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Resumo

Trata este artigo de uma abordagem para os grupos teatrais buscarem configurar-se como
organizagoes excelentes, numa concepg¢do de Exceléncia de Sistemas: organizagoes
inteligentes, que aprendem, e como tal tornam-se adaptadas ao meio consumidor de sua
produgdo. Para tanto, o objetivo norteador do estudo é trazer presente a caracteriza¢do do
grupo teatral como organizagdo produtora de servico, inserida em um mercado altamente
competitivo. O que seja uma organizagdo produtora de servi¢o requer que se entenda uma
gestdo composta de trés fungoes primordiais, que sdo produgdo, marketing e pessoal. Aqui
sdo enfocados os aspectos da produgdo. Pressupoe-se que esta fungdo entendida nos
elementos constituintes de um sistema seja importante desafio a ser compreendido por
aqueles que fazem teatro, ao tempo que demonstra a possibilidade de interpretacdo de uma
atividade do ramo das artes, como passivel de usufruir dos conceitos da gestio em
Engenharia de Produgdo
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1. Introducao

Toda organizagdo que objetiva oferecer um produto ou servi¢o ao mercado consumidor,
necessariamente apresenta, como componente de sua gestdo, a fungdo producdo. Para o caso
do grupo teatral isto ndo ¢ diferente, ainda que este tipo de organizagdo simples seja
caracterizado por uma serie de deficiéncias, apontadas em varias pesquisas (KUHNER, 1987;
CARREIRA, 1998; SILVA,1998).

Kuhner (1987), estudando os grupos amadores de teatro existentes no Brasil a época,
constatou existir uma visivel interrup¢do momentanea dos processos inerentes aos grupos.
Apresentava-se uma situagdo que impossibilitava o desenvolvimento de um trabalho
continuo, tranqiiilo e seguro por parte dos grupos. Estes aspectos dificultosos enfrentados
pelos grupos nos anos oitenta, quase todos continuam presentes, pelo menos para os grupos de
teatro de Santa Catarina, conforme resultados obtidos por pesquisa orientada a producao
teatral, coordenada por Carreira (1998). Este pesquisador detectou que para a maioria dos
grupos teatrais em Santa Catarina, “falar em producdo teatral é quase que desvendar um
enigma, muitos por ndo saberem do que se trata e outros por ndo entenderem o seu sistema”
(CARREIRA, 1998, p.15).

O relatério da pesquisa coordenada por Carreira (1998), apresenta analise conclusiva
indicando que para a maioria dos grupos teatrais de Santa Catarina, os principais empecilhos
encontrados no processo de producao, sdo a dificuldade de acesso aos “espacos cénicos € a
convocagdo de publico”; e menos dificultoso, se encontra na arrecadacdo de fundos
(patrocinio) para a montagem dos espetaculos, o que deixa transparecer certa confusao entre
produgdo e marketing.

Confirmando o anteriormente levantado, Silva (1998) coletou os seguintes dados em relagao
aos grupos teatrais de Floriandpolis: para o periodo 1990 a 1998 foram identificados onze
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grupos, sendo que destes, oito estavam em atividade. Em relagdo as dificuldades encontradas
pelos grupos em atividade, a época, foram citadas as questdes da producdo, principalmente no
que tange a tarefa de se obter recursos financeiros; a falta de espago fisico para ensaios e
apresentacoes, € a alta rotatividade de pessoas/componentes do grupo, o que gera problemas
na manutencao/sobrevivéncia.

Assim, tendo em vista as caracteristicas levantadas em relagdo aos grupos teatrais em geral, e
os de Florianopolis em particular, bem como as dificuldades gerenciais a que estdo
submetidos, surge o presente trabalho, que tem duplo propoésito: primeiro apresentar a
Organizac¢ao Excelente como forma de possibilitar a sobrevivéncia de grupos teatrais, pois
esta se trata de organizacdo do conhecimento; e, também esclarecer sobre a funcdo produgdo
no teatro, visto que a mencionada organiza¢do ¢ sustentada prioritariamente pelas fungdes
pessoal, marketing e producdo, sendo que financas passam a ser uma funcdo de suporte,
alimentadas pelo desempenho alcangado pelas demais.

