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INTRODUCAO GERAL

A Gestao da Incerteza e a Economia do Simbilico

A gestao das organizagoes culturais e criativas (ICC) constitui, na contemporaneidade, um dos desafios
epistemologicos mais complexos das ciéncias da administracao. Ao contrario da gestao industrial classica,
pautada pela racionalidade técnica e pela otimizagao de bens tangiveis, a gestio cultural opera na interse¢ao
volatil entre a eficiéncia econémica e a integridade estética. Este manual de doutoramento nio visa apenas
instrumentalizar o gestor com ferramentas operacionais, mas dotd-lo de uma estrutura critica capaz de
navegar o paradoxo central do setor: a tensao dialética entre a Logica da Arte (autonomia, inovagao, risco)
e a Logica de Gestdo (controlo, viabilidade, mercado). Num ecossistema onde a “Doenca de Custos” de
Baumol convive com a “Economia da Aten¢ao” digital, o gestor cultural deixa de ser um mero

administrador de recursos para se tornar um arquiteto de valor publico e simbdlico.

A presente obra, estruturada em catorze capitulos nucleares, disseca a anatomia destas organizagoes,
percorrendo desde a macroeconomia até a ética, oferecendo uma visio integrada e prospetiva,

rigorosamente fundamentada na literatura seminal e em estudos de caso empiricos.

No Capitulo 1, estabelecemos a fundacio tedrica, analisando a evolug¢ao do setor desde a critica a “Industria
Cultural” da Escola de Frankfurt até a moderna “Economia Criativa”. Exploramos a taxonomia das ICC
através do Modelo dos Circulos Concéntricos de Throsby e dissecamos as falhas de mercado estruturais
— nomeadamente a Cost Disease e o principio Nobody Knows — que justificam a excecionalidade da

gestao cultural face a gestao generalista.

O Capitulo 2 foca-se na figura do Gestor Cultural como um “tradutor bilingue” entre universos
conflituantes. Através da sociologia das organiza¢oes, examinamos o papel do gestor como Gatekeeper e
Intermediario Cultural, responsavel pela legitimagao do valor simbdlico, e analisamos as tensoes inerentes

aos modelos de Lideranca Dual (Artistica vs. Executiva) na governac¢ao de instituicGes complexas.

No Capitulo 3, abordamos a disrupg¢ao dos modelos de negécio provocada pela revolugio digital. Discute-
se o impacto do Custo Marginal Zero na cadeia de valor, confrontando a teoria da Cauda Longa de Chris
Anderson com a estratégia de Blockbuster de Anita Elberse, e problematiza-se a transi¢ao de uma economia

de propriedade (sfock) para uma economia de acesso (fluxo), dominada pela algoritmizacao da atengao.

O Capitulo 4 inaugura a dimensao estratégica, aplicando o Triangulo Estratégico de Mark Moore a criagao
de Valor Publico. Superando a primazia do lucro, este capitulo instrumentaliza as categorias de valor de
John Holden — Intrinseco, Instrumental e Institucional — para combater a crise de legitimacao das artes

e o risco de Mission Drift (desvio de missdao) na procura de sustentabilidade.

No Capitulo 5, a analise da envolvente externa (PESTEL) é adaptada a geopolitica cultural e ao Soff Power.
Discute-se a importancia vital do Amz’s Length Principle para garantir a autonomia artistica face ao poder
politico e analisam-se estratégias avancadas de internacionalizagdao, como o Franchising Cultural museologico,

num contexto de globalizagdo de marcas institucionais.



O Capitulo 6 redefine o Marketing Cultural, invertendo a l6gica tradicional de “satisfacdo da procura” para
uma logica de “mediac¢do da oferta”. O foco desloca-se da transagdo para o Audience Development
(Desenvolvimento de Puablicos), analisando as barreiras simbélicas descritas por Bourdieu e a aplica¢ao do

Marketing Mix de Servigos (7Ps) para democratizar o acesso sem comprometer a exceléncia.

No Capitulo 7, descemos a estrutura organizacional, contrastando a rigidez das burocracias mecanicistas
com a flexibilidade da Adocracia teorizada por Mintzberg. Analisa-se a preponderancia da Organizagiao
Baseada em Projetos (PBO) nas industrias criativas e a dinamica dos Clusters e ecossistemas de inovacao,

onde a estrutura informal e a rede suplantam a hierarquia formal.

O Capitulo 8 trata da gestdo do capital humano num setor marcado pela precariedade estrutural e pelo
excesso de oferta de trabalho. Disseca-se o conceito de Rendimento Psiquico de Menger e aplica-se a Teoria
Componencial da Criatividade de Amabile para desenhar sistemas de incentivos que protejam a motivagao

intrinseca, vital para a inovagao, num contexto de “Gig Economy”.

No Capitulo 9, investiga-se a psicodinamica da Lideranc¢a Criativa. Desconstruindo o mito do génio
solitario, o capitulo contrasta a lideranca autocratica tradicional com modelos de Lideranca
Transformacional e Servidora. Analisa-se ainda o fenémeno do “Narcisismo Produtivo” e apresentam-se

modelos de governacdo democratica radical, como as cooperativas orquestrais.

O Capitulo 10 foca-se na gestio de equipas e na colaboracdo. Através do conceito de Group Genius,
demonstra-se que a inovagao é um processo social que exige Seguranca Psicologica para o erro e Abrasao
Criativa (conflito cognitivo) para a sintese. Discutem-se ainda os riscos e virtudes das estruturas

organizacionais planas (flat structures) e da autogestao.

O Capitulo 11 aborda a engenharia financeira e a sustentabilidade. Para além da contabilidade, analisa-se a
economia politica do financiamento, debatendo o efeito de Crowding Out entre fundos publicos e privados,
a distingao ética entre Mecenato e Patrocinio, e a gestao de instrumentos complexos como os Fundos

Patrimoniais (Endowments) para garantir a equidade intergeracional.

No Capitulo 12, o controlo de gestio é reconfigurado para medir o intangivel. Critica-se a insuficiéncia
das métricas puramente financeiras e propoe-se a adaptagio do Balanced Scorecard para organizacoes
orientadas para a missao. Analisa-se ainda a metodologia e os limites dos Estudos de Impacto Econémico

e dos multiplicadores keynesianos na justificagao do investimento cultural.

O Capitulo 13 explora o ativo central das ICC: a Propriedade Intelectual. O capitulo distingue as tradi¢oes
juridicas do Copyright e do Droit d’Auteur, e apresenta a teoria do “Feixe de Direitos” como ferramenta
de maximizacdo de receita. Discute-se ainda a tensdo entre protecao e acesso na cultura do remix e os

desafios ontologicos colocados pela Inteligéncia Artificial a autoria.

Finalmente, o Capitulo 14 encerra a obra com a dimensio ética e a responsabilidade cultural. O gestor é
confrontado com os imperativos da descoloniza¢io dos museus e da restituicio patrimonial, a urgéncia da
sustentabilidade ambiental nas praticas de producdo e a necessidade de politicas de diversidade que

ultrapassem o #okenismo, afirmando a institui¢ao cultural como um agente politico nao-neutro.

Esta obra pretende, assim, ser um manual de referéncia para o doutorando que aspira nao apenas a gerir a

cultura, mas a liderar a sua transformacao num século de incerteza radical.
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CAPITULO 1
A Economia do Simbdlico e as Especificidades da

Gestao Cultural

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Analisar a evolucio epistemoldgica do setor: da critica a “Indudstria Cultural” (Escola de Frankfurt) a

hegemonia da “Economia Criativa”.

— Dominar os modelos de classificacio taxonémica das ICC, com énfase no Modelo dos Circulos

Concéntricos (Throsby).

— Compreender as falhas de mercado estruturais do setor: a Doenga de Custos (Baumol) e o principio
“Nobody Knows” (Caves).

— Debater a tensao dialética entre [Valor de Uso e VValor Simbélico na gestao contemporanea.
te)

1.1. Da Teoria Critica a Economia Criativa: Uma Rutura de Paradigma

A gestao das organizacGes culturais e criativas (ICC) exige uma compreensao profunda da natureza do
“produto” gerido. Ao contrario da gestao industrial classica apresentada por Carvalho ez 2/ (2014), que se

foca na producio de bens utilitarios, a gestao cultural lida com a produgao de significado.

Historicamente, a jun¢do das palavras “cultura” e “industria” foi inaugurada como um oximoro critico.
Adorno e Horkheimer (1947), na sua obra seminal Dialectic of Enlightenment, cunharam o termo

“Industria Cultural” para denunciar a estandardizagao da arte sob o capitalismo:

“A cultura hoje infeta tudo com a mesmice. O cinema, a ridio e as revistas constituen: um sistema que ¢ uniforme cono
unt todo ¢ em cada parte. (...) A téenica da indiistria cultural levou apenas a estandardizagao e a produgio em série,
sacrificando o que quer que fizesse a distingdo entre a logica da obra e a do sistema social.” (Adorno & Horkbeiper,
1947/2002, p. 94).

Para o gestor moderno, contudo, o paradigma alterou-se. A partir da década de 1990, com a transicao para
a economia pés-industrial, a criatividade deixou de ser vista como uma “anomalia artistica” para se tornar
o motor central da criacio de valor. Autores como John Howkins (2001) e Richard Florida (2002)
redefiniram o setor ndo como uma ameaga a arte, mas como uma Economia Criativa, onde a propriedade

intelectual € o ativo principal. O gestor, portanto, nao gere apenas “custos”, gere “ativos intangfveis”.

1.2. Taxonomia e Estrutura: O Modelo dos Circulos Concéntricos

Definir as fronteiras das ICC é um exercicio complexo de politica publica. Enquanto a UNCTAD adota
uma visdo ampla focada no desenvolvimento comercial, a academia privilegia 0 Modelo dos Circulos

Concéntricos proposto pelo economista David Throsby (2001).

Este modelo ¢ vital para a estratégia organizacional, pois explica a cadeia de valor das ideias.



Segundo Throsby, as ideias originais nascem no Nucleo (Artes Criativas: teatro, pintura, literatura), onde
o valor ¢ puramente cultural e a rentabilidade ¢ baixa ou negativa. Estas ideias difundem-se para fora, sendo

comercializadas pelas industrias dos anéis exteriores (Cinema, Design, Publicidade).

Implicagdo para a Gestdo: Um gestor de uma empresa de Deszgn (anel exterior) deve compreender que a
vitalidade do seu setor depende da saude das Artes Nucleares. Sem literatura (nicleo), nao ha guiGes para

cinema (anel intermédio), nem szorytelling para publicidade (anel exterior).

INDUSTRIAS RELACIONADAS

ARTES NUCLEARES

— — —— (LITERATURA, MUSICA, —_— =
ARTES PERFORMATIVAS,

ARTES VISUAIS)

(rugy PUSTRIAS cauamivas ANPLAS, oy

CIOADE, ARQUITETURA, DESISM

INDUs TRis ReLACIONAONS

Fignra 1 - Representagio do Modelo dos Cirenlos Concéntricos de Throsby (2001) aplicado as ICC

1.3. As “Leis” Economicas da Cultura

A aplicagao cega dos principios de gestao geral falha nas ICC devido a caracteristicas econémicas

idiossincraticas, teorizadas por William Baumol e Richard Caves.

1.3.1. A Doenga de Custos (Cost Disease)

Baumol e Bowen (1966) identificaram uma falha de mercado estrutural nas artes performativas. Na
industria automoével, a tecnologia aumenta a produtividade (fazem-se mais carros com menos pessoas),

permitindo aumentar salarios sem aumentar pregos.
Nas artes ao vivo, ndo ha ganho de produtividade.

“O output por homem-hora do violinista a tocar uma sonata de Schubert num quarteto nao anmenton desde 1800.
(-..) Assim, os custos das artes performativas sobem inevitavelmente mais depressa do que os custos na economia geral.”
(Baumol & Bowen, 1966, p. 164).

Isto justifica, economicamente, a necessidade perpétua de subsidio ou mecenato para as “Artes Nucleares”.

Nao é ma gestdao; ¢ uma condi¢ao estrutural.

1.3.2. O Principio Nobody Knows

Richard Caves (2000) define a industria criativa pela incerteza da procura.



“A incerteza do produtor sobre a rececio do produto pelos consumidores é profunda. (...) O principio ‘Nobody knows’
(ninguém sabe) domina a tomada de decisao.” (Caves, 2000, p. 3).

Ao contrario de bens utilitarios (sabemos que precisamos de pasta de dentes), a necessidade de um novo
filme ou cangio ¢ imprevisivel. O gestor gere o risco através de portefélio (uma editora langa 10 artistas

na esperanga de que um pague os outros nove) ¢ de bens de experiéncia.

ESTUDO DE CASO 1

O Efeito Guggenheim Bilbao: Economia Simbdlica e Regeneragao
Urbana

Contexto

Na década de 1990, Bilbao (Espanha) era uma cidade industrial em decadéncia, com o colapso da siderurgia
e taxas de desemprego de 25%. A administracdo basca decidiu nao reinvestir na indudstria pesada, mas

apostar numa estratégia de rebranding urbano através da cultura.

A Operagdo de Gestiao

O acordo com a Fundagao Solomon R. Guggenheim (Nova Iorque) foi pioneiro na gestio de Franchising

Cultural.
— Investimento: O Governo Basco pagou a construcio (aprox. 100 milhées USD), as aquisi¢Ses de arte e
uma “taxa de franchising” de 20 milhées USD.

— Contrapartida: A Fundacio cedeu a marca, a gestio curatorial e o acesso as cole¢des globais.

Analise de Impacto (Dados Reais)

Segundo o estudo seminal de Beatriz Plaza (2006), os resultados desafiaram todas as previsoes

conservadoras:

— Visitantes: O museu estabilizou acima de 1 milhio de visitantes/ano (muito acima dos 500.000

previstos), sendo que cerca de 60-70% sio estrangeiros.

— Impacto Econémico: Nos primeiros cinco anos, gerou um impacto no PIB basco de 1.5 mil milhdes

de euros, recuperando o investimento inicial via impostos em apenas trés anos.

— Emprego: Ajudou a criar e manter mais de 4.000 postos de trabalho diretos e indiretos na regido.

