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Resumo:

Este ensaio busca articular dois campos de estudos emergentes no contexto
brasileiro: as abordagens de competéncia e a discussdo sobre a gestdo cultural. O
objetivo central é apresentar a perspectiva fenomenogrdfica na abordagem das
competéncias e suas contribui¢ées tedrico e metodoldgicas para o desenvolvimento
de pesquisas que possam ampliar as compreensoes sobre o profissional gestor
cultural. Considerando que ambos campos ainda apresentam lacunas em termos de
producgdo cientifica, busca-se chamar atencdo para as teorias alternativas ao
mainstream e, ao mesmo tempo, ressaltar a importdncia da investigacdo voltada a
prdtica na compreensdo das dindmicas e significados do campo de trabalho da
cultura. O artigo traz uma discussdo tedrica, mas, enseja a aplicagdo empirica da
perspectiva apresentada.
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INTRODUCAO

O processo de globalizag@o estabeleceu novos cendrios politicos, econdmicos e sociais e
com os constantes avangos tecnoldgicos, a velocidade das mudangas nestas dindmicas
tem se acentuado, a internacionaliza¢do da economia e os novos fluxos de produgdo,
vieram acompanhadas da necessidade de transformacgdes nas esferas do trabalho e de
inova¢do num mercado cada vez mais competitivo e complexo (PARKER, 1999). Essas
transformagdes, por um lado, puseram em cheque as bases produtivas ancoradas em
pressupostos tayloristas, em que a maquina ocupava um lugar central, trazendo novas
visualiza¢des sobre o papel dos individuos no desenvolvimento organizacional. Além
disso, por outro lado, ao se pontuar novas bases econdmicas e novos ativos competitivos,
abriu-se espaco para se pautar o papel da cultura no desenvolvimento econdmico e social
e no fortalecimento das identidades territoriais, cada vez mais diluidas em um mercado

globalizado e face a industria cultural.

Diante deste cenario, dois movimentos podem ser sobressaltados: tanto a) a valorizagdo
do capital humano e do conhecimento, em que Zarifian (2001), aponta a emergéncia de
uma ldgica-competéncia em que ha, segundo o autor, um movimento de busca por
superagdo da ldégica posto de trabalho, em um processo de retorno do trabalho ao
trabalhador, ensejado por mutagdes no proprio conteido do trabalho, implicando na
necessidade de repensar os modelos e praticas tradicionais de gestdo, avalicdo e
qualificacdo da mao-de-obra. Quanto, em outro ambito, b) o surgimento de novas areas
de atuagdo profissional, como o campo da cultura, que abrange variados setores como da
administracdo publica, de organizagdes privadas, organizacdes sem fins lucrativos,
coletivos, etc. que, no Brasil, se da a partir da institucionalizag¢do do setor publico cultural,

culminando na estruturagdo de um mercado cultural (CUNHA, 2007).

Segundo os autores Fleury e Fleury (2001) a temdatica da competéncia tem sido
amplamente pautada nos ultimos anos, tanto na academia como no contexto empresarial,
possuindo abordagens nos niveis individual, organizacional, comportando também
discussdes para arranjos interorganizacionais. Entretanto, como observa Sandberg (2000)
ha uma predominancia das abordagens pautadas numa ldgica racionalista, principalmente
advindo das correntes americanas, na qual a competéncia humana no trabalho € vista

apenas como um conjunto especifico de capacidades, requisitos ou atributos elencaveis e



mensuraveis (BOYATZIS, 1982; FLEURY; FLEURY 2001). No ambito da
aprendizagem e conhecimento, também se evidencia, a partir da visualizagdo destes como
ativos competitivos essenciais na nova economia, uma concentra¢do em abordagens de
ferramentas para gerenciamento e “estocagem”, explicitando uma compreensdo
demasiadamente tecnicista dos processos (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). E na
contramao desses propositos, que a perspectiva fenomenografica € proposta por Sandberg
(2000; PINNINGTON, 2007; 2009) e outros autores inspirados em seus trabalhos
(AMARO; BRUNSTEIN; HEIDRICH, 2016; AMARO; BRUNSTEIN, 2014; AMARO;
BRUNSTEIN, 2013a, 2013b), como alternativa as abordagens do mainstream, apontando
a necessidade de adotar-se uma perspectiva interpretativista, preocupando-se, entdo, em
investigar como e o que constitui a competéncia profissional, em que a percepcdo dos

sujeitos sobre o trabalho que executam torna-se central ao seu desenvolvimento.