2. A Organizacio Excelente

No mundo globalizado o aumento da concorréncia vem pressionando as organizagdes para se
tornarem mais eficientes, com mais iniciativa e agilidade para reagir a mudancas, o que as
obriga a buscar a melhoria continua de qualidade e produtividade, investir em tecnologia e
treinamento e aumentar a satisfacao de seus clientes.

As organizacdes culturais/artisticas ndo estdo do lado de fora desse cendrio. Pelo contrario,
sofrem tanto ou mais que as outras organizagdes, pois ndo foram acostumadas as pressdes dos
consumidores e dos concorrentes. Porém, agora estdo sendo forcadas a mudar seus
paradigmas, referéncias e suas estruturas, em vista do crescimento do setor de servigos e do
aprimoramento da gestdo de servigos, razdo pela qual sugere-se a busca da Organizagao
Excelente, como aquela que enfatiza as fun¢des de producao, marketing e pessoal.

A Organizagdo Excelente, na concepcdo de Silva (2001), advém de uma extensdo de
Exceléncia de Sistemas, englobando as concepg¢des de organizagdes inteligentes e que
aprendem. E sendo conceituada como aquela que ao tragar seu “design”, considera as
necessidades do mercado, sua capacidade empresarial e onde seus membros em conjunto
pensam em como explorar as oportunidades, criar produtos e servicos, localizar e resolver
problemas. Esse tipo de organizacdo também apresenta um palco onde as pessoas possam
criar, adquirir e transferir conhecimentos, modificar seu comportamento para refletir novos
conhecimentos e intuigdes, € ainda, “onde a aspiragdo coletiva ¢ libertada e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender em grupo” (SENGE, 1998).

A Organizacdo Excelente ¢ sugerida como a que poderia possibilitar ao grupo teatral ser
perene, isto é, se manter vivo, intenso e forte, e ser vidvel, significando a capacidade de
crescimento normal e desenvolvimento. Este tipo de organizacdo quando voltada para a
prestacdo de servicos acata como basicas as fungdes de producdo (criagdo de produtos e
servigos), marketing (necessidades do mercado, oportunidades) e pessoal (aprendizagem e
conhecimento) como elementos de um sistema, € ndo como partes independentes. Esta
condicdo requer de seus membros um comportamento diferenciado, que solicita que passem a

ver as partes como componentes de um todo, o que € no minimo problematico.
3. Sistema de Producao Teatral

Os grupos teatrais, como organizagdes culturais que poderiam estar buscando vir a ser uma
organizagdo excelente, apresentam semelhangas com as empresas privadas. Ambos os tipos
viabilizam as ofertas de produtos e servicos através do sistema de produgdo que vem a ser “...
o conjunto de atividades e operacdes inter-relacionadas envolvidas na producao de bens (caso
de industrias) ou servigos” (MOREIRA, 1996, p. 8). Esse mesmo autor indica ainda que,
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constituindo o sistema de produc¢do, existem quatro elementos fundamentais: os insumos, o
processo de criagdo ou conversao, os produtos ou servicos e o subsistema de controle.

Todos os recursos que passardo por transformagao para gerar os produtos sao considerados
insumos, sendo estes matérias-primas, mao-de-obra, capital, maquinas e equipamentos,
instalacdes e conhecimento técnico dos processos. Para Slack (1997), a transformagdo
significa a utiliza¢do de recursos para alterar o estado de algo visando a produ¢do de outputs
(produtos), sendo que os imputs (recursos) se apresentam em duas categorias: oS
transformados, como os que sdo tratados, transformados ou convertidos de alguma forma, e os
recursos de transformagao que agem sobre os recursos transformados.

Especificando, os recursos transformados sdo um composto de materiais, informagdes e
consumidores, ¢ os recursos de transformagdo sdo de dois tipos: a) instalagdes: prédios,
equipamentos, terrenos e tecnologia do processo de produgdo, e b) funcionarios: sdo todas as
pessoas em todos os niveis que operam, mantém, planejam e administram a produgdo
(SLACK, 1997).