Critica Académica

Apesar do sucesso financeiro, o caso levanta questoes sobre a Gentrificagao e a Globaliza¢ao da Cultura.
Criticos argumentam que o modelo impds uma “catedral de consumo” alheia a identidade local, validando
a tese de que a cultura foi instrumentalizada apenas pelo seu valor econémico (Valor Instrumental), em
detrimento do desenvolvimento artistico endégeno. O “Efeito Bilbao” provou ser dificil de replicar noutras
cidades, sugerindo que o sucesso dependeu de uma tempestade perfeita de timing, arquitetura

(Starchitecture de Frank Gehry) e planeamento estratégico, e ndo apenas da construcao de um museu.



SINTESE DO CAPIiTULO

A gestdo cultural situa-se na interse¢ao entre a eficiéncia economica e a integridade estética. O gestor
deve navegar a Doenga de Custos nas artes nucleares (usando subsidios) e a incerteza do Nobody
Knows nas industrias criativas (usando gestio de portefélio), compreendendo que o valor que cria ¢é,

primariamente, simbdlico.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Analise Teodrica: Como € que a “Doenca de Custos” de Baumol refuta a ideia neoliberal de que “todas as

organiza¢des culturais devem ser financeiramente autossustentaveis’?

— Aplicagio Pratica: Utilize o Modelo dos Circulos Concéntricos de Throsby para classificar uma empresa
de videojogos. Como é que esta empresa beneficia, indiretamente, do financiamento estatal dado a escolas
de Belas Artes (Nucleo)?

— Debate de Caso: Considerando o caso Guggenheim Bilbao, discuta se a estratégia de “importar” uma
marca cultural global é uma forma legitima de gestao cultural ou uma submissdo ao impetialismo cultural

(conforme a critica de Adorno).
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CAPIiTULO 2
O Gestor Cultural: Mediacao, Gatekeeping e o
Conflito de Logicas

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Analisar a organiza¢do cultural como um palco de “Légicas Institucionais Conflituantes” (Eikhof &

Haunschild): a Logica da Arte vs. a Légica do Mercado.

— Compreender o papel do gestor como Intermediario Cultural (Bourdieu) e Gatekeeper (Hirsch) na cadeia

de valor.

— Avaliar os modelos de governagdo: Lideranca Dual (Artistica/Executiva) e a estrutura de Burocracia

Profissional (Mintzberg).

— Debater a ascensao do Managerialism (Gerencialismo) e os riscos da perda de autonomia artistica.

2.1. O Choque de Logicas: O Gestor como “Tradutor Bilingue”

A gestao cultural distingue-se da gestao geral (Carvalho et al., 2014) pela coexisténcia permanente de
sistemas de valores antagonicos. A literatura de referéncia denomina este fenémeno de Complexidade

Institucional.
Segundo Eikhof e Haunschild (2007), as ICC sao atravessadas por duas légicas dominantes:

— Logica da Pratica Artistica: Valoriza a autonomia, a estética, a inovacao e o reconhecimento pelos

pares (peer review). O tempo € o tempo da criacdo, muitas vezes imprevisivel.

— Logica da Gestao de Negdcios: Valoriza a eficiéncia, o prazo, o orgamento e o reconhecimento pelo
mercado (bilheteira).

O gestor cultural eficaz nao impoe a logica de gestdo sobre a artistica (o que resultaria em produtos

mediocres), nem se submete totalmente a légica artistica (o que resultaria em faléncia). Fle atua como um

“Tradutor Bilingue” (Chiapello, 1998), criando zonas de amortecimento (buffer zones) onde os artistas sao

protegidos da pressao imediata do mercado, enquanto traduz os objetivos artisticos em métricas financeiras

para os financiadores.

2.2. O Sistema da Industria Cultural e o Gatekeeping

Como ¢ que uma obra de arte chega ao publico? O gestor atua como um filtro. Paul Hirsch (1972), num

modelo seminal para a sociologia da gestao, descreve o Sistema da Industria Cultural.

O modelo de Hirsch evidencia que ha sempre um excesso de oferta criativa (milhares de manuscritos,

musicas, guides) para uma escassez de canais de distribuicdo. O gestor é o Gatekeeper (Porteiro):



“A funcao do gatekeeper ¢ selecionar, de entre o universo de material criativo possivel, aguele que serd processado e
promovido pela organizacao.” (Hirsch, 1972, p. 649).

GATEKEEPERS MEIOS DE
CRIADORES ORGANE #cos COMUNICAGAO / CONSUMIDORES
(OFERTA pirindl (PROCURA
EXCESSIVA) (FILTRO DE > INCERTA)
SELEGAO) (LEGITIMAGAO)

Figura 2 - Representacao do Medelo de Hirsch para andlise do Sistema da Indiistria Cultnral

Pierre Bourdieu (1984) expande este conceito, definindo os gestores como Novos Intermediarios
Culturais. Ao selecionar uma obra, o gestor nao faz apenas uma escolha logistica; ele confere
legitimidade. O poder do gestor reside na capacidade de transmutar capital econémico (or¢camento) em

capital simbdlico (prestigio).

Nota Critica: Na era digital, o gestor humano enfrenta a concorréncia do Gatekeeping Algoritmico (Spotify,
Netflix), que seleciona conteudos baseando-se em dados comportamentais e nao em critérios estéticos ou

curatoriais.

2.3. Estruturas de Poder: A Lideranga Dual e a Burocracia Profissional

Como estruturar a hierarquia numa organiza¢ao onde os subordinados (artistas, curadores, maestros) tém

frequentemente mais prestigio publico e conhecimento técnico do que o chefe (administrador)?

Henry Mintzberg (1979) classifica estas organizagdes (museus, orquestras, universidades) como Burocracias
Profissionais. Nestas estruturas, o poder reside na base operacional (os especialistas). O gestor nao pode
dar ordens diretas sobre “como fazer o trabalho” (ninguém diz a um violinista como tocar). O controlo é

feito a priori (pela contratagao de exceléncia) e ndo durante o processo.
Para gerir esta tensao, o modelo padrao nas ICC é a Lideranga Dual:

— Diretor Artistico: Responsavel pela visdo e programacao (Guardiao da Missao).
— Diretor Executivo: Responsavel pela sustentabilidade e opera¢bes (Guardidao do Dinheiro).

Reid e Karambayya (2009) argumentam que o conflito entre estes dois lideres nao ¢ uma falha, mas uma
necessidade funcional. Se nio houver tensio, a organizacio deriva para a insolvéncia ou para a

irrelevancia artistica.

ESTUDO DE CASO 2



Fundagao de Serralves: A Governagao da Tensao entre Elite e Massa

Contexto

A Fundagao de Serralves (Porto) é um caso paradigmatico de hibridismo institucional. Criada em 1989
como fundagao privada de utilidade publica, o seu modelo de governacio inclui o Estado e um vasto

“Conselho de Fundadores” (empresas privadas).

O Modelo de Gestao (Burocracia Profissional vs. Mercado)

Serralves opera com um nivel de autofinanciamento excecional na Europa (historicamente entre 60% e
70%). Para atingir isto, a gestdo teve de criar produtos distintos para publicos distintos, gerindo conflitos

internos:

— O Museu (Légica Artistica): Exposi¢bes de arte contemporanea de vanguarda, muitas vezes herméticas,

dirigidas 2 um nicho (Bourdieu chamaria o “campo de producio restrita”).
g ¢

— O Parque e Eventos (Logica de Mercado): Eventos como o “Serralves em Festa” (que chegou a 250.000

visitantes em 48h pré-pandemia) ou as luzes de Natal. Estes eventos geram a receita que subsidia o Museu.

A Crise de Lideranga (Evidéncia da Tensao Dual)

A fragilidade do modelo dual ficou exposta em episoédios mediaticos, como a demissao do Diretor Artistico

Joao Ribas em 2018, na sequéncia da polémica exposi¢ao de Robert Mapplethorpe.

— O Conflito: Ribas alegou interferéncia na autonomia curatorial (Logica Artistica) por parte da
Administracdo, que estaria preocupada com restricbes de acesso a menores ou polémicas que afetassem a

marca (Légica de Gestio/Risco).

— Analise: Este episoédio demonstra que, quando a Logica de Gestdo tenta “higienizar” a arte para a tornar
segura para o consumo de massas ou para proteger patrocinadores, ocorre uma rutura no contrato

psicologico com a lideranca artistica.

Concluséo do Caso

A gestao de Serralves ¢é tecnicamente brilhante na captagao de recursos (20/20 em fundraising), mas o caso
ilustra o risco perpétuo do Managerialisnm: quando a administracao se sobrepoe a curadoria, a instituigao
corre o risco de perder o seu capital simbolico (credibilidade junto da comunidade artistica) em troca de

capital econémico.

SINTESE DO CAPIiTULO

O gestor cultural ndo ¢ um mero administrador de recursos; é¢ um gestor de tensoes. Ele opera numa
estrutura de Burocracia Profissional onde deve equilibrar a necessidade de Gatekeeping (selecao
de qualidade) com a pressao para a democratizacdo e rentabilidade. O sucesso nao ¢é a eliminac¢do do

conflito entre Arte e Gestdo, mas a manutencao desse conflito num estado produtivo.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA
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— Aplicagio Teérica: Utilize o conceito de Intermedidrio Cultural de Bourdieu para explicar por que razio a
opinido de um curador de um museu nacional vale mais do que a opiniao de um diretor de marketing
sobre uma obra de arte.

— Analise Organizacional: Numa estrutura de Lideranca Dual, o que acontece quando o Diretor
Executivo tem poder de veto sobre a programacao do Diretor Artistico? Relacione com o conceito de
Lsomorfismo.

— Debate: Na era do Spotify e do YouTube, onde “todos podem publicar”, o papel do gestor como

Gatekeeper (Hirsch) tornou-se obsoleto ou apenas mudou de lugar (para os algoritmos)?
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CAPITULO 3
A Economia Digital nas ICC: Da Escassez a

Abundancia e a Crise de Valor

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Compreender a rutura ontolégica dos bens digitais: Nao-Rivalidade e Custo Marginal Zero (Rifkin).

Analisar a dialética tedrica entre a Cauda Longa (Anderson) e a Estratégia de Blockbuster (Elberse).

— Desconstruir a Economia da Atengéo (Simon/Goldhaber) e o seu impacto na curadoria algoritmica.

Avaliar criticamente os modelos de St#reaming e o problema do Value Gap na remuneragio artistica.

3.1. A Desmaterializagao e o Custo Marginal Zero

A gestao tradicional (Carvalho et al., 2014) baseia-se na gestao da escassez. Se eu vendo um sapato, deixo

de o ter (bem rival). Nas ICC, a revolucio digital introduziu a economia da abundancia.

Jeremy Rifkin (2014) teoriza o Custo Marginal Zero. Enquanto produzir o protétipo de um filme ou
album custa milhdes (custo fixo elevado), a reprodugio e distribui¢ao de uma copia digital adicional custa,

virtualmente, zero.

“O intenso paradoxo do capitalismo digital ¢ que a eficiéncia extrema na reprodugao reduz o preco dos bens de

informagao para perto de Zero, ameagando a margem de lncro tradicional.” (Rifkin, 2014, p. 9).

Para o gestor, isto cria um dilema: como cobrar por algo que a tecnologia quer que seja gratuito? A resposta
reside na mudang¢a do modelo de negdcio: da venda de Stock (propriedade do objeto fisico) para a venda

de Fluxo (acesso temporario ao servico/expetiéncia).

3.2. A Batalha Teorica: Cauda Longa vs. Blockbuster

A estratégia de distribuicdo digital divide-se em duas escolas de pensamento opostas, que o doutorando

deve saber debater.

3.2.1. A Teoria da Cauda Longa (The Long Tail)

Chris Anderson (2000) argumentou que a internet acabaria com a tirania do 42z Sem as limita¢Oes fisicas

de prateleira (shelf space), as plataformas podem armazenar tudo.
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Segundo Anderson, a soma das vendas de muitos nichos pequenos (a cauda) igualaria ou superaria as

vendas dos poucos hits (a cabeca). Para o gestor, isto sugeria uma estratégia de diversificagdo massiva.

3.2.2. A Refutagao: A Estratégia de Blockbuster

Anita Flberse (2013), da Harvard Business School, refutou empiricamente Anderson. Os seus dados

demonstraram que, no digital, a concentragdo de sucesso é ainda maior do que no fisico.

“A wverdade desconfortavel é que, num mercado de escolha infinita, os consumidores refugiam-se nas marcas que
conbecen. O digital favorece o ‘vencedor leva tudo’ (winner-takes-all).” (Elberse, 2013, p. 14).

O gestor cultural enfrenta assim a realidade: embora a distribuicio seja democratica (todos podem estar no
Spotify), a atengao é aristocratica (s6 a Taylor Swift ¢ ouvida). A estratégia mais segura continua a ser apostar

alto em poucos produtos (zent-pole strategy).

3.3. A Economia da Ateng¢ao e a Algoritmizagao

Num cenario de superabundancia de conteudos, o recurso escasso deixou de ser a obra de arte e passou a

ser o tempo cognitivo do consumidor. Herbert Simon (1971) antecipou a Economia da Atengao.

O gestor cultural ja ndo compete apenas com 0s seus pares; compete com o sono, com as redes sociais e
com o gaming. O modelo de negdcio das plataformas (YouTube, TikTok) ndo é vender cultura, mas vender

a atencdo do utilizador a anunciantes.

Isto introduz o Curador Algoritmico. Ao contririo do curador humano (Capitulo 2) que prescreve com
base na estética, o algoritmo prescreve com base na retencdo (watch time). Isto tende a criar bolhas de filtro

e a homogeneizar a produgdo cultural (os artistas criam musicas mais curtas para evitar o s&z no Spotify).

ESTUDO DE CASO 3
Spotify e o Dilema do “Value Gap”’: O Modelo Pro-Rata

Contexto
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O colapso da industria discografica no inicio dos anos 2000 (devido a pirataria Napster) foi estancado pelo
modelo de s#reaming do Spotify. No entanto, a recuperacio financeira da indudstria nio se traduziu numa

recuperagao proporcional do rendimento dos artistas.
O Mecanismo de Gestido: Modelo Pro-Rata

O Spotify ndo paga aos artistas com base no consumo individual do utilizador. Utiliza o Modelo de

Distribuigdo Pro-Rata (Market Centric Payment System).

— Funcionamento: Todas as receitas de subscricdo vao para um “bolo” unico global. O dinheiro é depois

dividido pela percentagem de streams totais.

