pelo menos veiculado nos cursos de Licenciatura e Bacharelado avaliados; qual o peso atribuído à liderança e à tendência de gerir redes de contatos humanos e de outros recursos nos cursos de formação desses docentes (LIMA ET ALLIUM, 2012, p. 46/48).


			Nos cursos de Arte (Educação Artística, Teatro, Dança, Artes Visuais e Música), foco de nossa análise, com relação ao termo gestão e empreendedorismo, foram obtidos os seguintes resultados com respeito à veiculação de disciplinas ou atividades docentes concentradas nas palavras-chave elencadas:


			



			

					
5 (cinco) disciplinas que abordaram a palavra-chave Administração;



					
4 (quatro) disciplinas que abordaram a palavra-chave Empreendedorismo;



					
3 (três) disciplinas relacionadas à Gestão;



					
Nenhuma disciplina focada nas palavras-chave Terceiro Setor e Liderança.



			


			



			A pesquisa não se centrou em descrever as ementas de cada uma das disciplinas avaliadas, tendo em vista o número exaustivo de disciplinas ofertadas nas matrizes curriculares de todos os cursos referendados, mesmo se considerada a menor proporção nos cursos de Artes.


			As disciplinas ofertadas nos cursos de Artes que contemplaram o termo gestão evidenciaram a falta de importância que esta área de conhecimento atribuiu ao termo. A título de exemplo, nos cursos de Pedagogia avaliados, a palavra gestão foi empregada em 341 disciplinas, nos cursos de Educação Física tivemos 55 disciplinas, nos Cursos de Letras foram ministradas 19 disciplinas discorrendo sobre esse termo e no de Artes apenas 03 disciplinas focaram o termo, fato que reflete o pouco interesse da área, mesmo se admitindo que a atividade dos artistas, como um todo, exige uma continuada ação gestora na realização e concretização de muitas das tarefas exercidas ao longo de toda a sua atuação profissional. 


			Ficou comprovado, na coleta dos dados auferida, que, nos cursos de Artes, o termo Gestão e suas palavras-chave obtiveram um índice percentual baixo em relação aos demais cursos avaliados. O termo gestão nos cursos de Pedagogia teve um percentual equivalente a 12,80%; nos cursos de Educação Física, o equivalente a 7,24%; nos cursos de Letras, um percentual de 0,83%, o mesmo obtido nos cursos de Artes. Nesse sentido, a quase inexpressiva menção ao Termo Gestão e Empreendedorismo e palavras-chave na área de Artes, em relação aos demais cursos e práticas cotidianas avaliadas, foi entendida como um forte indício de despreparo e desinteresse dos profissionais de arte em funções de gerenciamento, mesmo levando em consideração que esses profissionais, muitas vezes, desenvolvem competências e habilidades de gerenciamento, liderando instituições de ensino, projetos institucionais formais e de redes não formais, ou gerenciando a sua própria carreira. Observa-se, ainda, um expressivo índice de profissionais da área de Artes que participam de projetos sociais em lugares carentes e junto à população, onde se faz necessária a devida competência gerencial. 


			Tal situação não desconsidera a necessidade desses profissionais conhecerem e dominarem de forma eficaz e segura o fazer artístico que lhes foi atribuído, a fim de que a Arte adquira um sentido maior enquanto área de conhecimento e não se transforme em uma atividade de lazer descontextualizada dos valores socioculturais, cognitivos, humanos e profissionais. É nessa comunhão de saberes que os profissionais das Artes poderão se transformar em solucionadores de problemas sociais, culturais e educacionais e estarão habilitados a referendar o que é primordial e mais urgente na administração das ações correlatas ao exercício de suas funções.  O que se presume é que quanto mais conhecimento técnico-administrativo e gerencial for disseminado no ensino das Artes, melhor será a projeção dessas linguagens na sociedade. Apesar da não continuidade desta pesquisa nos anos subsequentes, é relevante trazermos essa avaliação para o presente. Pautados nessa perspectiva, o que devemos esperar de um gestor que atua na área de Artes? Quais habilidades e competências devem ser desenvolvidas por ele? 