A gestdo cultural, por sua vez, € um termo que vem se assentando recentemente no cenario
cultural brasileiro (RODRIGUES, 2008), ¢ ainda um ramo de atuacdo em
desenvolvimento e, em consequéncia disso, a clareza na percepgao sobre o proprio fazer
profissional € também ainda pouco constatada (CUNHA, 2007) em que as fronteiras entre
funcdes, demandas, areas de conhecimento, competéncias etc sdo difusas e estdo em
constante problematiza¢do. Muito tem se falado, nesse sentido, na importancia da
discussdo da formag¢do e no delincamento de identidades profissionais nesta area que ¢é
contemporanea e complexa, convocando um pensar do binomio cultura/educagio,
ressaltando tanto o compromisso com o contexto sociocultural, econdmico e politico, bem
como a estruturagdo de processo formativo, incluindo o formal e o informal (CUNHA,
2011), a necessidade de criagdo de um campo disciplinar proprio (OROZCO, 2012), a
aprendizagem, a memoria e a competéncia no desenvolvimento de profissionais de
organizagdes culturais (FLACH; ANTONELLO, 2011; KARAWEIJCZYK, 2013;
CAUDURO, 2008) ou mesmo da delimitagdo de campos de atuag¢do e empregabilidade
no setor (MARTINELL, 2001).

Nesse sentido, a proposta deste artigo é apresentar uma perspectiva tedrico-metodologica
que possa ser util a ampliagdo do conhecimento sobre esse profissional, tendo, entdo, o
objetivo de discutir as contribuicdes que a perspectiva fenomenografica na
abordagem das competéncias, defendida por Sandberg, pode oferecer ao campo de

trabalho da cultura para o desenvolvimento de competéncias do profissional gestor



cultural, tendo em mente que esta ¢, ainda, uma perspectiva pouco explorada nos estudos
sobre competéncia, mas que como aponta Amaro e Brunstain (2014) tem potencial para
ampliar as possibilidades investigativas no que se refere a descri¢do e desenvolvimento

da competéncia de pessoas no contexto organizacional.

Apos esta introducdo, o artigo esta dividido em trés partes: na primeira, propde-se uma
breve discussdo da competéncia nos estudos organizacionais, seguido da apresentagdo da
perspectiva fenomenografica, suas caracteristicas e proposi¢des, bem como sua inser¢io
no ambito dos estudos sobre competéncia. Em seguida, traz-se a discussdo do campo de
trabalho da cultura e consideragdes sobre o profissional gestor cultural nesse cenario,
caminhando para articulagdo dos temas propostos, ressaltando as possiveis contribui¢des
da fenomenografia para o estudo e desenvolvimento das competéncias neste campo
profissional. Por fim, apresenta-se as consideragdes finais, ensejando que esta abordagem,
tal como outras abordagens relacionais da competéncia possam contribuir para ampliar a
articulagdo da administragdo com o campo da cultura, apresentando possibilidades para
além das perspectivas funcionalistas dominantes e instigar, também, o desenvolvimento

de pesquisas empiricas no campo.

COMPETENCIAS PROFISSIONAIS: buscando bases interpretativas

Apesar dos questionamentos sobre as competéncias profissionais ndo serem recentes e,
como apontam Sandberg e Pinnington (2009), estarem consolidando-se cada vez mais
como elo fundamental entre estratégia organizacional e desempenho individual, bem
como sendo pautada no desenvolvimento dos setores de recursos humanos, educacéo e
formag@o profissional, os autores apontam que ainda existe muita lacuna na compreensao
do que constitui uma competéncia humana no trabalho. Ainda segundo Sandberg e
Pinnington (2009), o campo de estudos da investigagdo das competéncias no ambito das
praticas profissionais, podem ser sintetizados em trés perspectivas: 1) as que enfatizam o
conhecimento e a formagdo especifica requisitadas para a pratica dentro de uma
determinada ocupagdo, isto é, o entendimento da competéncia como um pré-requisito,
correspondendo ao que Sandberg (2000) descreve como abordagem orientada para o
trabalho; 2) as que trazem as competéncias como um resultado, focada entio nos
desempenhos para um fim padréo, o que se aproximaria da orientacdo para o trabalhador
(SANDBERG, 2000); 3) por fim, as abordagens da competéncia como uma realizagao
pratica, com multiplos métodos de orientagdo (SANDBERG, 2000).