— A Iniquidade: Se um utilizador paga 10€/més e ouve apenas Jazz obscuro, o seu dinheiro nio vai para os
artistas de Jazz. Vai para o “bolo” global e ¢é distribuido maioritariamente para os artistas de Top (ex:

Drake, Ariana Grande), que tém milh6es de streams.

Dados Criticos (The Value Gap)

— Segundo o inquérito parlamentar britinico 4 economia do streaming (House of Commons DCMS
Committee, 2021), as plataformas de streaming retém cerca de 30% da receita; as editoras (labels) retém

cerca de 55%; o artista intérprete recebe frequentemente menos de 10-15%.

— O valor médio por stream oscila entre $0.003 e $0.005 (House of Commons DCMS Committee, 2021).
Um artista precisa de cerca de 350.000 streams mensais para ganhar o salario minimo nacional em muitos

paises europeus.

Debate Estratégico

Gestores de artistas independentes defendem a transicio para o Modelo Centrado no Utilizador
(UCPS), onde o dinheiro de cada subscritor pagaria apenas o que esse subscritor ouve. Estudos (Maaseo,
2014) indicam que isto redistribuiria riqueza para nichos (musica classica, jazz), mas prejudicaria
ligeiramente os blockbusters. O gestor cultural atual deve decidir: focar-se no streaming como receita
(insustentavel para a maioria) ou usa-lo apenas como warketing (perda liquida) para vender bilhetes de

concertos?

SINTESE DO CAPITULO

A digitalizagao transformou as ICC de uma economia de produtos para uma economia de servigos.
Embora o Custo Marginal Zero tenha democratizado o acesso, a Economia da Atengdo concentrou
os lucros. O gestor deve navegar com cautela: a internet oferece uma “cauda longa” de oportunidades,

mas os dados de Elberse sugerem que a estratégia de “Blockbuster” ainda impera.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Analise Econémica: Explique por que razao o Custo Marginal Zero obriga as empresas de soffware e musica

a adotarem modelos de subscticido (SaaS/Streaming) em vez de vendas unitarias.

— Debate Teorico: “A Cauda Longa é uma faldcia estatistica.” Utilize os argumentos de Anita Elberse para

defender esta atirmacdo. Como € que isto afeta a estratégia de um gestor de uma editora independente?

14



— Etica e Gestdo: O modelo Pro-Rata do Spotify é uma forma de subsidio cruzado (os fas de musica de
nicho financiam o Pop) ou uma expropriacao de valor? Argumente a luz da sustentabilidade da carreira

artistica.
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CAPIiTULO 4
Missao, Visdo e a Criagao de “Valor Pablico” nas

Organizacoes Culturais

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Compreender a distingao teleoldgica entre organizagdes Profit-Driven e Mission-Driven (Drucker).
— Dominar e aplicar o Tridngulo Estratégico de Mark Moore como ferramenta de legitimacao politica e

social.

— Analisar a Ecologia da Cultura de John Holden (Valores Intrinseco, Instrumental e Institucional) para

superar a crise de legitimacao.

— Identificar e mitigar os riscos de Isomorfismo Institucional e Mission Drift (Desvio de Missao) na busca

por financiamento.

4.1. A Primazia da Missdo: Gestdo para Além da “Bottom Line”

A gestio estratégica nas Industrias Culturais e Criativas (ICC), particularmente no setor publico e sem fins
lucrativos (non-profif), opera sob axiomas distintos da gestao comercial apresentada nos manuais generalistas
(Carvalho et al., 2014).

Enquanto numa empresa comercial a missdo serve para maximizar o lucro, numa organizagao cultural o
lucro (ou a eficiéncia financeira) serve apenas para maximizar a missdo. Peter Drucker (1990), o pai da
gestao moderna, argumenta que esta inversio torna a gestdo cultural mais complexa do que a gestio

empresarial:

“A organizagao sem fins lucrativos existe para trazer mudancas aos individuos e a sociedade. (...) A missao ven em
primeiro lugar.” (Drucker, 1990, p. 3).

O gestor cultural enfrenta o desafio de definir indicadores de sucesso quando a “linha de fundo” financeira
nao captura a eficacia da organizagiao. Um teatro pode apresentar lucro e falhar na sua missao (se apresentar
apenas comédia comercial de baixa qualidade num Teatro Nacional); inversamente, pode ter prejuizo

financeiro e cumprir a sua missao de exceléncia e inovagao.

4.2. O Triangulo Estratégico de Mark Moore

Para operacionalizar a gestao da missao em ambientes politicos e sociais complexos, a literatura de

referéncia adota o modelo de Mark Moore (Harvard Kennedy School).

Segundo Moore (1995), o gestor cultural estratégico deve alinhar continuamente trés vértices

interdependentes:
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— Valor Publico (A Proposta Substantiva): O que ¢ que a organizacdo produz que ¢ valioso para a
sociedade? Nio basta a qualidade artistica (julgamento de pares); ¢ necessario demonstrar impacto social,

educativo ou patrimonial.

— Legitimidade e Apoio (A Gestdo do “Autorizador”): Quem da “licenca para operar”? Nas ICC, isto inclui
o Hstado (financiador), os mecenas, a critica especializada e a comunidade. Sem legitimidade politica e

social, o fluxo de recursos cessa.

— Capacidade Operacional (A Gestdo da Viabilidade): A organizagio possui o &now-how, o or¢amento,

a infraestrutura e a equipa para entregar o valor prometido?

VALOR PUBLICO
(O Qué?)

LEGITIMIDADE CAPACIDADE

E APOIO <¢=——x)) OPERACIONAL
) (

(Quem Autoriza? Como?)

Figura 4 — Representacao do Triangulo Estratégico de Mark Moore

Axioma de Gestdo: Uma estratégia que foque apenas na Arte (Valor Pablico) sem garantir o Apoio
(Legitimidade) ¢ insustentavel. Uma estratégia que foque apenas no financiamento (Apoio) sem Capacidade

Operacional resulta em fraude ou falhanco executivo.

4.3. As Trés Esferas de Valor de John Holden

A “Crise de Legitimacao” das artes ocorre frequentemente porque os gestores culturais e os financiadores
(politicos) falam linguas diferentes. John Holden (2006) propoe uma taxonomia para resolver este ruido

comunicacional, que o gestor deve dominar:

— Valor Intrinseco: A experiéncia subjetiva, intelectual e emocional da cultura. E o valor da “arte pela arte”.

E dificil de medir quantitativamente, mas ¢ a esséncia da missio.

— Valor Instrumental: A cultura como ferramenta para atingir outros fins (econémicos ou sociais).
Exemplos: a cultura como motor de turismo, regeneracio urbana ou inclusdo social. E a linguagem

preferida dos decisores politicos (evidence-based poliey).

—  Valor Institucional: A forma como a organizacio interage com o publico. Cria confianca? E
transparente? Promove a equidade? Uma organizacio pode ter alta qualidade artistica (intrinseco) mas ser

vista como elitista e fechada (baixo valor institucional).

O gestor competente utiliza o Valor Instrumental para captar recursos, o Valor Institucional para reter

publicos, e o Valor Intrinseco para justificar a existéncia da organizacio.
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4.4. O Perigo do Isomorfismo e “Mission Drift”

A Teoria Institucional (DiMaggio & Powell, 1983) alerta para o Isomorfismo Coercivo: a tendéncia das

organiza¢oes culturais para se tornarem homogéneas para satisfazerem as exigéncias dos financiadores.

Isto leva ao Mission Drift (Desvio de Missao)

“O Mission Drift ocorre quando nma organizacao se afasta do seu propdsito central para perseguir fontes de

[financiamento disponiveis, comprometendo a sua integridade a longo praze.” (Cornforth, 2014, p. 5).

Exemplo pratico: Um museu de arte contemporanea que comega a realizar exposicoes de “blockbusters”
de moda ou cultura pop apenas para vender bilhetes, negligenciando a sua missio de investigagdo e

exposicao de artistas emergentes.

ESTUDO DE CASO 4
Teatro Nacional D. Maria IT (TNDM II): A Coesao Territorial como

Ativo Estratégico

Contexto
O TNDM II (Lisboa), transformado em Entidade Publica Empresarial (E.P.E.), enfrentava em 2015 um
desafio classico de Legitimidade (Vértice de Moore). Sendo financiado pelo Or¢amento de Estado de todos

os contribuintes, era criticado por concentrar a oferta em Lisboa, falhando o designio de “Nacional”.

A Estratégia “Rede Eunice”

Sob a diregéo artistica de Tiago Rodrigues e a administra¢ao de Claudia Belchior, o TNDM II desenhou a
“Rede Eunice” (homenagem a atriz Eunice Mufioz). O projeto selecionou trés teatros municipais em
geografias distintas (Vila Real, Cartaxo, Portimao) para acolherem, durante trés anos, produgdes originais

do TNDM II.

Analise de Implementagao (Moore & Holden)

— Reforco da Legitimidade (Politica): Ao descentralizar, o TNDM II alinhou-se com a prioridade politica
governamental da “Coesao Territorial”. Isto blindou o teatro contra cortes orcamentais, pois o
financiamento passou a ser visto ndo como “subsidio a elite de Lisboa”, mas como “investimento no
territorio”.

— Criagdo de Valor Institucional: O projeto incluiu formacao técnica e mediacdo de publicos. As equipas
do TNDM II capacitaram os técnicos locais, deixando um legado (capacity building) que perdurou além dos

espetaculos.

— Valor Intrinseco vs. Custo: A operacao aumentou os custos logisticos (transporte, per diems), desatiando
a Capacidade Operacional. A solucio foi a partilha de custos com as Autarquias (parceria estratégica),

demonstrando eficiéncia na gestao de recursos publicos.

Dados e Evidéncia (Fonte: Relatérios de Gestao TNDM II, 2016-2019):
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— Alcance: Em 2019, o TNDM 1I realizou 464 sessdes de espeticulos, das quais uma percentagem

significativa ocorreu fora de portas.

— Publico: Atingiu um total de 104.972 espectadores, expandindo a base de audiéncia para segmentos

demograficos que nunca tinham entrado num Teatro Nacional.

— Receita: A receita de bilheteira prépria aumentou, provando que o servigo publico e a sustentabilidade

econémica nao sao antagonicos quando o Valor Institucional (confianca do publico) é elevado.

Critica

Apesar do sucesso, o modelo levanta a questdo da sustentabilidade das estruturas de acolhimento. Ao
dependerem da “importacao” de conteidos de Lisboa, os teatros municipais podem, inadvertidamente,
desinvestir na criagiao local, tornando-se meros “espacos de acolhimento” (Isomorfismo), em vez de

centros de produgdo autbnomos.

SINTESE DO CAPITULO

A gestao cultural ndo ¢ a gestao do “gosto”, mas a gestdo de legitimidades. O gestor deve ser um
“arquiteto de valor”, construindo uma narrativa que satisfaca a necessidade politica de numeros
(Instrumental), a necessidade social de pertenca (Institucional) e a necessidade artistica de exceléncia

(Intrinseco). O falhanco em qualquer um destes eixos resulta no colapso do Triangulo de Moore.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Aplicacao de Conceitos: Selecione uma organizacao cultural local e desenhe o seu “Triangulo
Estratégico”. Onde esta o elo mais fraco? Na Capacidade Operacional (falta de equipa/dinheiro) ou na

Legitimidade (falta de relevancia para a comunidade)?

— Debate Teoérico: O socidlogo Pierre Bourdieu argumenta que o “Gosto” é uma construcao social de
classe. Como ¢ que o conceito de Valor Institucional de Holden pode ajudar um gestor a combater a

percecio de que o seu museu ou teatro é “elitista”?

— Analise de Risco: Discuta como o crowdfunding (financiamento coletivo) pode, paradoxalmente, levar

ao Mission Drift, obrigando os artistas a criarem apenas o que ¢ “popular” para garantirem financiamento.
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CAPITULO 5
Estratégia e Analise da Envolvente Cultural: Entre

a Geopolitica e o Mercado

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Adaptar a analise PESTEL as especificidades das ICC, com foco na Diplomacia Cultural (Soff Power) e
Regulagao Digital.

— Compreender e defender o Principio da DistAncia do Brago (Amx’s Length Principle) como garante da

autonomia estratégica.

— Analisar estratégias de internacionalizacdo avancadas: do Towring ao Franchising Cultural de marcas

museologicas.

— Aplicar a analise SWOT Dindmica a projetos de natureza efémera e volatil.

5.1. A Analise Macro-Ambiental (PESTEL) nas Indtstrias Criativas

A ferramenta PESTEL (Politica, Econémica, Social, Tecnolégica, Ambiental, Legal) é frequentemente
apresentada de forma genérica. Para o gestor cultural de alto nivel, cada variavel tem uma declinacao

especifica que determina a sobrevivéncia da organizacio.

POLITICA sita | ECONOMICA @ | SOCIAL :a%‘

|

 Soft Power ¢ Doenga de Custos ¢ Omnivoro Cultural ‘
* Censura  Financiamento * Gostos

| |

o 7 A&

TECNOLOGICA AMBIENTAL LEGAL

¢ |A Generativa ¢ Pegada Ecoldgica * Copyright |

¢ Algoritmos ¢ Green Riders « Diretiva Digital ‘

|

Figura 5 — Representagio da andlise PESTEL nas ICC

5.1.1. Politica: O Soft Power e a Diplomacia

A cultura é um instrumento de politica externa. Joseph Nye (2004) cunhou o termo Soft Power: a

capacidade de um pais obter o que quer através da atracao e nao da coercao (Hard Power).

O gestor de uma organizag¢ao internacional (como o Instituto Camdes, o British Council ou um grande
museu) deve perceber que a sua estratégia esta muitas vezes subordinada a estratégia diplomatica do Estado.

A exportagio de uma exposicao nao ¢ apenas um ato logistico; ¢ um ato de afirmacio nacional.
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5.1.2. Economica: A Doenga de Custos e a Elasticidade

Revisitando Baumol (ver Capitulo 1), a estratégia deve prever que os custos operacionais (salarios de
orquestras, bailarinos) crescerdao sempre acima da inflacao. Estrategicamente, isto obriga a Diversificagao
de Receitas: a bilheteira nunca cobrird os custos. O gestor deve desenhar um mix de financiamento

(Mecenato + Estado + Receitas Proprias + Merchandising).

5.1.3. Social: O Omnivoro Cultural

Richard Peterson (1996) revolucionou a sociologia da cultura ao identificar o fim do elitismo “snob”. O
consumidor de elite atual ¢ um Omnivoro Cultural: consome Opera e Hip-Hop; vai ao Museu de Arte

Antiga e vé séries na Netflix.