			Sob um contexto bastante simplista, é importante que ele obtenha autonomia, eficiência e longevidade na administração de suas funções gerenciais, firmadas em um planejamento prévio, contendo as ações e as atitudes que serão desenvolvidas ao longo dos tempos e coadunadas aos fins que deverão ser alcançados. Esse gestor também deve ter um conhecimento prévio das metas a serem atingidas, o tipo de organização que será realizada, os recursos que serão empregados e de que maneira essas ações serão implementadas e controladas. Este planejamento prévio deve definir esses objetivos e etapas a curto, médio e longo prazo, em um escalonamento eficaz e flexibilizado, capaz de permitir mutações quantas vezes for necessário. 


			Isso demanda da parte de um gestor artístico uma atenção contínua, uma equipe capacitada que o acompanhará, capaz de intervir de forma direta ou indireta nas atividades que foram elencadas. Por essência, trata-se de um trabalho coletivo; não é sensato haver, na equipe de trabalho, um gestor que atue de forma autoritária, incapaz de dar voz aos seus colaboradores. Ele deve desenvolver uma forma de comunicação clara e compartilhada a fim de cumprir o que foi previamente planejado. 


			Em entrevista realizada no ano de 1975 com a Prof. Dra. Marisa Fonterrada, ela assim se manifestou ao relatar quais prioridades são exigidas para exercer o cargo de gestor de uma escola (no caso específico, reportou-se à função de diretora da Escola Municipal de Música que exerceu por mais de 9 anos):


			Para ser Diretor ou Coordenador de qualquer coisa, as prioridades são as mesmas. É uma coisa de personalidade. Tem que ter uma visão do todo, uma visão de conjunto. Há também a necessidade de possuírem um trânsito fácil, uma comunicação imediata com as pessoas para não só receber as informações, as ideias, mas também para transmitir estas ideias. Tem que haver uma habilidade extrema para juntar esses interesses diversos de tal maneira que se crie um todo coerente. São qualidades pessoais que tem que existir, além da competência profissional. Isto é fundamental. [...] resumindo a questão, se você for muito especialista numa coisa e não enxergar em volta, fica difícil administrar [...] esta atitude faz com que todos assumam mais responsabilidades, as coisas não vão ficar centralizadas na mão de uma única pessoa. [...] Também porque você aprende a dirigir praticando, ninguém ensina como fazer as coisas. [...] Na direção da Escola, aprendemos na contramão, você não é preparado para o cargo. Você se senta na cadeira e começa a ser exigido, mas ninguém o preparou para aquilo, ainda mais na Prefeitura. Quantos erros você comete por questões insignificantes? (LIMA, 1999, p. 179/193).


				Convivi com a mesma realidade enquanto fui mantenedora e diretora da Faculdade de Música Carlos Gomes – uma instituição de ensino superior de música privada. Inúmeros atropelos, erros e situações conflituosas me fizeram sentir o peso de exercer um cargo para o qual eu realmente não fora preparada, ainda que o trabalho pedagógico e artístico ali realizado tenha propiciado a formação de um número considerável de profissionais que hoje atuam no mercado de trabalho de forma satisfatória.  Se de um lado foram atendidos todos os requisitos pedagógicos e artísticos que propiciaram ao corpo discente um conhecimento musical sólido, manter essa instituição de ensino privada não foi tarefa fácil no que diz respeito à manutenção de uma situação financeira salutar e segura que poderia perpetuá-la por mais tempo. 