Convém aqui lembrar que nem todos dao ao sistema de produgdo igual interpretacdo. Por
exemplo, em se tratando de servigos, Moreira (1996, p.8) diz que nesses ndo existe
necessariamente transformagdo, pois o servigo € criado, acrescentando que “em servigos,
diferentemente da manufatura, a tecnologia ¢ mais baseada em conhecimento (know-how) do
que em equipamentos” .

Para o presente trabalho, torna-se mais apropriado, pelo que se segue, levar em consideragao a
transformagdo dos insumos, conforme abordagem de Slack (1997).

A separagdo dos recursos (inputs) em transformados e de transformagdo ¢ bastante
providencial para o caso dos servigos e, em especial, para o grupo teatral como organizacao
que tem como meta oferecer o servico “espetaculo” a um publico, viabilizando esta oferta
através do sistema de produgdo. O espetaculo teatral como servigo apresenta, além das
caracteristicas basicas de intangibilidade, inseparabilidade, perecibilidade e variabilidade
(KOTLER, 1996), outras como, por exemplo, requerer de seu consumidor que este tenha um
minimo de capital cultural (BOURDIEU, 1984), habilidade de consumo (SCITOVSKY,
1976) ou ainda percepcao especializada (DORFLES, 1992).

Portanto, a atencdo dada ao consumidor, identificando-o como recurso transformado,
possibilita uma melhor compreensdao do processo de transformagdo, pois o propdsito deste
estd diretamente relacionado com a natureza de seus recursos de imput transformados
(SLACK, 1997). Para o teatro predomina o processamento de consumidores, por ser um
servigo de entretenimento onde o estado psicologico dos consumidores ¢ transformado. Em
outras palavras, certas operacdes de processamento de consumidores ocupam-se da
transformagdo do estado psicologico de seus consumidores, como ¢ o caso da maioria dos
servigos de entretenimento exemplificado por musica, teatro, televisdo, radios e os parques
tematicos (SLACK, 1997).

Ainda, ao abordar os elementos do teatro, Kusnet (1978, p.4) citando prédio, palco, cenario,
iluminacdo, musica, texto fixo, ator e espectador, indica que apesar da elevada utilidade de
todos os elementos, os Unicos indispensaveis sdo o ator e o espectador, visto que o teatro nao
vive sem o espectador, pois “a razdo da existéncia do teatro ¢ exatamente a sua comunicacao
com o espectador”. Em conclusdo, como poderia ser ilustrado o sistema de produgao teatral?
A possibilidade sugerida encontra-se na figura 1.

ENEGEP 2004 ABEPRO 390



@" XXIV Encontro Nac. de Eng. de Produgéo - Florianépolis, SC, Brasil, 03 a 05 de nov de 2004

Texto
Matéria-prima
Cenografic
fluminagdo
Misica Ambiente
Espectador
PROCESSO DE Espetaculo
PRODUCAO teatral e
TEATRAL Espectador
(ENCENACAO)
Teatr
Palco Ambiente
Atores
Diretor
Técnicos

Fonte: Adaptado de Slack,1997.

Figura 1 — Sistema de produgdo teatral

Os recursos de transformacao, como o teatro, palco, atores, diretor, técnicos, vao agir sobre os
recursos transformados: texto, matéria-prima cenografica, iluminacdo, musica e espectador.
Todos como inputs serdo convertidos através do processo de producdo teatral, e encenagao,
em outputs, isto ¢, em espetaculo teatral e espectadores/consumidores, que sofreram
transformagao em seu estado psicologico.

Wolf (1981) ao discutir a produgdo social da arte aponta o processo produtivo artistico pela
otica de Vasquez, que afirma que o trabalho artistico partilha do terreno comum a todo
trabalho, visto que sdo ambos atividades por meio das quais o homem produz objetos que
expressam, que falam por ele e sobre ele.

Wolff (1981) conclui que a arte ¢ sempre manufatura, tendo o artista consciéncia ou ndo do
processo produtivo; e a mistificacdo que existe em se isolar o trabalho artistico como algo
diferente e habitualmente superior a todas as outras formas de trabalho, pode ser contestada
mostrando-se que todas as formas de trabalho sdo do mesmo modo criativas e que o trabalho
artistico, como outros trabalhos, sofre limitacdes quanto a liberdade e criatividade de agdo sob
as leis do capitalismo - mercado.