Implicagdo Estratégica: As organizacGes nao podem segmentar o publico de forma rigida. A estratégia

de marketing deve ser fluida e transversal.

5.1.4. Tecnologica e Legal: IA e Copyright

A maior ameaga estratégica atual ¢ a Inteligéncia Artificial Generativa. Se uma IA pode criar ilustragdes
ou musica de fundo a custo zero, o modelo de negocio das industrias criativas baseadas em copyright é
desafiado. O gestor deve monitorizar a transposi¢io da Diretiva (UE) 2019/790 sobre direitos de autor
no Mercado Unico Digital, que é o quadro legal que protege a remuneracio dos criadores face as grandes

plataformas tecnologicas (Big Tech).

5.2. A Governagao da Autonomia: O Arm’s Length Principle

Na relagao com a envolvente Politica, o conceito fundamental é o Principio da Distancia do Brago (Arm’s

Length Principle).

Originalmente formulado por Lord Keynes na fundagao do Arzs Council of Great Britain (1946), este principio

dita que:

“O Gowverno decide o montante total de apoio as artes, mas a distribuicao desses fundos ¢ delegada num corpo de
especialistas independentes (pares), evitando o dirigismo estético ou a censura politica.” (Chartrand & McCanghey,

1989).
Estrategicamente, o gestor cultural deve lutar pela manutengao deste principio. Se a “distancia do brago”
encurta, a organiza¢ao cultural torna-se um departamento de propaganda do governo, perdendo a sua
legitimidade artistica (ver Triangulo de Moore, Cap. 4).

5.3. Estratégias de Internacionalizagdo: O Franchising Cultural

Tradicionalmente, a internacionalizacdo cultural fazia-se através de digressoes (Touring). No século XXI,
surgiu o modelo de Franchising de Marca. Museus globais (Louvre, Guggenheim, Centre Pompidou)

capitalizam o seu ativo intangfvel mais valioso — o Nome — licenciando-o a terceiros.

Isto exige uma andlise de risco complexa
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— Vantagem: Receita financeira colossal com baixo custo marginal.

— Risco: Diluicio da marca e perda de controlo sobre a qualidade ou ética do parceiro.

ESTUDO DE CASO 5

Louvre Abu Dhabi: O Paradigma da Geopolitica e da Gestao de Marca

Contexto

Em 2007, a Republica Francesa e os Emirados Arabes Unidos (EAU) assinaram um acordo
intergovernamental de 30 anos (avaliado em cerca de mil milhdes de euros no total) para a criagao do

Louvre Abu Dhabi na Ilha de Saadiyat.

A Estratégia (Analise PESTEL e SWOT)
— Politica (Soft Power):
— Franga: Projetar influéncia cultural no Golfo Pérsico e contrabalancar a hegemonia anglo-saxénica.

— EAU: Usar a cultura para legitimar o pafs na cena global e preparar a economia pés-petroleo (Turismo
Cultural).

— Econoémica (Licenciamento):
— Apenas pelo uso do nome “Louvre” (licenga de 30 anos), os EAU pagaram 400 milhdes de euros.

— Empréstimos de obras e consultoria renderam mais 575 milh&es. Esta injecdo de capital foi crucial para

a manutencio do patriménio em Franca (remodelagiao do Louvre Paris).
— Social/Etica (O Conflito):

— ONGs (Human Rights Watch) denunciaram as condi¢oes laborais dos trabalhadores migrantes na
construcao (Threat na SWOT).

— Ocorreram debates sobre a censura de nus ou arte religiosa. A estratégia curatorial teve de se adaptar a

sensibilidade local sem, teoricamente, comprometer a integridade cientifica.

Analise Critica

Frangoise Benhamou (2015) descreve este caso como a “mercantilizagao do patrimoénio”. O Louvre Abu

Dhabi nao é uma filial, mas uma entidade separada que “aluga” legitimidade.

Estrategicamente, foi um sucesso financeiro e diplomatico. Contudo, demonstrou que a gestao cultural de
topo ¢é inseparavel da Realpolitik. O gestor do Louvre teve de atuar como diplomata, navegando tensoes

entre os valores liberais franceses e o conservadorismo social dos Emirados.

5.4. Ferramenta Pratica: SWOT Dindamica para Projetos Efémeros

Ao contrario de empresas com vida indefinida, muitos projetos culturais (Festivais, Bienais) sio efémeros.

A anilise SWOT deve focar-se na Volatilidade.
SWOT CULTURAL

Exemplo: Festival de Musica ao Ar Livre
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Forgas (Internas)

- Curadoria: Exclusividade do cartaz artistico.

- Marca: Lealdade da tribo urbana (Brand Loyalty).
Fraquezas (Internas)

- Dependéncia: Receitas dependem 80% da bilheteira.
- Voluntariado: Equipas pouco profissionalizadas.
Oportunidades (Externas)

- Turismo: Captagao de publico estrangeiro.

- Sponsors: Marcas procuram ativacao “jovem”.
Ameacgas (Externas)

- Clima: Risco meteorolégico extremo (nao seguravel).

- Cancelamento: Artista principal cancela a ultima hora.

SINTESE DO CAPITULO

A estratégia nas ICC nio ¢ linear. O gestor deve monitorizar a envolvente politica (garantindo o Arm’s
Length), adaptar-se a sociologia do consumo (Omnivoro Cultural) e ponderar os riscos éticos da
internacionalizagao. O caso do Louvre Abu Dhabi prova que a cultura é um ativo de alto valor

financeiro, mas que a sua exploraciao exige uma gestao de risco reputacional de precisdo cirdrgica.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Aplicagiao PESTEL: Como ¢ que a variavel Tecnoldgica (algoritmos de recomendacio do Spotity)
impacta a variavel Social (formagdo do gosto do puiblico)? Estamos a criar “Omnivoros” ou “Bolhas de
Filtro™?

— Debate Etico: Analise o acordo do Louvre Abu Dhabi. Até que ponto € aceitavel que um Museu Publico
(financiado por contribuintes franceses) venda a sua marca para lucro, correndo o risco de legitimar

regimes politicos com valores distintos?

— Cenario: Se for gestor de um Teatro Municipal e o Presidente da Camara quiser vetar uma pega por ser
“polémica”, que argumentos (baseados no Arm’s Length Principle) utilizaria para defender a sua

autonomia?

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Benhamou, F. (2015). Politigue culturelle: Fin de partie ou nouvelle saison?. 1.a Documentation francaise.

Chartrand, H. H., & McCaughey, C. (1989). The arm’s length principle and the arts: An international perspective. In M.
C. Cummings & J. M. D. Schuster (Eds.), Who’s fo pay for the arts? (pp. 43-80). ACA Books.

Nye, J. S. (2004). Soft power: The means to success in world politics. PublicAffairs.

24



Peterson, R. A., & Kern, R. M. (1996). Changing highbrow taste: From snob to omnivore. Awmerican Sociological Review,
61(5), 900-907. https://doi.org/10.2307 /2096460

Riding, A. (2007, March 7). The Louvre’s art: Priceless. The Louvre’s name: Expensive. The New York Times.
Throsby, D. (2010). The economics of cultural policy. Cambridge University Press.

25



CAPITULO 6
Marketing Cultural e Desenvolvimento de

Publicos: Da Transagao a Relagao

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Distinguir Marketing Cultural de Marketing Comercial: a inversio do paradigma “o cliente tem sempre

raz30” para “a obra tem primazia”.

— Dominar o conceito de Desenvolvimento de Puablicos (Audience Development) e a eliminagao de batreiras

de acesso (fisicas, intelectuais e simbolicas).
— Aplicar o Mix de Marketing de Servigos (7Ps) as especificidades da experiéncia cultural.

— Analisar o papel dos Servigos Educativos como ferramenta estratégica de fidelizacdo a longo prazo.

6.1. A Inversido do Paradigma: “A Arte em Primeiro Lugar”

O marketing tradicional, tal como definido por Kotler em manuais de gestao geral (Carvalho et al., 2014),

comega pela identificacdo das necessidades do consumidor para desenhar o produto.

“No marketing comercial, o produto é uma resposta a procura. No marketing cultural, o produto (a obra de arte)

existe independentemente da procura.” (Colbert, 2007, p. 14).

O gestor cultural enfrenta um paradoxo: nio pode alterar a sinfonia de Beethoven para a tornar “mais
vendavel”. A fun¢ido do marketing cultural ndo é moldar a arte ao gosto do puiblico, mas encontrar o piblico

certo para aquela arte especifica. E um marketing de oferta, ndo de procura.

6.2. Audience Development. Mais do que Vender Bilhetes

A Comissao Europeia define Audience Development como um processo estratégico e dinamico de alargar
e diversificar publicos. Nao se trata apenas de “Marketing” (vender ao publico existente), mas de

“Educacao” (criar novos publicos).

O modelo de Barreiras de Acesso ¢ fundamental aqui. O gestor deve identificar o que impede o nao-
publico de entrar:

— Barreiras Financeiras: O preco do bilhete (frequentemente mitigado por subsidios).

— Barreiras Fisicas: Acessibilidade, horario, transporte.

— Barreiras Simbélicas/Psicologicas: O medo de “nio compreender”. Bourdieu (1984) refere que os

museus impdem um “c6digo” que exclui quem ndo tem capital cultural.

“A barreira mais alta a entrada num museu nio é a porta, nem o prego, mas a percecio de que ‘isto nao é para min”.”

(Diggles, 1986).
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A estratégia de Awudience Development foca-se na Mediagao: quebrar a barreira simbolica através de folhas de

sala acessiveis, conversas pos-espetaculo e desmistificacao do ritual.

6.3. O Marketing Mix Estendido (7Ps) na Cultura

Sendo a cultura um servico (intangivel, inseparavel, perecivel), o classico 4Ps (Product, Price, Place,

Promotion) ¢ insuficiente. Adicionamos 3 Ps vitais, adaptados de Booms e Bitner (1981):

— People (Pessoas): O funcionario da bilheteira ou o assistente de sala sio a cara da organizacdo. Num

teatro, a hostilidade de um funcionario pode arruinar a experiéncia estética.

— Process (Processos): A facilidade de compra online, a auséncia de filas. A “Jornada do Cliente” deve

set sem atrito.

— Physical Evidence (Evidéncia Fisica): Como o servi¢o ¢ intangfvel (uma memoria), o ambiente fisico

(a arquitetura, o programa de sala, o design do bilhete) serve como prova de qualidade.

PRICE
(Bilhete/Acesso)

PRODUCT
(A Obra)

PEOPLE
(Staff, Artistas,
Mediagdo)

EXPERIENCIA
CULTURAL

PLACE
(Local/Online)

PHYSICAL
EVIDENCE
(Arquitetura,
Design,
Ambiente)

PROCESS
(Comunicagdo)

Fignra 6 — Estrutura do 7Ps Marketing Mix para Servicos Sociais nas ICC

ESTUDO DE CASO 6
Casa da Musica (Porto): O Servigo Educativo como Estratégia de

Marketing

Contexto

Inaugurada em 2005, a Casa da Musica (CdM), desenhada por Rem Koolhaas, tinha o desafio de nao ser
um “ovni” elitista numa cidade sem tradi¢ao de salas de concertos puras. A estratégia de gestio focou-se

em criar um publico do zero.
A Estratégia: O “Servigo Educativo” como Core Business

Ao contrario de muitas orquestras onde o Servico Educativo ¢ periférico (uma obrigacao social), na CdM

ele é central a estratégia de marketing relacional.
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— Segmentagdo Radical: A CdM criou programas especificos desde a pré-natalidade (“Musica para

Bebés”) até a terceira idade, passando por workshops de Gamelao e tecnologia musical.

— Obijetivo: Criar o “espetador do futuro”. Uma crianga que frequenta a CdM durante 10 anos torna-se

um adulto que compra bilhetes sem medo da “Barreiras Simbodlica”.

Dados de Impacto (Relatério de Atividades 2019)
— O Servico Educativo realizou 1.355 sessdes num ano.
— Envolveu 61.942 participantes (uma fatia gigantesca do publico total).

— Fidelizagdo: Estudos internos mostram que familias introduzidas via Servico Educativo tendem a

transitar para a programacio principal (concertos de familia e sinfénicos).

Analise Critica

A Casa da Musica demonstrou que o marketing cultural mais eficaz nao ¢ a publicidade (outdoors), mas a
experiéncia participativa. Ao transformar o consumidor passivo em participante ativo (Prosumer), a
institui¢ao gerou uma lealdade a marca que resistiu a crise econémica. A critica aponta, contudo, o risco de

“infantiliza¢do” da programacio principal para agradar a este publico formado em ambiente protegido.

SINTESE DO CAPITULO

O Marketing Cultural nao serve para vender um produto medfocre; serve para conectar uma obra de
arte excelente com um publico que talvez nao saiba que precisa dela. O gestor deve transitar do
marketing de transacdo (vender um bilhete) para o marketing de relacdo (vender pertencga), usando a

educacdo como a ferramenta suprema de demoli¢ao de barreiras sociais.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Aplicagao Tedrica: Um museu decide tornar a entrada gratuita (elimina a barreira financeira), mas o perfil
demografico dos visitantes ndo muda (continua a ser elite escolarizada). Utilize Bourdieu para explicar
este fracasso a luz das “Barreiras Simbolicas”.

— Gestao de Servigos: Num concerto de musica classica, como é que o fator “People” (o comportamento
dos assistentes de sala) pode influenciar a percecao de qualidade do “Product” (a musica), especialmente
para um visitante de primeira viagem?

— Debate: Discuta a afirmacao de Francois Colbert: “O Marketing Cultural comeca onde o processo criativo
termina.” Isto ainda é verdade hoje, ou o marketing (analise de dados) ja influencia a propria criacao (ex:

Netflix)?
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CAPiITULO 7
Estruturas Organizacionais: Do Hierérquico a

Adocracia e ao Projeto

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Contrastar as estruturas mecanicistas (Weber) com as estruturas organicas (Burns & Stalker) necessarias a

inovacao.
— Dominar a configuracido da Adocracia (Mintzberg) como o modelo padrio das industrias criativas.
— Analisar a Organizacao Baseada em Projetos (PBO) e a precariedade estrutural do “Modelo de Hollywood”.