				Embora tenha permanecido como mantenedora dessa instituição por mais de 14 anos, cumprindo um trabalho pedagógico e artístico adequado, a fim de que os alunos pudessem se profissionalizar e exercer um trabalho musical de qualidade, não tive o cuidado necessário para trazer para essa instituição uma saúde financeira propícia. Foram inúmeras as atividades extracurriculares desenvolvidas, os projetos culturais e artísticos criados, as parcerias, os cursos ministrados, os seminários e congressos de pesquisa realizados, bem como a permanência de um quadro de docentes que atuava compartilhado com a direção (ALBANO DE LIMA, 2021). Contudo, ao lado dessas ricas experiências, o respaldo financeiro, tão necessário para que uma instituição possa se perpetuar no tempo, foi negligenciado. Dessa forma, hoje considero esse fator prioritário ao bom desempenho de qualquer função gerenciadora na área de ensino musical e artístico.  


				Em menor medida, isso também ocorre nas escolas e universidades públicas de música, já que os gestores – diretores, reitores e coordenadores dessas escolas – se veem de certa maneira incapacitados para realizarem algumas das atividades idealizadas, prioritárias para o avanço da instituição e do corpo discente, mas que por falta de verba pública para as concretizar, deixam de ser realizadas. 


				Vejo a necessidade desses gestores de escolas intensificarem as parcerias com instituições públicas e privadas, associarem-se a projetos culturais capazes de dinamizar a visibilidade dessas instituições, utilizar meios tecnológicos suficientes para difundir com maior eficácia os trabalhos artísticos e pedagógicos ali realizados, entre outras ações também prioritárias. São infinitas as pesquisas focadas na formação do músico, no trabalho artístico e pedagógico desenvolvido nas escolas de música em geral, nas ONGs, nos projetos sociais, mas pouco se publica a respeito do gerenciamento voltado para esse setor. 


				O texto de KRUGER, S.E; GALÍSICA, F. S. é um dos poucos que abordou esta temática envolvendo a educação musical e a formação de educadores musicais. Os autores relatam o quanto o uso do planejamento estratégico e do sistema de gestão à vista, utilizados na área de Administração, devem ser referendados pelos gestores musicais, a fim de que obtenham maior eficiência na execução de suas tarefas, principalmente se considerarmos a carência de conhecimentos voltados para a gestão, não desenvolvidos em sua formação acadêmica. Fundamentados em Côrtes et al. (2010), eles assim se expressam:  


			As instituições formadoras de músicos profissionais, em sua maioria, não têm, em suas grades curriculares e ementas, disciplinas que abordem aspectos referentes à gestão e planejamento de carreira. Desta forma, ainda hoje o perfil do músico que se prepara para atuar profissionalmente está distante das tendências dos novos modelos de negócio que se fazem cada vez mais presentes em nossa sociedade. Uma dessas lacunas está na orientação em gestão e empreendedorismo. Fica evidente que a preocupação dos artistas da música está direcionada para o aperfeiçoamento de temáticas voltadas para a eficiência da prática musical em si (tocar bem um instrumento, escrever um arranjo etc.) (KRUGER e GALÍSICA, 2012, p. 221/222). 


				


				No intuito de desenvolver um trabalho de gestão menos intuitivo em nossa área, mais focado em competências disseminadas na área administrativa, esses dois autores tomaram como modelo os estudos de Crainer (2009), que estabeleceu três níveis de competências para solucionar os problemas voltados para a gestão: a competência técnica, a competência na gestão de pessoas e as competências estratégicas e de habilidades superiores de gestão. A competência técnica foi descrita por eles como a habilidade do gestor liderar pessoas, planejar estratégias, organizar rotinas, programar eventos especiais, estabelecer uma comunicação adequada com a equipe e avaliar resultados obtidos. A competência na gestão de pessoas ocorria todas as vezes em que o gestor agregava, em sua equipe de trabalho, pessoas competentes, com conhecimento técnico/específico na função que iria desenvolver, de maneira a obter resultados mais positivos. As competências estratégicas e habilidades superiores de gestão ocorriam à medida que esse gestor precisava desenvolver habilidades superiores para lidar com pessoas, competência estratégica e estabelecer competências para lidar com as incertezas que circundavam o gerenciamento.