4. Processo da Producao Teatral

Falando sobre o processo da producdo teatral, Wagner (1978) especifica que durante o
processo de montagem do espetaculo teatral o ponto crucial é o da escolha do texto a ser
encenado. Este processo apresenta cinco aspectos a serem considerados: Que obras posso
representar com os elementos que tenho a disposicdo (artistas, decoracdo, vestudrio,
equipamentos e recursos econdomicos do teatro, tempo para ensaio)?Que obras posso
apresentar para aproveitar melhor as aptiddes dos atores? Que série de obras posso representar
de acordo com o plano artistico ou comercial da companhia?Que tipo de obra exige tanto as
dimensdes e recursos do cendrio como a capacidade da sala de espetidculos?Que classe de
publico assistira a representacao?

Em relagdo ao quinto aspecto levantado, Wagner (1978) cita o critico norte-americano G.J.
Nathan que viu o publico espectador dividido em duas categorias distintas, sendo a distin¢ao
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entre elas definida pelas palavras do mencionado critico: “A diferenca consiste em que uma
classe utilize as diversdes para se esquecer de si mesma, e a outra, infinitamente mais
reduzida, utiliza-se para se lembrar de si mesma” (Nathan apud WAGNER, 1978, p. 147-8).
Nestas colocagdes o consumidor ¢ destaque, mostrando existir uma preocupagdo em conhecé-

lo, preocupacgdo esta que deve fazer parte tanto da producao como da area de marketing.

Retornando ao processo de producdo, este pode chegar a uma sofisticagdo significativa se o
produtor, responsavel pela oferta do espetaculo teatral, for um teatro, e ndo um mero grupo
teatral amador independente. Conforme expde Freakley (1996), existem nada menos que
cinco grupos de responsabilidades quando se fala em montar um espetaculo, grupos estes

detalhados na Figura 2.

Grupo 1 -
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Grupo 2 -
preparacao técnica

Grupo 3
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montagem do sistema de som
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ﬂ)reparando o palco
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operando a iluminacao
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Fonte: Adaptado de Freakley (1996)

Figura 2 — Grupos de produgdo
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Para assumir todas as responsabilidades citadas, deve existir uma equipe de produgao,
formada por: gerente de producdo, designer, diretor técnico, gerente de palco, representante
do gerente de palco, o eletricista chefe, responsavel pela indumentaria, responsavel pela
carpintaria e responsavel pela pintura. Além dessa equipe ainda pode existir uma outra para
fins administrativos composta pelo gerente comercial, gerente da companhia teatral, secretario
executivo, entre outras (BROWN, 1997).

O exposto refere-se a grandes producdes, servindo de guia para aqueles que tém o fazer teatral
como meta, e em grupo almejam a producdo de um espetaculo, lembrando que produgao ¢
mais um empreendimento comercial, porque hoje em dia o produtor ndo pode se esquecer de
como que o espetaculo, num todo, vai ser recebido pelo publico. Negbcios e arte ndo podem
estar separados no fazer teatral (BROWN, 1997).

Para um grupo, as atividades componentes do processo de produ¢do teatral sdo quase as
mesmas, com uma ressalva: nem sempre poderdo ser desenvolvidas por equipes extras, o que
significa que os atores do grupo muitas vezes terdo que leva-las adiante, sobrecarregando-os
de trabalho. Nunca menos, saber do agrupamento das atividades, conforme exposto por
Freakley (1996), ¢ uma forma de ampliar o conhecimento acerca do processo de producao
teatral, e assim certificar-se da evidente distingdo entre gestdo da produgdo e gestdo de
marketing, ainda que estas devam ser acatadas de forma interligada.

Tendo dito isto, € bom lembrar que, independente do tamanho do grupo, ou da producao, nao
s6 os diretores, mas também os atores necessitam ser empreendedores no atual clima
econdmico ¢ cultural. Hoje eles tém que estar preparados para criar suas proprias
oportunidades através de definicdo de projetos (produtos e processos). Eles precisam ser
multi-habilitados, possuindo uma ampla gama de habilidades e conhecimento, sendo flexiveis
e capazes de usé-los de acordo com as necessidades.