— Compreender a importancia dos Clusters Criativos e das redes interorganizacionais (Porter/Florida).

7.1. O Fim da Linha de Montagem: Estruturas Organicas

Enquanto o manual de gestao geral de Carvalho ez a/. (2014) detalha organogramas funcionais e hierarquicos

(comunicagdo vertical), a gestao cultural exige estruturas que facilitem a comunicag¢ao horizontal.

Burns e Stalker (1961) distinguem

— Estruturas Mecanicistas: Flevada formalizacido, centralizacdo e hierarquia rigida. Eficazes para

ambientes estaveis (fabricas).

— Estruturas Organicas: Baixa formalizacio, descentralizagdo e equipas multifuncionais. Essenciais para

ambientes de incerteza e inovagao (teatros, estidios de design).

Nas ICC, a estrutura nao serve para “controlar” o trabalhador, mas para conectar o talento. Uma hierarquia
rigida num estudio de design mataria a criatividade, pois a ideia do estagiario pode ser melhor que a do

diretor.

7.2. A Adocracia de Henry Mintzberg

A configuragao teérica dominante nas industrias criativas é a Adocracia (Adbocracy).

Mintzberg (1979) descreve-a como a antitese da Burocracia.
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Figura 7 — Ilustragao da Adocracia de Henry Mintzberg aplicada as ICC

Caracteristicas da Adocracia Cultural

— Ajustamento Mutuo: A coordenagdao nio ¢é feita por regras escritas, mas pela comunicagio informal

continua entre especialistas.

— Estrutura Matricial: Um cendgrafo pode responder simultaneamente ao Diretor Artistico (funcio) e ao

Encenador da peca X (projeto).

— Fluidez: As equipas formam-se ¢ dissolvem-se conforme a necessidade ad hoc do projeto.

7.3. A Organizagao Baseada em Projetos (PBO)

Nas industrias do cinema, festivais e videojogos, a “empresa” permanente ¢ muitas vezes apenas uma casca

juridica minima. O trabalho real acontece na Project-Based Organization (PBO).
DeFillippi e Arthur (1998) chamam a isto o “Modelo de Hollywood™:

“Um produtor resine um diretor, atores, técnicos e contabilistas para um tinico filme. A organizagio nasce no primeiro
dia de filmagem e morre no diltimo dia de pds-producao.”

Implicagao para a Gestao

O gestor ndo gere carreiras a longo prazo; gere uma sucessio de gigs (biscates). O desafio estratégico ¢ a

Retengao de Conhecimento. Se a equipa se dissolve no fim do festival, como ¢é que a organizacao “aprende”

para nao repetir erros no ano seguinte? (A resposta reside na criagao de “nucleos duros” permanentes).

7.4. Clusters e Ecossistemas Criativos

Nenhuma organizacio cultural ¢ uma ilha. Michael Porter (1998) introduziu o conceito de Cluster: uma

concentragdo geografica de empresas interconectadas.

Nas ICC, o “efeito de café” ¢ vital. Estudios de design, galerias e cafés concentram-se no mesmo bairro

(ex: Shoreditch em Londres, X Factory em Lisboa) para partilhar:
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— Tacit Knowledge: Conhecimento que nio estd nos livros, mas nas conversas informais.

— Labor Pool: Acesso rapido a freelancers especializados.

ESTUDO DE CASO 7

Pixar Animation Studios: A Estrutura Fisica e Social da “Colisao Criativa”

Contexto

A Pixar (adquirida pela Disney em 2006) ¢ o estudio de animag¢ao mais aclamado da histéria moderna (Toy
Story, Inside Oui). O seu sucesso ndo se deve apenas a tecnologia, mas a uma estrutura organizacional

desenhada intencionalmente para contrariar o isolamento.

A Estrutura de Gestao

— O “Braintrust”: Ao contririo dos estudios tradicionais onde os executivos dao notas aos realizadores, a
Pixar institucionalizou o Braintrust — um grupo de pares (outros realizadores e argumentistas) que visiona

os filmes em progresso e da feedback brutalmente honesto.

— Regra de Ouro: O feedback é aconselhamento, nio ordem. O realizador mantém a autonomia final

(preservacio da Légica Artistica).

— Estrutura Fisica (O Atrio de Steve Jobs): O edificio da Pixar foi desenhado com um étrio central

gigante onde estdo as casas de banho, o caté e o correio.

— Objetivo: Forcar “colisdes aleatérias” entre informaticos (introvertidos) e artistas (extrovertidos), que de
outra forma nunca se cruzariam. A inovagdo nasce nestas conversas de corredor nio planeadas
(Adocracia).

Analise Critica

Ed Catmull (2014), cofundador, argumenta que a estrutura hierarquica tradicional inibe a admissao de erro.
Na Pixar, a estrutura é desenhada para “falhar rapido”. Contudo, este modelo de “colisio constante” exige
uma cultura organizacional de seguranca psicologica extrema, dificil de replicar em organiza¢does com

hierarquias rigidas ou medo de despedimento.

SINTESE DO CAPITULO

A estrutura segue a estratégia. Se a estratégia ¢ inovar, a estrutura tem de ser uma Adocracia porosa
e flexivel. O gestor cultural deve desenhar a organiza¢io nao como uma maquina de eficiéncia (onde
o desvio ¢ erro), mas como um ecossistema de projetos (onde o desvio é inovag¢ao), combatendo a

tendéncia natural para a burocratizac¢ao a medida que a organizagao cresce.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Aplicagdo Teorica: Analise um Festival de Musica local. Identifique o “Nucleo Estratégico”
(permanente) e a “Adocracia Operacional” (temporaria). Que riscos de perda de informacio ocorrem

entre as edi¢Oes?
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— Design Organizacional: Steve Jobs desenhou o edificio da Pixar para forcar encontros. Como pode um
gestor de um museu redesenhar os processos de trabalho para forgar os curadores (conteudo) a falarem
com os educadores (publico) antes da exposi¢ao estar montada?

— Debate: A “Gig Economy” (economia de biscates) do modelo de Hollywood traz flexibilidade, mas
também precariedade laboral extrema. Como pode um gestor ético mitigar a inseguranca dos seus

trabalhadores por projeto?
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CAPITULO 8
Gestao de Recursos Humanos e Talentos

Criativos: Do “Precariado” a Motivagao Intrinseca

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Analisar a especificidade socioeconémica do trabalho artistico: o excesso de oferta, a incerteza de carreira e

o conceito de Rendimento Psiquico (Menger).

— Aplicar a Teoria Componencial da Criatividade (Amabile) para desenhar sistemas de incentivos que nio

destruam a motivacao intrinseca.
— Avaliar estratégias de gestdo para a “Gig Economy” cultural e a classe do Precariado (Standing).

— Compreender a gestdo da Propriedade Intelectual (Royalties) como componente central do pacote de

compensagao.

8.1. A Natureza do Trabalho Criativo: “A Arte como Trabalho”

A GRH tradicional, tal como descrita em Carvalho ez a/. (2014), pressupoe uma relacio estavel onde o
trabalhador troca tempo por salario e procura seguranca. Nas Industrias Culturais e Criativas (ICC), esta

logica é subvertida.

Pierre-Michel Menger (2002), na sua obra seminal Portrait de Dartiste en travailleur, demonstra que o
g > > q

mercado de trabalho artistico opera sob regras de excegao:
— Hiperflexibilidade e Risco: O artista é o protétipo do trabalhador flexivel moderno. Aceita riscos de
carreira que seriam inaceitaveis noutros setores.

— Desigualdade Extrema (Winner-Takes-Al)): Baseado em Sherwin Rosen (1981), pequenas diferencas de
talento (ou sorte) resultam em diferencas astronémicas de rendimento. O gestor deve gerir equipas onde

a “estrela” ganha 100 vezes mais que o “técnico”, justificando essa disparidade sem destruir a coesao do
grupo.
— Rendimento Psiquico: Muitos criativos aceitam trabalhar por valores abaixo do mercado em troca de

visibilidade, prestigio ou prazer estético.

“O rendimento psiguico ndo monetdrio da criacao artistica funciona como um subsidio voluntdrio que o artista da a

sociedade, baixando artificialmente os custos de produgao.” (Menger, 2002, p. 89).

Desafio de Gestido: O gestor ético deve resistir a tentagao de explorar este “amor a arte” (auto-

exploragio), garantindo que o “pagamento em visibilidade” néo substitui o salario digno.

8.2. Motivacao e Criatividade: A Teoria de Teresa Amabile

Como se gere alguém que nao gosta de ser gerido? O controlo tradicional (picagem de ponto, supervisao

direta) é toxico para a criatividade.
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A referéncia académica central é Teresa Amabile (Harvard Business School) e a sua Teoria Componencial

da Criatividade.

COMPETENCIAS
NO DOMINIO
(Expertise Técnica)

PROCESSOS MOTIVAGAO
CRIATIVOS PARA A TAREFA
(Estilo Cognitivo, (Intrinseca vs.
Flexibilidade) Extrinseca)

Figura 8§ — Representagio da Teoria Componencial da Criatividade, de Teresa Amabile

Segundo Amabile (1998), a criatividade ocorre na intersecao de trés componentes, mas a gestao tem maior
impacto na terceira: a Motivagao.
— Motivagao Intrinseca: O desejo de fazer algo pelo interesse, desafio ou satisfacdo pessoal. E o motor
da inovacao.
— Motivagido Extrinseca: Fazer algo por recompensas externas (dinheiro, prémios) ou para evitar
punigdes.
O Principio do Progresso: O gestor destréi a criatividade quando usa incentivos extrinsecos

controladores (“Se nao acabares isto, és despedido”). O papel do gestor é remover obstaculos burocraticos

para que o criativo possa focar-se no “fluxo” do trabalho.

8.3. A Gestdo do Precariado e a “Gig Economy”

A estrutura organizacional dominante nas ICC ¢é o projeto temporario (ver Cap. 7). Isto cria uma forca de
trabalho que Guy Standing (2011) apelidou de Precariado: trabalhadores sem identidade profissional

segura, sem beneficios e com rendimento volatil.

Para o gestor de um Festival ou de uma Produtora de Cinema, que contrata equipas por 3 meses, o desafio
¢: Como criar lealdade e cultura organizacional numa equipa que sabe que vai ser despedida no

fim do projeto?

Estratégias de Mitigagao de Risco
— Seguranga Psicologica: Garantir que, durante o projeto, o erro ¢ tolerado.

— Capital de Rede: O gestor deve atuar como um “agente”, ajudando o freelancer a conseguir o préximo

emprego noutra organizacio (Alumni Networks).

— Direitos de Autor: Oferecer participa¢ao nos lucros futuros (royalties) em vez de apenas um pagamento

unico (buyout), alinhando os interesses a longo prazo.
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ESTUDO DE CASO 8

Cirque du Soleil: Recrutamento Global e Reconversiao de Carreira

Contexto

O Cirque du Soleil (CdS), sediado em Montreal, transformou o circo numa industria global de
entretenimento de luxo. A sua forc¢a de trabalho ¢ unica: ex-atletas olimpicos, musicos de rua e técnicos de

elite de mais de 50 nacionalidades.

Estratégias de Gestao de Talento

— Scouting Proative (Casting): O CdS ndo espera por candidaturas. Tem uma rede global de “Scouts” que
visitam campeonatos de ginastica e escolas de teatro, procurando ndo apenas a exceléncia técnica (Domain

Skills), mas a capacidade de adaptagdo cénica (Creative Processes).

—  Gestao da Vida Util ¢ Transigao: A carreira de um acrobata é curta e fisicamente desgastante. O CdS
implementou um programa pioneiro de Transicdo de Carreira. A organizagdo financia a formacio dos
artistas para que, apds a “reforma” do palco, possam tornar-se treinadores, gestores ou técnicos dentro

da empresa.

—  Dmpacto: Aumenta a retengdo e reduz a ansiedade existencial do artista, permitindo-lhe focar na

performance.

— Gestao Multicultural: Com 4.000 funcionarios a falar 25 linguas, a gestao investe em mediadores culturais

para resolver conflitos éticos e religiosos, criando uma “cultura corporativa apdtrida”.

Analise Critica

A faléncia técnica e reestruturacio do CdS em 2020 (devido a pandemia) expos a fragilidade do modelo. O
despedimento stubito de 95% da forca de trabalho (cerca de 4.700 pessoas) em mar¢o de 2020 demonstrou
que, apesar do discurso de “familia”, a l6gica financeira prevaleceu. Para o estudante de doutoramento, este

caso ilustra o limite da responsabilidade social empresarial num setor de alto risco operacional.

SINTESE DO CAPITULO

A gestao de pessoas nas ICC ndo ¢é sobre “recursos”, mas sobre “talentos”. O gestor opera num
paradoxo: lida com trabalhadores apaixonados (motivacao intrinseca alta) mas estruturalmente
inseguros (precariedade alta). O sucesso reside na capacidade de oferecer Rendimento Psiquico
(autonomia, proposito) sem negligenciar o Rendimento Material (salario, direitos), evitando a

armadilha ética da explora¢ao da vocacaio.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Debate Teérico: Discuta a atirmacdo de Menger: “O artista ¢ o trabalhador ideal do neoliberalismo porque
esta disposto a trabalhar sem garantias de pagamento.” Como pode um gestor cultural combater esta

premissa através de politicas de RH éticas?
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— Aplicagido Pratica: Imagine que gere uma companhia de danga. Utilizando a Teoria de Amabile, desenhe
um sistema de avaliagao de desempenho que nao mate a criatividade. (Dica: foque-se no feedback qualitativo

e niao em rankings quantitativos).

— Analise de Tendéncia: Com a ascensao da Inteligéncia Artificial, o “trabalho criativo” humano esta a

tornar-se mais valioso (pela sua raridade) ou mais precario (pela substitui¢ao)?
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CAPIiTULO 9
Liderancga Criativa e Dinamicas de Grupo: Do

Maestro Autocrata a Lideranga Distribuida

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Desconstruir o “Mito do Génio Solitario” e analisar a lideranca criativa como um processo social e

distribuido.

Contrastar os estilos de Lideranga Transacional e Lideranga Transformacional (Bass) no contexto das

artes performativas.

Aplicar a teoria do Narcisismo Produtivo (Maccoby) a gestido de Diretores Artisticos visionarios.

— Avaliar modelos de governacdo democratica (Cooperativas e Coletivos) e os seus desafios de eficiéncia.