				Na realização dessas competências, o planejamento e a gestão à vista são práticas eficientes. O planejamento estratégico passa a ser entendido como o processo de elaborar a estratégia, definindo a relação entre a organização e o ambiente e pressupõe as seguintes etapas: determinação dos fins, dos meios, da organização, dos recursos, da implementação e controle e podem ser utilizados para definir metas e objetivos a médio e longo prazo.


				A gestão à vista, conforme articulado por Oliveira (2010), é um processo em que os indicadores, parâmetros, critérios de avaliação e a realidade concernente às atividades projetadas ficam disponíveis para acompanhamento, interação e intervenção de todos os envolvidos no processo, de forma direta ou indireta.


				Adotados esses procedimentos, os gestores poderão desenvolver com maior eficácia as ações conjuntas, a realização de projetos e pesquisas importantes para a área, utilizando mecanismos, conceitos e ferramentas da área de administração para a melhor condução dos projetos e ações educativas musicais, sem desconsiderar a competência técnica musical que o gestor deve ter. Para os autores adaptarem essas ferramentas administrativas nas ações e atividades pedagógicas musicais, torna-se importante adotarem os seguintes procedimentos:


			[...] fará sentido adotarmos a filosofia da adaptação – ou da inovação, que nos permitirá compreender nosso contexto, estimar alternativas e delinear ações de expansão e aprimoramento das atividades e materiais educativo-musicais, permitindo voltar nosso foco ao desenvolvimento musical, social, cultural e educacional de nossos alunos, ou seja, buscar o seu desenvolvimento humano de modo mais amplo (KRUGER & GALIZIA, 2012, p. 230).


				 O texto de DUARTE (2016, p. 82/97) não se reporta exclusivamente à área musical, mas trata desta temática voltada para o campo das Artes. A autora busca trazer a experiência da Gestão Estratégica em Arquitetura para este campo de conhecimento. Com esse objetivo, ela propõe uma metodologia de planejamento e gestão das ações artísticas, preservando ao máximo seu conceito e proporcionando a estrutura necessária para a complexidade exigida pelas produções atuais (DUARTE, 2016, p. 83). 


				Nesse sentido, tomando como base os ensinamentos de S. B. Melhado utilizados na Arquitetura, ela relata que a adoção de um planejamento estratégico na realização de qualquer projeto ou ação relacionada às Artes, minimiza em muito os desvirtuamentos surgidos quando do cumprimento dessas tarefas. Este planejamento controla e adequa os prazos planejados, controla os custos, fomenta e garante a qualidade das soluções técnicas adotadas, valida as etapas de desenvolvimento e os projetos dela resultantes, fomenta a comunicação entre os participantes, coordena as interfaces e garante a compatibilidade entre as soluções das várias especialidades envolvidas no projeto, integra as soluções de projeto com as fases subsequentes do empreendimento nas interfaces com a execução e com a fase de uso, operação e manutenção.  


				Duarte admite que o gerenciamento de projetos é composto basicamente de 10 áreas: gerenciamento da integração, gerenciamento de escopo, de custos, de qualidade, das aquisições, de recursos humanos, das comunicações, do risco, do tempo e, finalmente, das partes interessadas: 


			Na gestão estratégica, o diálogo entre os profissionais de diversas áreas, coordenados por um Project Manager, acontece não só após a finalização do projeto, mas durante todo o desenvolvimento do processo criativo. Isso demonstra a necessidade do trabalho colaborativo entre as áreas envolvidas no projeto, para se otimizar o empreendimento (IBID, p. 85). 