As duas primeiras perspectivas pontuadas, como ressaltam Sandberg (2000), Amaro e
Brunstein (2014) refletem uma compreensdo racionalista da competéncia, em que estas
sdo consideradas como um conjunto de atributos especificos, quer seja com o foco na
compreensdo da sua constitui¢do a partir do trabalho ou do individuo que o realiza, em
que ambas limitam-se a problematiza¢do do fenomeno em si, ndo considerando, por
exemplo, o contexto envolto. O autor explicita, ainda, outras criticas como o teor genérico
e abstrato das descri¢des decorrentes de metodologias quantitativas, o reducionismo de
modelos pré-determinados de atributos, e, sobretudo, a dificuldade que estas abordagens
encontram de vincular os atributos e requisitos ao campo pratico do profissional. Isto &,
indagagdes como: o que constitui a competéncia na pratica do trabalho? Ou porque
profissionais com os mesmos atributos realizam o trabalho de forma diferente? Ou ainda,
o que leva os individuos a usar determinados atributos, como eles o utilizam no seu dia a
dia profissional? Continuam em aberto e pouco indagadas pela literatura tradicional.
Deste modo, as perspectivas relacionais sdo apontadas com potencial para exploragdo
destas questdes, por partirem de uma visdo de indissociabilidade entre o trabalho e o
trabalhador. No propoésito deste artigo, destacamos a abordagem intepretacionista
proposta por Sandberg (2000), da competéncia como compreensdo do trabalho, que tem

como base os pressupostos da fenomenografia.

A teoria fenomenografica tem a experiéncia humana como objeto, centrando-se ndo nos
fendmenos em si, mas na relagdo das pessoas com estes fendmenos, na compreensao que
elaboram das diversas experiéncias e aspectos da vida. Dessa forma, o estudo
fenomenografico se propde a entender os fendmenos a partir do ponto de vista de quem
os vivéncia (REIS, 2011). Dessa forma, ao propor uma abordagem fenomenografica para
a competéncia, Sandberg (2010) entende que o trabalho assume um significado a partir
das experiéncias com este. Essas compreensdes, ou melhor, as concepgdes, conforme
Sandberg (2000), Amaro e Brunstein (2014) esclarecem, sdo as formas qualitativamente
diferentes que os diversos aspectos do mundo sdo experienciados, percebidos e
conceituados por cada individuo. Trazido para ambito da abordagem das competéncias,
essas concepgdes especificas sdo determinadas por categorias de descri¢do que sdo,
assim, as distintas concepg¢des finitas que podem ser encontradas em uma investigagdo
empirica com determinadas categorias profissionais a partir das descri¢des que explicitam

sobre seu fazer profissional.
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Em outras palavras, a competéncia ¢ composta, entdo, de atributos especificos
delimitados pela concepcdo particular do trabalho que os individuos possuem. Como os
autores ressaltam, a perspectiva fenomenografica, teve suas aplica¢des iniciais no campo
da Educagdo, mas t€m, nos estudos sobre competéncia profissional e nos estudos
organizacionais um interessante campo a ser desenvolvida, por possibilitar um
deslocamento da centralidade dos atributos individuais e conhecimentos especificos,
chamando atencdo para a igual ou até mesmo superior importancia que a concepgdes do
trabalho desempenham no desenvolvimento das competéncias profissionais, tendo no
trabalho de Sandberg suas primeiras aplica¢des neste campo. (AMARO; BRUNSTEIN,
2014). Em sua primeira pesquisa, realizada com engenheiros numa fébrica da Volvo,
Sandberg (2000) chegou a conclusdo que os trabalhadores investigados que tinham as
concepgdes mais profundas da tarefa, realizavam-na de maneira mais competente, o que
atestaria o papel fundamental das concepc¢des para se pensar o desenvolvimento de

competéncias profissionais.