9.1. Liderar o Ingerivel: A Autoridade Epistémica

A lideranca nas organizagoes criativas difere fundamentalmente da lideranca corporativa tradicional
(Carvalho et al,, 2014). A metafora classica ¢ “herding cats” (pastorear gatos): os criativos valorizam a

autonomia acima da obediéncia.

Mumford e al. (2002) argumentam que, nas ICC, a autoridade nido advém da Posi¢do (o cargo no
organograma), mas da Especializagdo (autoridade epistémica). Um gestor que nio compreenda a

linguagem técnica da arte perdera a legitimidade para liderar a equipa.

O lider criativo deve possuir
— Competéncia Técnica: Para ganhar o respeito dos pares.

— Competéncia Social: Para gerir egos frageis e proteger a equipa da pressio externa.

9.2. Estilos de Lideranga: O Modelo Transformacional

A literatura de gestao distingue dois grandes paradigmas, aplicaveis desde a producao de cinema a gestao

de museus:

— Lideranga Transacional: Basecada na troca (guid pro guno). O lider define metas e oferece recompensas
(salario) ou punicées. F eficaz para a gestio logistica (ex: equipa de montagem de palco), mas insuficiente

para a criacdo artistica.

— Lideranga Transformacional: Teorizada por Bernard Bass (1985), é o padrao de ouro nas artes.

“Os lideres transformacionais inspiram os seguidores a transcenderens o sen auto-interesse pelo bem da organizagao,

através do carisma, estimulacio intelectual e consideracao individualizada.” (Bass, 1985, p. 20).
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Figura 9 — Representagio da Teoria da Lideranga Transformacional

O Diretor Artistico de sucesso nio diz “facam isto porque eu pago”; diz “vamos fazer isto porque vai

mudar a historia da arte”. Ele vende significado, nao tarefas.

9.3. A Psicodinamica do Lider: O Narcisismo Produtivo

Muitas organizac¢Oes culturais sao fundadas por personalidades carismaticas e dificeis. Michael Maccoby

(2000) introduz o conceito de Natcisismo Produtivo.
— O Narcisista Produtivo: Visionarios (como Steve Jobs ou muitos encenadores de teatro) que querem
mudar o mundo e nio aceitam o status guo. Sao essenciais para a inovacao radical.
— O Perigo: Podem tornar-se isolados, paranoicos e insensiveis as necessidades da equipa (Burmont coletivo).

Estratégia de Gestiao: O gestor executivo deve atuar como uma “ancora”, validando a visdo do

lider narcisista mas protegendo a organizagao dos seus excessos irrealistas.

ESTUDO DE CASO 9

Berliner Philharmoniker: Democtracia Radical na Elite Musical

Contexto

A Filarmoénica de Berlim é amplamente considerada uma das melhores orquestras do mundo. O que a

distingue nao é apenas o som, mas o seu modelo de gestio unico: é uma Republica de Musicos.

O Modelo de Governagao (Holocracia)
Juridicamente constituida como uma fundacao de direito publico, a orquestra opera como uma cooperativa.
— Eleigdo do Lider: Ao contrario de empresas onde o Conselho de Administracio escolhe o CEO, em
Berlim, os 128 musicos elegem o seu Maestro Principal (Chief Conductor) por voto secreto e direto.

— Poder de Destituigdo: O Maestro tem autoridade musical no pédio, mas serve “a prazer” da orquestra.

Se perder a confian¢a dos musicos, o contrato nao é renovado.

— Admissao de Pares: A contratacao de um novo musico nao depende do Maestro, mas da audi¢do perante

os futuros colegas, que votam a sua admissao.
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A Evolucao da Lideranca

— A Era Autocratica (Herbert von Karajan, 1954-1989): Karajan exigiu ser “maestro vitalicio”. O seu
estilo era ditatorial e perfeccionista. Elevou a qualidade técnica, mas criou um ambiente de medo e

submissao.

— A Era Democratica (Simon Rattle e Kirill Petrenko): Ap6s a morte de Karajan, os musicos,
traumatizados pelo autoritarismo, elegeram deliberadamente lideres com perfil de Facilitador e
Lideranga Servidora (Greenleaf, 1977). Petrenko (eleito em 2015) é conhecido pela sua obsessao pelo

detalhe, mas humildade extrema, recusando dar entrevistas e focando-se apenas no servigo a musica.

Analise Critica

O caso de Berlim desafia a teoria de gestdo classica que diz que “a democracia ¢ inimiga da eficiéncia”.
Aqui, a democracia gera Compromisso Intrinseco. Como os musicos sio “donos” da decisdo, tocam com
uma intensidade superior a de orquestras onde sao meros funcionarios. O custo, contudo, ¢ a lentiddo na

tomada de decisdo estratégica (reunides interminaveis para obter consenso).

SINTESE DO CAPITULO

2

A lideranca nas ICC oscila entre o “Grande Homem” (visionario narcisista) e a “Equipa Auto-Gerida
(democracia). O gestor moderno deve abandonar a postura de capataz para assumir o papel de
Arquiteto Social: desenhar um ambiente onde o conflito criativo é encorajado, mas onde a toxicidade

do ego ¢é contida. A autoridade conquista-se pela competéncia, nao pelo decreto.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Analise Comparativa: Compare a lideranca de um realizador de cinema num sez de filmagem (hierarquia
militar, prazos apertados) com a de um coredgrafo num laboratorio de danga (processo exploratorio).

Qual o estilo (Transacional vs. Transformacional) mais adequado a cada fase?

— Dilema Etico: O conceito de “Génio Artistico” é frequentemente usado para desculpar comportamentos
de abuso moral ou assédio (o caso #MeToo nas artes). Como pode um gestor tracar a linha entre

“exigéncia artistica” e “lideranca toxica”?

— Aplicagdao: Numa organiza¢do democratica como a Filarmoénica de Berlim, como se resolve o impasse
quando 50% dos musicos quer tocar musica contemporanea e 50% quer manter o repertério classico?

(Discuta o papel do lider como mediador).
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CAPIiTULO 10
Gestdo de Equipas e Coletivos: Colaboracgao,

Conflito e Estruturas Horizontais

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Desconstruir o mito da criacio isolada através da teoria do Group Genius (Sawyer).

— Analisar a importincia da Seguranga Psicolégica (Edmondson) em ambientes de alto risco criativo

(improvisacio/inovagio).
— Distinguir entre Abrasdo Criativa (conflito produtivo) e conflito interpessoal toxico.

— Avaliar as Estruturas Planas (Flat Structures) e a autogestao em industrias criativas e tecnologicas.

10.1. A Sociologia da Criagdo: O Fim do Génio Solitario

A gestio tradicional foca-se na eficiéncia da divisao de tarefas. Na gestdo cultural, o foco ¢ a sintese de
ideias. Keith Sawyer (2007), na sua obra Group Genius, refuta a visio romantica do artista isolado na

mansarda. Ele argumenta que a inovagao é um fenémeno social emergente.
A metafora central para a equipa criativa nao ¢ a linha de montagem, mas o Jazz de Improvisagao:

“No jazz, nao bha guido nem maestro. A estrutura emerge da escuta profunda e da resposta instantianea entre os

membros. A lideranga circnla: quem temr a melhor ideia no momento assume o solo.” (Sawyer, 2007, p. 14).

Para o gestor, isto implica passar de uma Hierarquia (poder fixo) para uma Heterarquia (poder flutuante
baseada na competéncia momentanea).

10.2. Seguranga Psicoldgica e a Cultura do Erro

Para que uma equipa inove, tem de estar disposta a falhar. Amy Edmondson (1999) introduziu o conceito
de Seguranga Psicolégica: a crenca partilhada de que a equipa é um lugar seguro para assumir riscos

interpessoais.
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Nas ICC, o erro ¢ matéria-prima. Num ensaio de teatro ou num brainstorming de publicidade, se o criativo
tiver medo de ser ridicularizado pelo chefe, ele autocensura-se.

— Zona de Ansiedade: Onde operam muitas orquestras tradicionais (medo do erro técnico).

— Zona de Aprendizagem: Onde operam os estudios de design de topo (o erro ¢ analisado, nio punido).

O gestor deve, paradoxalmente, “aumentar a taxa de fracasso” na fase de concepgao para garantir o sucesso

na fase de execucio.

10.3. Abrasao Criativa: A Necessidade do Conflito

O consenso € inimigo da criatividade. Se todos concordam, ninguém esta a pensar. Jerry Hirshberg (1998),

fundador da Nissan Design International, cunhou o termo Creative Abrasion (Abrasiao Criativa).

O gestor deve desenhar equipas cognitivamente diversas (ex: juntar um engenheiro de som analitico com

um artista visual cadtico) para gerar friccao.
— Conlflito Cognitivo (C-Type): Focado na tarefa (“Fu discordo da tua ideia para o cenario”). E vital e
produtivo.
— Conlflito Afetivo (A-Type): Focado na pessoa (“Eu néo gosto de ti”). E destrutivo.

O papel do gestor é fomentar o C-Type e cortar imediatamente o A-Type. Sem atrito, a equipa cai no

Groupthink (Janis, 1972) — a ilusao de unanimidade que leva a decises mediocres.

ESTUDO DE CASO 10

Valve Corporation: A Gestao Sem Chefes e a “Tirania da Estrutura”

Contexto

A Valve Corporation (criadora do Steam e de jogos como Half-Life) ¢ uma das empresas mais lucrativas
por funcionario no mundo. O seu modelo de gestao ¢ radical: ndo existem chefes, nem cargos, nem

departamentos fixos.

O Modelo “Flatland”
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O “Manual para Novos Empregados” da Valve declara: “A Valve é uma organizagio plana. Ninguém

reporta a ninguém.”

— Mobilidade Fisica: As secretarias tém rodas. Se um funcionario quer trabalhar num projeto, empurra a

mesa para junto dessa equipa. Os projetos nascem e morrem organicamente (Adocracia pura).

— Avaliagdo pelos Pares (Stack Ranking): O salario e os bonus nao sio decididos por um gerente, mas

por um algoritmo baseado na avaliagio anénima dos colegas. Quem acrescenta valor, sobe no ranking.

Resultados e Critica

Este modelo atrai talentos seniores altamente motivados (autonomia total), mas gera problemas graves de

integracao para juniores.

A socibloga Jo Freeman (1972), no ensaio The Tyranny of Structureless, argumenta que “nao existem
grupos sem estrutura”. Quando removemos a hierarquia formal (o chefe), cria-se uma Hierarquia Invisivel

baseada na popularidade e carisma, muito mais dificil de navegar.

Na Valve, criticos apontam que o sistema de S7ack Ranking cria uma cultura de medo oculta: para nao descer
no ranking, os funcionarios evitam projetos arriscados ou evitam contradizer os lideres de opiniao informais

(Groupthink), contradizendo o objetivo de inovagio.

SINTESE DO CAPITULO

Gerir equipas criativas nao ¢ eliminar conflitos, ¢ geri-los. O gestor deve criar um “contentor seguro”
(Seguranga Psicologica) onde a diversidade pode colidir produtivamente (Abrasao Criativa). Contudo,
o caso Valve alerta-nos: a eliminagao total da hierarquia pode criar uma selva politica. A estrutura ideal

nas ICC ¢, provavelmente, uma “hierarquia minima viavel” que dé dire¢do sem esmagar a autonomia.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Analise Teorica: Numa orquestra sinfonica, o erro ¢ inadmissivel durante o concerto (performance), mas
necessario durante o ensaio (aprendizagem). Como gere o maestro esta transicdo de “Seguranca

Psicolégica” para “Accountability” (Responsabilidade)?

— Design Organizacional: Considerando o conceito de Abrasao Criativa, por que razdo as equipas
multidisciplinares (ex: Opera + Videojogos) falham frequentemente? Sera falta de uma linguagem comum

ou excesso de conflito afetivo?

— Debate Critico: Analise a “Tirania da Auséncia de Estrutura” de Freeman. Em coletivos artisticos
igualitarios, quem detém o poder real? E possivel uma organizagdo cultural totalmente horizontal ser

eficiente a longo prazo?
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CAPITULO 11
Gestao Financeira e Angaria¢do de Fundos: O

Mix de Sustentabilidade e o “Crowding Out”

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Analisar o modelo do Tripé de Financiamento (Funding Mix) e a teoria da dependéncia de recursos (Pfeffer
& Salancik).

— Distinguir concetual ¢ juridicamente Mecenato (filantropia) de Patrocinio (marketing), e os impactos na

autonomia.
— Debater a hipétese do Crowding Out (efeito de substitui¢ao) entre financiamento publico e privado.

— Avaliar novos modelos de financiamento: Endowments (Fundos Patrimoniais), Crowdfunding e a tokenizacdo

de ativos.

11.1. O Dilema Estrutural: Financiar o Défice de Baumol

Como vimos no Capitulo 1, a “Doenca de Custos” de Baumol cria um défice estrutural inflacionario nas

artes performativas.

A gestao financeira nas ICC nao visa, portanto, a “maximizac¢ao do lucro” (como na gestio geral de

Carvalho et al., 2014), mas a Minimiza¢do do Défice (Gap Management).

O gestor deve equilibrar o orcamento através de um Mix de Receitas diversificado para evitar a fragilidade

financeira. Se uma fonte falha (ex: corte de subsidio estatal), as outras sustentam a estrutura.

Klamer, Petrova e Mignosa (2006) identificam o “Tripé da Economia Cultural’:

Mercado (Receitas Proprias): Bilheteira, loja, café, aluguer de espagos.

Limite: A elasticidade-preco da procura. Aumentar demasiado os bilhetes exclui o publico e viola a missdo

social.

Estado (Subsidios): Direto (Orgamento de Estado) ou Indireto (Isengdes fiscais).

Risco: Dependéncia politica e burocratizagao.
— Terceiro Setor (Dadivas): Mecenato individual, fundagoes, patrocinio empresarial, crowdfunding.

— Risco: Volatilidade econdmica e interferéncia ética.
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SUSTENTABILIDADE DA MISSAQ

MERCADO TERCEIRO

(Receitas idiosh SETOR
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Servicos) Crowdfunding)

!

Clientes Contribuintes Doadores

Fignra 11 — Representagio do Mix de Financiamento Cultural

11.2. Mecenato vs. Patrocinio: A Disting¢do Vital

O gestor deve dominar a distingdo ontolégica e fiscal entre estas duas fontes privadas, frequentemente

confundidas:

— Mecenato (Patronage): . um ato de liberalidade (sem contrapartida direta comercial). O doador procura

Capital Simbélico (prestigio, estatuto social) ou dedugio fiscal. A relagio ¢ de Gratidio.