				 Na Arquitetura, o Project Manager faz a ponte entre as necessidades do projeto e as diferentes especialidades solicitadas em cada etapa projetiva. Trabalha com diferentes consultorias, integrando os profissionais à ideia do projeto, visando otimizá-lo e adaptá-lo ao local de sua realização. Ele integra todos os profissionais consultores a participarem de todas as fases, enquanto interlocutores, bem como ter acesso às ferramentas necessárias para a qualificação da obra. Este projeto é responsável pela eficácia da fase construtiva na Arquitetura, para tanto, a coordenação de projetos envolve as funções gerenciais, fomentando a integração e a cooperação entre os profissionais envolvidos nas funções técnicas, relacionadas à solução e execução de um projeto.   


				Nas Artes em geral, Duarte afirma que o planejamento estratégico e o projeto podem atuar como registro dos requisitos do artista e meio de comunicação entre os agentes envolvidos na realização de obras. Eles também funcionam como organização de meios de produção, entre eles, as restrições “custo, tempo e escopo”, tendo em vista que uma ação artística na atualidade, para ser realizada, envolve requisitos técnicos, logísticos, estruturais, legais ou normativos, além do custo total. Como afirma Duarte:


			A produção artística, atualmente, é caracterizada pela hibridização de meios, por diversas linguagens conceituais, onde a tecnologia é um aliado de força. Mesmo as ações que envolvem um trabalho mais artesanal, exigem o conhecimento de tecnologias e meios específicos, muitas vezes desconhecidos pelo próprio autor. As ações artísticas que abrangem performance, teatro, dança cênica, até ocupação multimídia em galerias, museus e cidade – incluindo objetos até instalações complexa –, revela um cenário propício para se falar em “gestão estratégica”, uma maneira específica no trato da obra de arte; como uma missão a ser cumprida, no sentido de sua realização dentro da previsão de cronograma e custos (DUARTE, 2016, p. 88).


			 	Duarte ainda faz menção às obras que, para serem concretizadas, dependem de recursos oriundos de programas de fomento à cultura, trazendo, em seus editais, exigências que demonstram um processo complexo desde o início. Todo esse planejamento pode auxiliar de forma benéfica os custos de manutenção, operação e itinerância. 


				Assim considerado, o project manager deve contemplar a realização, a contratação e a terceirização de todos os serviços necessários à produção da ação artística. Trata-se, portanto, de um profissional com uma visão de organização que tem conhecimento do processo e das suas restrições desde o início, além de fazer uso de ferramentas organizacionais e gerenciais para atingir a meta desejada. Duarte admite que os objetivos a serem alcançados por esse profissional são confiança e retroalimentação para desenvolver atividades que atendam à demanda; decisão suficiente para coordenar a equipe realizadora. Ele deve considerar e verificar o impacto das decisões de projeto sobre a organização de custos; criar uma relação de lealdade e visão compartilhada com os artistas e profissionais participantes do processo; organizar ligações profissionais e até pessoais com as partes interessadas, interna e externamente ao projeto; localizar problemas e soluções durante a gestão; equilibrar compensações entre o escopo e os riscos do projeto; motivar os participantes com relação ao tempo na tomada de decisões, realizando reuniões e solicitando mudanças necessárias dentro do cronograma previsto. Ele também deve utilizar o sistema e ferramentas desenvolvidas para novos empreendimentos, para atribuir qualidade às ações subsequentes. 


				Duarte faz menção ao fato de que muitos artistas não levam em consideração os custos parciais ou globais prévios, acarretando prejuízos. Nesse sentido, cabe ao gestor escolher projetos que sejam possíveis de serem enfrentados. A gestão estratégica nas artes, para adquirir maior visibilidade, deve recorrer a estratégias ligadas ao marketing pessoal ou mesmo do grupo. Em seu discurso, esta autora lança a seguinte questão: pode o artista de um projeto passar a responsabilidade da realização de sua obra ou ação artística para as mãos de um project manager? Como resposta, ela relata que, preservada a autoria da obra, ao gestor caberá a responsabilidade por toda a burocracia e termos de condições e trabalho, visto que a gestão estratégica inclui conhecimentos específicos das ações, dos meios a serem utilizados e dos resultados desejados. 
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