Expandindo a problematiza¢do, Sandberg e Targama (2007) expdem que a competéncia
individual ganha significagdo especifica a partir do papel que desempenha no trabalho
coletivo, sendo possivel em decorréncia da pratica social dentro do qual o individuo se
envolve, onde a consciéncia coletiva e a comunicagdo s@o essenciais na compreensao
compartilhada do trabalho e que diante essa no¢do, nos convoca a pensar nas relagdes
informais, nos conhecimentos tacitos e sensiveis, como meios indispensaveis no
desenvolvimento de competéncias coletivas. Deste modo, o campo da gestdo cultural
torna-se interessante a estas visualizagdes por, de imediato, se prestar a gestdo do
intangivel, do simbolico e com isso indissociar-se as distintas referéncias e vivéncias que
perpassam toda trajetéria pessoal e profissional que significam a lida com a cultura, o
proprio entendimento do que vem a ser a cultura e o seu papel na dindmica da sociedade
contemporanea. Ao mesmo tempo, por ser uma atividade que remete a uma atuagdo
sistémica, que convoca ndo apenas a articulacio de saberes e disciplinas, mas, sobretudo,
articulagdo entre os diversos atores envolvidos, constituindo-se operacional e
ideologicamente em conexdo com os individuos que se relaciona e o contexto que se

insere.



O TRABALHO COM A CULTURA, O GESTOR CULTURAL E AS
COMPETENCIAS

Como ja iniciado, a cultura como um campo de atuacdo profissional é uma nogéo
relativamente atual e resulta de fatores como a inser¢cdo da cultura numa ldégica
mercadoldgica, a complexificacdo do sistema cultural e da divisdo social do trabalho.
Segundo o Mapeamento da Industria Criativa no Brasil (FIRJAN, 2014, p. 4) o setor
cultural representou em 2014 cerca 2,6 % de todo PIB nacional, movimentando cerca de
R$ 126 bilhdes. Nesse ambito, o setor cultural integra uma cadeia de atividades criativas,
abrangendo uma ampla categoria de profissionais técnicos, artistas e outros profissionais
de cria¢do, comunicdlogos, produtores, criticos, curadores etc., emergindo, desse cendrio

expansivo, a figura dos organizadores da cultura.

Sobre os organizadores da cultura, Rubim e Rubim (2012), esclarecem que essas fungdes
estiveram historicamente relacionadas aos religiosos e politicos, a ideia dos mecenas, mas
que com a autonomizac¢do da cultura enquanto campo econdmico e social passou a
demandar profissionais especificos e diferenciados e € nesse ambito que se estabelece a
figura do gestor cultural — ainda que a nomenclatura encontre inimeras variacdes até sua
atual aceitacdo no cendrio brasileiro. Segundo Cunha (2007) o reconhecimento do
profissional de gestdo cultural no pais, seja no setor publico ou privado, s6 tem inicio por
volta dos anos 80, impulsionado principalmente pela criacdo de algumas Secretarias
Estaduais de Cultura e do Ministério da Cultura, na escala federal, gerando gradativas

confluéncias entre politicas publicas culturais e iniciativas privadas.

A gestdo cultural, segundo Nussbaumer e Rattes (2005) é responsavel por organizar e
gerir os meios disponiveis para a execugdo do que ¢ estabelecido pelas politicas culturais.
Para Rodrigues (2008) o gestor cultural “¢ alguém que estabelece com seu objeto e com
os sujeitos nele envolvidos, relagdes de compartilhamento de gestdo e de
responsabilidades, e os entende como processos dindmicos, ambiguos e sujeitos a
significa¢des diversas”. Nesta defini¢cdo, vemos o carater poliss€émico do trabalho com a
cultura e a eminente agdo coletiva que envolve. De modo mais complexo, Cunha (2013)

enfatiza que a gestdo cultural:



“Estabelece um compromisso com a realidade de seu
contexto sociocultural, politico e econdmico e, para tanto, ¢
preciso a consciéncia de que gerenciar e planejar nfo
significa, em momento algum, intervir na liberdade de
expressdo individual ou de grupos artisticos, ao contrario,
significa sintonizar ideias, compreender as realidades no
entorno e no mundo, dimensionar os recursos financeiros e
humanos para tornar mais eficiente e eficaz a agfo
pretendida” (CUNHA, 2013 p.17)

Essa, no entanto, ¢ uma delimitacdo conceitual e quica ideal do profissional em questdo.
Em que instancia ela expressaria a dindmica pratica da atividade em suas multiplas
possibilidades de atuag¢do? Nesse sentido, abre-se um espago para deslocar de um ambito
mais abstrato, para uma visualiza¢do operacional e cotidiana e nos convoca a pensar,
também, quais sdo essas possibilidades de atuacdo, que formacdo e que competéncias
envolvem. Ainda segundo Cunha (2015), resumidamente para fins de entendimento,
pode-se dividir a atuagdo em gestdo cultural em trés campos: 1) em espagos culturais
publicos, privados ou de terceiro setor ligados as linguagens artisticas; II) em institui¢des
publicas nas esferas municipal, estadual ou federal, em o6rgdos diretos e indiretos,
autarquias, fundag¢des e institutos; e III) em empresas privadas, em setores de marketing
e desenvolvimento cultural; ou prestagdo de servicos de consultoria com/para empresas

culturais de gestdo e/ou produgio.

Quando se trata do perfil e das caracteristicas do gestor cultural, alguns autores pontuam
a singularidade que resulta da juncdo entre o gerir e os bens simbolicos, estabelecendo
um panorama de desafios frente as teorias e metodologias tradicionais da gestdo, que, a
parte as peculiaridades do setor, também busca se estabeceler em termos de eficiéncia e
eficacia. (FERREIRA, 2015). Quanto aos perfis, Cunha (2007) revela a partir de sua
pesquisa, que ha grande variacdo, que decorre, principalmente das diferentes formagdes
entre as geragdes de gestores culturais pesquisados. Como apontam os pesquisadores
Rubim, Barbalho e Costa (2009) que realizaram um mapeamento da formagdo e
qualificacdo em cultura, a formagdo em gestdo cultural no Brasil, ¢ ainda bastante fragil.
De modo geral, envolvendo toda cadeia de organizac¢do da cultura a pesquisa constatou
uma concentragdo (75,88%) de cursos de extensdo, revelando um carater mais efémero
de sua execugdo, confirmada pela irregularidade — no sentido de oferta

continua/descontinua — da maioria das ofertas de turmas 63%. No que se refere



especificamente a gestdo cultural, temos um quadro anda mais incipiente, representando

apenas 26,09% das ofertas, em contraste com os 70,18% voltados a produgéo cultural.

No ambito da experiéncia pratica, Flavia Cauduro (2008), ao desenvolver um estudo
exploratdrio sobre as competéncias organizacionais e gerenciais no ambito da gestdo de
empresas de artes cénicas de Porto Alegre, constatou que muitas vezes nas empresas do
setor, o gestor se confunde com a imagem e trajetoria do grupo que gerencia, em que a
uma zona difusa e muito imbricada entre o fazer artistico e o fazer gerencial. Culminando
em uma extensa lista de competéncias gerenciais (ser persistente, saber delegar, ter visdo
macro, capacidade de adaptacdo etc.) a autora salienta que estas competéncias
dificilmente serdo incorporadas por uma unica pessoa, enfatizando, entdo, ndo a figura do
gestor isoladamente, mas o processo de gestdo, envolvendo outros atores. Ja Rodrigues
(2018), enfatiza a particularidade do campo e pontua a necessidade de competéncias
especificas a esta atividade. Partilhamos aqui que a gestdo cultural ¢ complexa e os
diferentes campos de atuacdo podem revelar situagdes muito dispares, ao passo em que,
a formacdo e a qualificag¢do, nos moldes formais e esporadicos que predominam, deixa
muitas respostas a desejar para o pensar e desenvolver profissionalmente o campo. Como
acredita Martinell (2001) “a gestdo da cultura ha de encontrar os referentes proprios de
sua acdo adaptando-se a suas particularidades e encontrar uma forma de evidenciar, de
forma muito diferente, os critérios de eficacia, eficiéncia e avaliacdo” Nesse sentido,
pensar em novas estratégias de desenvolvimento de competéncias diante de um contexto
que desafia as bases estratégicas predominantes, torna-se imprescindivel para que o setor
mantenha um caminhar econdmico sem abandonar os aspectos e valores subjetivos que

concernem a cultura.