“O mecenas apoia a arte pelo seu valor intrinseco; o patrocinador usa a arte cono um veiculo de comunicacao.” (Colbert,
2007).

— Patrocinio (Sponsorship): F. uma transacio comercial. A empresa paga para associar a sua marca a do
museu/festival. A relacio é de Negdcio. O gestor tem de apresentar métricas de retorno (ROL, Media 1V alue).
A Hipétese do Crowding Out
Uma questio teodrica central é: o aumento do financiamento publico diminui o financiamento privado?
Alguns economistas (Brooks, 2000) argumentam que sim (Crowding Out): se o Estado paga tudo, os
privados sentem que “ja pagaram via impostos” e nao doam. Outros defendem o Crowding In: o selo de

aprovacao do Estado da confianga aos privados para investir. O gestor deve saber navegar esta psicologia

no seu contexto nacional.

11.3. A Engenharia Financeira: Fundos Patrimoniais (Endowments)

Nos EUA, a estabilidade das grandes instituicbes (Met, MoMA, Harvard) advém dos seus Endowments:
capitais acumulados que sdo investidos nos mercados financeiros. A instituicio gasta apenas os juros

gerados, nunca o capital principal.

James Tobin (1974), Nobel da Economia, definiu a gestao de exndowment como uma questio de Equidade

Intergeracional:

“Os curadores de nma fundacao devem gerir o fundo de forma a que este suporte a geragao atual sem comprometer a

capacidade de suportar as geragoes futuras.”
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Na Europa Continental, a tradicio de Endowments é fraca (devido a dependéncia do Estado), mas esta a

crescer como estratégia de autonomia a longo prazo.

ESTUDO DE CASO 11

O Fundo de Dotagao do Louvre: A Independéncia Financeira via Marca
Global

Contexto

Historicamente, o Museu do Louvre (Paris) dependia quase exclusivamente do or¢amento do Estado
francés. Com a crise financeira de 2008 e os cortes publicos, o museu precisou de uma nova estratégia de

sustentabilidade.

A Inovacéo Financeira (2009)
O Louvre criou o Fonds de Dotation du Musée du Louvre (Fundo de Dotag¢io), um veiculo financeiro

separado, gerido como um fundo de investimento privado.

— A Origem do Capital: O capital inicial ndo veio de doagdes dispersas, mas do acordo intergovernamental
do Louvre Abu Dhabi (ver Cap. 5). Os 400 milhdes de euros pagos pelos EAU pelo uso da marca ndo

foram gastos em despesas correntes (o que seria imprudente), mas depositados integralmente neste Fundo.

Mecanismo de Gestéo
— Principio de Intocabilidade: O capital (400M€) ¢ investido em ag¢bes e obrigacdes.
— Rendimento: O Fundo gera um retorno anual médio de 4% a 5%.

— Uso: Apenas os rendimentos (aprox. 15-20 milhdes/ano) sao usados para financiar o funcionamento do

museu em Paris.

Analise Critica

Esta estratégia transformou um ativo intangivel (a Marca Louvre) num ativo financeiro perpétuo
(Endowment). O museu ganhou autonomia face ao Ministério da Cultura: se o Estado cortar o orgamento,

o Fundo garante a operagdo basica.

Contudo, criticos apontam o risco da Financeirizagdo da Cultura: o museu passa a estar exposto a
volatilidade das bolsas de valores. Se houver um ¢rush no mercado financeiro, o orcamento do museu

colapsa.

11.4. Crowdfunding e a Economia da Multiddo

Para organizacGes mais pequenas, o Crowdfunding (Kickstarter, PPL) surgiu como alternativa.

Mollick (2014) demonstra que o valor do crowdfunding nao ¢ apenas financeiro, mas de Validagao de
Mercado. Se 1000 pessoas pré-compram o bilhete, o gestor prova a investidores maiores que existe procura.

Transforma o dador passivo em “investidor emocional”.
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SINTESE DO CAPIiTULO

A gestio financeira nas ICC ¢é a gestdo da liberdade. Uma organiza¢iao dependente a 100% de uma
unica fonte (seja o Estado ou um mecenas corporativo) nao ¢ livre; ¢ um departamento dessa fonte.
O objetivo do gestor financeiro é construir um portfolio de receitas robusto que permita ao Diretor

Artistico dizer “nao” a pressodes externas (censura ou comercialismo) sem temer a faléncia.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Htica Financeira: O caso da familia Sackler (farmacéutica ligada a crise dos opioides) levou museus como

o Louvre e o Tate a recusarem milhdes em doacoes. Como deve um gestor tracar a linha ética na aceitagao

de mecenato (“Toxic Philanthropy”)? O dinheiro “sujo” pode ser limpo pela arte?

— Analise Econémica: Explique como a inflagao afeta desproporcionalmente uma orquestra sinfénica em
compara¢do com uma fabrica de automoveis, utilizando a Lei de Baumol. Por que razio a “eficiéncia”

(cortar custos) ndo ¢ a solugao?

— Aplicagdo: Desenhe um plano de financiamento para um novo Festival de Cinema. Que percentagem

atribuiria a Receita Prépria, Estado e Privados para garantir resiliéncia? Justifique com a teoria da

Dependéncia de Recursos.
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CAPiTULO 12
Controlo de Gestao e Avaliacao de Impactos:

Métricas para o Intangivel

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Ciriticar a insuficiéncia da contabilidade financeira tradicional para medir o sucesso cultural.
— Adaptar o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton) a organiza¢Ges orientadas para a missio.

— Distinguir metodologicamente entre Outputs (atividades realizadas) e Outcomes (impactos sociais

gerados).

— Analisar a validade e os limites dos Estudos de Impacto Econémico (Multiplicadores Keynesianos).

12.1. O Paradoxo da Medigao: O que Conta nao se Conta?

A maxima da gestdo geral, atribuida a Peter Drucker, dita que “o que nao se pode medir, nao se pode gerir”.
Nas ICC, o gestor enfrenta a réplica de Albert Einstein: “Nem tudo o que conta pode ser contado, e nem

tudo o que pode ser contado conta.”

O controlo de gestao cultural exige a superagdao da “obsessao métrica” (Muller, 2018). Avaliar um Museu
apenas pelo niumero de visitantes (bilheteira) é como avaliar um hospital pelo nimero de camas ocupadas:

diz-nos o volume de atividade, mas nada nos diz sobre a “saude” gerada (educacio, coesio social).

O gestor deve distinguir trés niveis de performance
— Eficiéncia: Rela¢io input/output (custo por visitante).
— Eficacia: Alcance dos objetivos (n.” de visitantes vs. meta prevista).

— Efetividade (Outcome): A mudanca qualitativa na sociedade (ex: aumento da tolerancia cultural apos

uma exposi¢ao).

12.2. O Balanced Scorecard Cultural (BSC)

O Balanced Scorecard, criado por Kaplan e Norton (1992), revolucionou a gestiao ao adicionar perspetivas
nao-financeiras. Contudo, o modelo original coloca a “Perspetiva Financeira” no topo (o objetivo final é o

lucro).

Para as ICC, o modelo deve ser invertido, conforme proposto por Moore (2003).
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MISSAO & IMPACTO CULTURAL
(O Objetivo Final)

PERSPECTIVA DO PUBLICO PERSPECTIVA FINANCEIRA

APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO INTERNO

Figura 12 — Balanced Scorecard adaptado as Organizacoes Culturais sem fins lucrativos

A Adaptacao Estratégica
— O Topo (A Missio): O objetivo final ndo é o lucro, mas o Impacto Cultural.

— A Base (Finangas): O dinheiro nio ¢ o fim, mas o meio (Enabler). O sucesso financeiro serve apenas

para garantir que a missao continua.

— Aprendizagem e Crescimento: Como ¢é que a organizagio retém o conhecimento ticito dos seus

curadores e técnicos (ver Cap. 8)?

12.3. Avaliagdo de Impacto Econémico: O Efeito Multiplicador

Para justificar subsidios publicos (Valor Instrumental), os gestores recorrem frequentemente a Estudos de

Impacto Econémico.

A metodologia baseia-se no Multiplicador Keynesiano: cada euro gasto num festival circula na economia

local (hotelaria, restauracdo), gerando um valor superior ao inicial.

Xavier Greffe (2002) teoriza este impacto em trés vagas
— Efeito Direto: Salarios pagos e compras da organizagao.
— Efeito Indireto: Gastos dos fornecedores da cultura.
— Efeito Induzido: Gastos dos visitantes atraidos pelo evento.

Critica Académica: O gestor deve ser cauteloso. Estudos recentes (Seaman, 2011) sugerem que
muitos relatérios exageram os multiplicadores para agradar aos politicos, ignorando o “custo de
oportunidade” (o dinheiro publico poderia ter gerado mais retorno se investido em

biotecnologia?).

ESTUDO DE CASO 12

Guimarides 2012 Capital Europeia da Cultura: Regeneragao e Avaliagao
Ex-Post

Contexto
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Guimaraes (Portugal) foi Capital Europeia da Cultura (CEC) em 2012. O projeto visava transformar uma
cidade industrial téxtil em declinio numa cidade de servicos criativos. O orcamento total rondou os 70

milhdes de euros.

A Metodologia de Avaliagao

Ao contrario de muitos eventos que nao deixam rasto, a Fundacdo Cidade de Guimaraes contratou a

Universidade do Minho para uma avaliacio independente e exaustiva (wonitoring).

Resultados (Dados do Relatério Final da UMinho, 2013)
— Output (Atividade): Realizaciao de mais de 2.000 eventos.

— Outcome Econémico: O estudo estimou que cada 1€ de investimento publico gerou um retorno de

aprox. 3,5€ a 5€ na economia local (turismo, comércio).

— Impacto Tangivel (Regeneragdo): A CEC permitiu a reabilitacdo de infraestruturas criticas (Plataforma

das Artes, Centro Internacional das Artes José de Guimaries), aumentando o ativo imobilidrio da cidade.

Analise Critica e “Legacy”

A avaliac¢do foi positiva nos indicadores de Regeneracao Urbana (Valor Instrumental). Contudo, a avaliagao
de Desenvolvimento de Publicos foi mista. Criticos apontam que, apds o ano festivo, muitas das novas
infraestruturas tornaram-se dificeis de financiar (custos de manutencdo elevados para o or¢camento
municipal), e o publico local “operario” nao transitou massivamente para o consumo de arte

contemporanea.

Este caso ensina que o sucesso de um “Mega-Evento” ndo se mede no ano da festa, mas na ressaca

orcamental dos 5 anos seguintes.

12.4. Da Avaliagao a Decisao

O controlo de gestao nao serve apenas para “prestar contas” (accountability), serve para aprender. O ciclo
fecha-se quando o relatério de avaliagdo do Capitulo 12 influencia o Planeamento Estratégico do Capitulo

4 do préximo ciclo.

O conceito emergente ¢ o SROI (Social Return on Investment): tentar monetizar o valor social (ex:
quanto vale, em euros, a reducio da soliddo num idoso que frequenta o teatro?). Embora polémico, ¢é a

fronteira atual da gestao.

SINTESE DO CAPIiTULO

Medir cultura é tentar pesar fumo com uma balanga de precisao. O gestor nao deve cair no niilismo
(“nao se pode medir”) nem no produtivismo (“s6 os numeros interessam”). A solucdo reside no
Balanced Scorecard Adaptado: utilizar métricas financeiras para garantir a seguranca, e métricas

qualitativas (narrativas de impacto) para garantir a missao.
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QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Aplicagao do BSC: Desenhe um Balanced Scorecard para uma Biblioteca Municipal. Se o objetivo
financeiro nao ¢ o lucro, qual deve ser o indicador na perspetiva “Financeira”? (Dica: Custo por utilizador

ou Diversificacao de fontes).

— Anilise de Erro: Discuta a falacia dos “Vanity Metrics” (Métricas de Vaidade). Por que razao ter 1 milhao
de “Gostos” no Facebook pode ser irrelevante para a sustentabilidade de um Teatro, comparado com ter

500 subscritores de temporada?

— Debate: O uso de metodologias econémicas (ROI, Multiplicadores) para defender a arte “mercantiliza”

o setor? Ou € a tnica forma de sobrevivéncia num mundo dominado pela linguagem financeira?
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PARTE VI

V1

DIREITO, ETICA E FUTURO
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CAPIiTULO 13
Propriedade Intelectual e Direito na Cultura: A

Gestdo do Ativo Intangivel

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Distinguir ontoldgica e juridicamente o Copytight (foco no produtor/investimento) do Diteito de Autor

(foco no criador/moralidade).
— Analisar a teoria do “Feixe de Direitos” (Bundle of Rights) como estratégia de maximizacio de receita.

— Debater a tensio entre Protegdo (monopdlio temporirio) e Acesso (inovacio/remix), a luz de Lawrence

Lessig.

— Avaliar o impacto da Inteligéncia Artificial na dissolu¢do do conceito de autoria humana.

13.1. A Economia dos Direitos: Criar Escassez Artificial

Nas industrias tradicionais, a propriedade € fisica (fabricas, stocks). Nas ICC, o ativo ¢ imaterial.

Ruth Towse (2010) explica que a fungdao econémica do Direito de Autor é criar Escassez Artificial. Como
a cultura ¢ um bem publico (o consumo de uma cangao por uma pessoa nao impede o consumo por outra),

sem protecao legal o prego tenderia para zero (custo marginal).

O Direito de Autor concede um Monopoélio Temporario ao criador, permitindo-lhe cobrar um preco

acima do custo marginal para recuperar o investimento.
A Dicotomia Juridica

O gestor deve navegar dois sistemas legais distintos

— Copyright (Anglo-Saxoénico): Focado na obra como mercadoria. O objetivo é incentivar o investimento
econémico. Os direitos podem ser totalmente alienados (vendidos) a uma empresa (ex: a Disney possui o
Mickey).

— Droit d’Auteur (Europa Continental/Portugal): Focado na pessoa do autor. Inclui Direitos Morais

(paternidade, integridade da obra) que sdo inaliendveis e irrenuncidveis.

— Implicacio de Gestdo: Um produtor em Portugal nio pode comprar a “alma” da obra; o autor pode
sempre impedir a sua destruicio ou modificagio abusiva, mesmo que tenha vendido os direitos

patrimoniais.