A formacgdo tradicional de atores enfocou as técnicas e¢ habilidades performaticas. Elas sdo
essenciais, porém para a maioria dos trabalhadores artisticos ha também que se considerar as
seguintes: habilidade de auto-emprego, conhecimento dos o6rgdos de financiamento,
habilidades gerenciais (pequenas empresas), conhecimento de marketing, conhecimento de
gerenciamento de projetos, conhecimento de infra-estrutura das artes, comunicacdo e
negociacdo, habilidade na captacdo de recursos, habilidades didaticas, e criatividade
(FREAKLEY,1996).

5. Consideracoes finais

Grupos teatrais em geral, por diversas razdes, entre estas o desconhecimento do mercado,
confusdo estabelecida entre as fungdes de producdo e marketing, e auséncia de uma
abordagem atualizada em relacdo a gestdo de pessoas, vivenciam dificuldades quanto a sua
sobrevivéncia e viabilidade.

Para sobreviverem e serem viaveis, os grupos poderiam adotar as orientagdes contidas na
Organizacao Excelente, que segundo Silva (2001) ¢ um tipo de organizag¢do que apresenta um
palco onde as pessoas possam criar, adquirir e transferir conhecimentos, e ainda aprender
continuamente a aprender em grupo.

Os grupos teatrais pesquisados apontaram para uma concep¢ao um tanto confusa acerca do
significado de producdo teatral, que por vezes ¢ visto como marketing e gestdo do grupo.
Surge dai a necessidade dos grupos terem um entendimento do sistema de produgdo teatral, a
comecar pelos seus “inputs” transformados - texto, matéria prima cenografica, iluminacao,
musica, espectador - e “inputs” de transformacdo - teatro, palco, atores, diretor, técnicos.
Estes ultimos agem sobre os primeiros e ambos, através do processo de produgdo, ou
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encenagdo, geram o ‘“output”, isto &, o espetaculo teatral e o espectador psicologicamente
modificado.

Compreender a diferenca entre producao e outras fungdes administrativas passa a ser pré-
requisito para entender a relagdo entre aquela e marketing, pois no sistema de produgdo, o
espectador assim como o0s atores sao, entre outros, “inputs”, elementos indispensaveis
(KUSNET, 1978). Também, a razdo do teatro ¢ exatamente a sua comunicagdo com O
espectador, ¢ um servico que uma parte pode oferecer a outra e que ¢ essencialmente
intangivel e ndo resulta na propriedade de nada. Sdo atividades, beneficios ou satisfacdes que
sao colocadas no mercado (KOTLER, 1996).

Isto leva a uma outra orientacdo aos grupos teatrais para se aproximarem da organizag¢ao
excelente, que é o reconhecimento da importancia do projeto do produto e do processo.

Finalizando, o como produzir um espetaculo depende do que produzir, definido no projeto do
produto/servico - que nesse artigo € considerado do ponto de vista da gestdo das operacdes, ou
seja, a transformacdo dos “inputs” em “outputs”, da encenacdo — que € o trabalho do diretor
artistico com seus didrios. Ainda, considera-se o “como” em termos da defini¢do de um
cronograma de produ¢do, construcdo de cenarios, até o encerramento da temporada e guarda
dos figurinos, cendrios, etc., conforme os grupos de tarefas expostos por Freakley (1996). E
convém lembrar que na organizagdo simples - grupo teatral - as tarefas sdo distribuidas entre
todos os membros, atores e diretor, que devem possuir muitas habilidades e ndo apenas o
dominio da técnica teatral.

A idéia por tras da elaboracao dos projetos do produto/servigo (o que) e do processo (como) é
facilitar a distingdo entre marketing e produ¢do, ao mesmo tempo que mostra a interface entre
ambos. Entender o que foi posto, € o ponto de partida para se buscar a viabilizagdo da
Organizacdo Excelente, aquela que pode proporcionar o aprender a aprender entre seus
membros, pois ¢ uma organizacdo do conhecimento.
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