Concordamos, porém, que ao adotar essa perspectiva para investigar a concep¢do dos
gestores culturais com o trabalho que exercem exige ir além da superficialidade das
descrigdes, de explorar além dos discursos prontos ¢ de uma possivel concentragdo
excessiva nos conceitos de cultura referenciados pelas literaturas, buscando-se entdo,
apreender as narrativas e agdes explicitas e ocultas sobre o trabalho com a cultura no
cotidiano, no intuito de problematizar a formagéo e o desenvolvimento de competéncias
para o campo. Como Brunstein, Heidrichc e Amaro (2016) recordam: “o que as pessoas
pensam e exteriorizam nem sempre € claro, mas as experiéncias que um sujeito vivencia

sdo reveladoras e ajudam a compreender os aspectos de interesse”.



CONSIDERACOES FINAIS

Pesquisas acerca da gestdo cultural no Brasil sdo ainda incipientes e pouco exploradas,
mesmo teoricamente, em que visualizamos discussdes em torno de alguns autores
especificos, que se repetem e intercalam na problematiza¢do do campo, requerendo que
novas produ¢des agreguem e deem seguimento as suas contribui¢des. Nesse sentido, e
diante da configuragdo multidisciplinar do setor, propde-se enxergar a administragdo nio
s6 em seus aspectos funcionais — e reconhece-se aqui a importancia destes, mas também
como ferramenta interpretativa, buscando articula-la, por exemplo, aos campos de

estudos da gestdo e das politicas culturais.

Nao foi o objetivo explorar a tematica das competéncias exaustivamente, mas, apresentar
uma perspectiva que possa agregar conhecimento e expandir a compreensdo de uma
profissdo nova e promissora. Sendo a gestdo cultural uma atividade que se revela em
grande parte desenvolvida na e pela experiéncia pratica, com um processo de capacitagéo,
formagdo profissional e institucionalizagdo que acompanha muitas vezes as
reivindicag¢bes e demandas dos proprios atuantes, propomos que deslocar o olhar para
esse processo pode ser uma via interessante a exploragdo da dinamica e das multiplas
realidades profissionais vivenciadas. Como Flavia Cauduro (2008) salienta, apesar da
gradativa apari¢do de estudos voltados ao campo da cultura, sdo muito poucos os que
problematizam os aspectos da administra¢do da cultura e, mais escassas ainda, produgdes

cientificas empiricas que tenham no gestor o foco principal.

Salientamos assim, neste ensaio, compreender as distintas concepgdes dos trabalhadores
no fazer gestdo cultural como um aspecto importante para pensar o desenvolvimento de
competéncias individuais e coletivas nesse setor e convoca-se, também, para indagacdes
mais amplas, que problematizem, por exemplo, as implicacdes das diferentes
compreensdes do trabalho com a cultura no delineamento das politicas publicas culturais.
Em tempo, ressaltamos que outras abordagens da competéncia possam também ensejar
pesquisas no campo e, minimizar as lacunas salientadas, a exemplo da pratica como
préprio objeto, tomando como ponto de partida as perspectivas que assumem a pratica
como /dcus da aprendizagem e da competéncia, ou ainda, de maneira mais ampla e
complexa, as perspectivas que se ancoram em uma ontologia existencial, propondo uma

conceito integrativo, em que a competéncia ¢ entendida como “modos de ser” em

dimensdes articuladas do individuo, com o mundo, com os outros, com as ferramentas



que dispde. Ademais, ainda que comportando limita¢des, - como todas as outras também
apresentam, acredita-se que a perspectiva fenomenografica da competéncia, traz
possibilidades teoricas e metodoldgicas para estudos exploratérios e investigagdo

empirica da atuagdo dos gestores culturais.
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