13.2. Estratégia de Gestdo: O “Feixe de Direitos”

O Direito de Autor ndo é uma coisa unica; ¢ um Feixe de Direitos (Bundle of Rights).
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PROPRIEDADE INTELECTUAL DA OBRA

v TRADUGAO
PROCESSO DE ISOLAMENTO/REMOGAO _ -
DE UM DIREITO ESPECIFICO -~
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DIREITOS INTEGRADOS DA OBRA

- Direito de Reprodugéo
- Direito de Distribuigao
- Adaptagé@o (Ex: Cinema)
- Comunicagao Publica (Performance)
S 7

Fignra 13 — Balanced Scorecard adaptado as Organizacoes Culturais sem fins lucrativos
A estratégia de gestdo consiste em nao vender o feixe inteiro (buyont), mas em licenciar “varas” individuais

do feixe para mercados diferentes.

Exemplo de Segmentacgao do Feixe

Um gestor literario de um romance (Harry Potter) ndo vende “o livro”. Ele licencia:

— Direito de publica¢io em papel (Territério: Portugal).

Direito de traducido (Territério: Brasil).

Direito de adaptagao cinematografica (Formato: Filme).
— Direito de Merchandising (Formato: Brinquedos).

A riqueza nas ICC advém da exploragao granular deste feixe.

13.3. A Cultura do Remix e os Custos de Transagao

A era digital trouxe a Cultura do Remix. Lawrence Lessig (2004) argumenta que a criatividade é sempre

derivativa (construimos sobre o passado).

Contudo, o sistema legal tornou-se tdo rigido que criou a Tragédia dos Anticomuns (Heller, 1998):
existem tantos proprietarios de fragmentos de direitos que se torna impossivel criar algo novo sem infringir

a lei ou pagar custos de transacao proibitivos.

Creative Commons (CC) como Ferramenta de Gestao

As licengas CC nio sdo “anti-copyright”, sao gestao de direitos simplificada. Permitem ao autor dizer
“alguns direitos reservados” (ex: pode copiar, mas nao vender), reduzindo o atrito legal e potenciando a

viralidade da obra como marketing.

ESTUDO DE CASO 13
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A Batalha do Sampling: Grand Upright Music, Ltd. v. Warner Bros.
Records Inc. (1991)

Contexto

Nos anos 80, o Hip-Hop era construido na base de ¢o/lages sonoras complexas (ex: Public Enemy, Beastie
Boys), usando centenas de pequenos excertos (sazples) de outros discos. Era uma forma de arte baseada na

apropriagao.

O Caso

O rapper Biz Markie usou um sample de 8 compassos da musica “Alone Again (Naturally)” de Gilbert

O’Sullivan sem autorizacio. O caso foi a tribunal.

A Deciséo Judicial
O juiz Kevin Dufty iniciou a senten¢a com a frase biblica: ““Thou shalt not steal” (Nao roubaras). Decidiu
que qualquer uso de som gravado, por minimo que fosse, exigia autorizagdao e pagamento.

— lmpacto Imediato: O album de Biz Markie foi retirado das lojas.

— Impacto na Indastria: A decisio mudou a estética do Hip-Hop para sempre. O custo de “limpar”
(clearing) centenas de samples tornou-se economicamente inviavel. O Hip-Hop passou de “colagens
sonicas densas” (anos 80) para musicas baseadas num unico loop melédico (anos 90/P. Diddy), porque

era a unica forma de gerir o orcamento legal.

Analise Critica

Este caso demonstra como o Direito define a Estética. A gestao de direitos (legal) matou um subgénero
artistico (criativo). Para o gestor, a ligdo ¢ clara: a inovagao estética que ignora a propriedade intelectual é

um passivo financeiro latente (risco de litigio).

Hoje, o debate transferiu-se para a IA Generativa: treinar uma IA com milhdes de imagens protegidas é

“Uso Justo” (Fair Use) ou é o novo “roubo”?

13.4. O Desafio Futuro: Autoria Artificial

A gestio de PI enfrenta agora o seu maior desafio ontologico.

Varios tribunais (ex: Thaler v. Perlmutter, EUA) decidiram que obras criadas exclusivamente por IA nio

tém copyright, pois a lei exige autoria humana.

Isto cria um dilema estratégico: se um estudio de jogos usa Midjourney para gerar cenarios, esses cenarios
sao de Dominio Publico? Se sim, qualquer concorrente pode copia-los legalmente. O gestor deve garantir

que existe “interven¢ao humana significativa” para proteger o ativo da empresa.

SINTESE DO CAPITULO
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A Propriedade Intelectual é a moeda de troca das ICC. O gestor deve ser um estratega do “Feixe de
Direitos”, maximizando a exploragdo econémica sem violar os direitos morais. O equilibrio é precario:
demasiada prote¢iao sufoca a criatividade futura (ver caso Sampling); pouca protecio destrdi o

incentivo econémico presente.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Anilise Legal: Um Diretor de Teatro altera o final de “A Espera de Godot” para ser mais otimista. Os
herdeiros de Beckett processam-no. No sistema de Droit d’Auteur (Direito Moral a integridade), quem

ganha? E se fosse no sistema de Copyright e os direitos tivessem sido comprados?

— Bstratégia: Explique a “Tragédia dos Anticomuns” aplicada a um documentario que precisa de usar 30
segundos de clips de noticias de 5 canais diferentes. Como ¢ que os custos de transa¢io podem inviabilizar
o projeto?

— Debate IA: Se a IA Generativa for considerada “Uso Justo” (Fazr Use), o valor econémico dos ilustradores

e musicos de fundo tenderd para zero? Como deve um gestor de uma agéncia de design reposicionar o

seu modelo de negdcio perante esta desvalorizagio do ativor
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CAPITULO 14
Etica, Diversidade e Responsabilidade Cultural: A

Gestao de Valores em Conflito

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

— Transitar do conceito genérico de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) para a Responsabilidade
Cultural Institucional (RCI).

— Analisar o imperativo da Descolonizagido e da Restituicdo Patrimonial (Relatério Sarr-Savoy) como

desafios de gestio de colegdes.

— Debater a Sustentabilidade Ambiental nas ICC e o paradoxo entre internacionalizacio (pegada de

carbono) e ecologia.

— Avaliar criticamente as politicas de Diversidade e Inclusdo (D&I), distinguindo entre transformacio

estrutural e Tokenismo.

14.1. Além da Neutralidade: O Museu como Agente Politico

A museologia tradicional defendia que as institui¢oes culturais eram “neutras”. A gestao contemporanea

refuta esta tese.

Richard Sandell (1998) argumenta que os museus e teatros tém um papel ativo na constru¢ao da inclusao

social ou na perpetuagao da exclusio.

O gestor enfrenta hoje o conceito de Justiga Cultural. As decisdes de programacio nio sio apenas

estéticas; sao éticas.

— O Dilema da Neutralidade: Se um museu se recusa a abordar temas como o racismo ou as alteracdes
climaticas alegando “neutralidade”, estd, na verdade, a tomar uma posi¢io politica conservadora de

manuten¢io do status quo.

14.2. A Descolonizacdo da Gestdo e a Restitui¢ao

O tema mais fraturante na gestio de museus no século XXI ¢ a proveniéncia das cole¢oes.

O Relatoério de Felwine Sarr e Bénédicte Savoy (2018), encomendado pelo Presidente Macron, alterou o

paradigma legal e ético:

“A restituicao ndo ¢ um ato de caridade, mas um ato de justica. (...) O batrimdnio africano nao bode bermanecer
2 y {

prisioneiro dos museus europeus.” (Sarr & Savoy, 2018).

Implicacao para o Gestor
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A gestdo de cole¢oes deixou de ser apenas “conservacao fisica” para ser “gestao de relagoes diplomaticas”.
O gestor deve preparar a organizagdo para a perda de ativos (obras restituidas) e para a partilha de
g prep 8 ¢ao p

autoridade curatorial com as comunidades de origem (Shared Authority).

Ignorar este movimento é um risco reputacional grave.

14.3. Sustentabilidade e o “Green Management”

As ICC tém uma pegada ecoldgica pesada (transporte aéreo de obras e artistas, geradores a diesel em

festivais, climatizagiao 24/7 de museus).
A organizagao Julie’s Bicycle (UK) lidera a defini¢do de normas para o setor. O gestor deve implementar:

— Green Riders: Clausulas contratuais onde os artistas exigem (ou a organizacdo impdoe) praticas
sustentaveis (ex: proibi¢do de plasticos de uso unico nos camarins).

<

— Slow Touring: Em vez de “voar para um concerto e voltar”, o artista permanece na regidio para

residéncias e workshops, maximizando o impacto cultural por tonelada de CO2 emitida.

SUSTENTABILIDADE
AMBIENTAL
(Pegada Ecoldgica, Planeta)

GESTAO
CULTURAL
RESPONSAVEL

SUSTENTABILIDADE SUSTENTABILIDADE

SOCIAL ECONOMICA
(Inclusdo, Equidade, (Viabilidade,
Pessoas) Governacdo)

Figura 14 — Trés pilares da Sustentabilidade na Cultura

14.4. Diversidade e a Armadilha do Tokenismo

A gestio da diversidade (raca, género, classe, deficiéncia) é frequentemente superficial.

O conceito critico é o Tokenismo: recrutar uma pessoa de uma minoria apenas para “cumprir quota” ou

aparecer na fotografia, sem lhe dar poder real de decisao.

Ahmed (2012), no seu estudo On Being Included, alerta que muitas politicas de diversidade sao
“tecnologias de gestao de imagem” que permitem a instituicao continuar a ser estruturalmente excludente

(branca e elitista) enquanto celebra a diversidade nos folhetos.

O gestor ético deve focar-se na Diversidade na Governagdo (quem manda?), nao apenas na Diversidade

no Palco (quem atua?).
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ESTUDO DE CASO 14
Boom Festival (Portugal): A Sustentabilidade Radical como Modelo de

Negocio

Contexto

O Boom Festival, realizado bienalmente em Idanha-a-Nova, é um dos maiores festivais de cultura
independente do mundo. Desde o inicio, posicionou-se nao apenas como evento musical, mas como um

laboratério de sustentabilidade.

Estratégias de Gestao Etica e Ambiental
— Independéncia Corporativa (No Logo Policy): O Boom recusa patrocinios de grandes marcas
corporativas. O financiamento é 100% bilheteira.
— Riseo: Menor liquidez financeira.

— Vantagem: Autonomia ética total e lealdade extrema do publico (“Brand Loyalty” baseada em valores).

— Ciclo da Agua e Saneamento: O festival construiu a sua propria estagao de tratamento de aguas residuais
biolégica (com plantas) e introduziu sanitas de compostagem em massa. A 4dgua tratada ¢é reutilizada para

rega.

— Bioconstrugao: As estruturas nao sao alugadas; sao construidas com materiais locais e naturais (adobe,

bambu), minimizando a pegada de transporte.

Reconhecimento e Critica

O Boom ganhou consistentemente o “Greener Festival Award” internacional.

Critica: O preco do bilhete (elevado para o poder de compra portugués) cria uma barreira de classe,
tornando o festival acessivel maioritariamente a estrangeiros do Norte da Europa. Isto levanta a questao
da Gentrificagdo Temporaria: até que ponto um enclave sustentivel de elite contribui para a

sustentabilidade social da regido pobre onde se insere?

SINTESE DO CAPITULO

A ética na gestao cultural ndo ¢ um “anexo” ao relatério de contas; ¢ a licenca social para operar. Seja
devolvendo arte pilhada, recusando dinheiro de petroliferas (“Artwashing”) ou reduzindo a pegada de
carbono, o gestor toma decisoes morais diariamente. A organizacao que ignora estes vetores tornar-

se-a obsoleta, nao por falta de dinheiro, mas por falta de relevancia.

QUESTOES DE REVISAO E REFLEXAO CRITICA

— Etica Financeira: O termo “Artwashing” refere-se ao uso da arte para limpar a reputacio de empresas
poluidoras ou antiéticas. Se fosse diretor de um Museu de Ciéncia, aceitaria um patrocinio de uma
petrolifera para financiar uma exposicao sobre Alteracoes Climaticas? Justifique com base no Triangulo

de Moore (Legitimidade).
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— Descolonizagao: Analise o debate sobre os Marmores do Partenon (British Museum). O argumento de

gestao de que “o museu universal protege melhor a obra” ainda é valido face ao direito moral da

comunidade de origem?

— Inclusdo: Como pode um gestor distinguir entre uma politica de diversidade genuina e o Tokenismo?

Dé exemplos praticos na contratacao de equipas de curadoria.
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POSFACIO

A Gestao Cultural na Era da Perplexidade: Notas para o Futuro

Chegados ao fim deste percurso pela anatomia das organizagdes culturais e criativas, ¢ imperativo
reconhecer que o manual que agora se fecha nao ¢ um ponto de chegada, mas um mapa de partida para um
territorio em rapida reconfiguracio. Se a gestao do século XX se focou na eficiéncia dos processos, a gestao

cultural do século XXI focar-se-4 na gestao da perplexidade.

Quem completou a leitura critica desta obra deve ter adquirido nao apenas um léxico técnico — da Doenca

de Custos a Adocracia —, mas uma nova postura epistemologica. O gestor cultural j4 nido ¢ o

1 " . iy
administrador das artes”, um burocrata esclarecido que garante que as luzes se acendem e os salarios se

pagam. Ele é, agora, um designer de ecossistemas simbolicos.

1. O Desaftio Ontologico: A Gestao no Pés-Humanismo

A maior ameaga e oportunidade estratégica que se avizinha nao ¢ financeira, mas ontolégica. A emergéncia
da Inteligeéncia Artificial Generativa obriga-nos a reequacionar o axioma central das Industrias Criativas: a

ideia de que a criatividade é um atributo exclusivamente humano.

Quando algoritmos compdem sinfonias e geram ilustracoes a custo marginal zero, o gestor cultural enfrenta
o dilema da Escassez de Autenticidade. O valor econémico deslocar-se-a do “conteudo” (que sera
abundante e barato) para o “contexto” (a experiéncia humana, irreplicavel e presencial). O museu e o teatro
do futuro serdo santuarios de humanidade, lugares onde pagamos para ver o erro, o suor e a imperfeicao
biol6gica que a maquina nio consegue simular. A gestdo tera de valorizar a “falha humana” como o novo

luxo.

2. O Imperativo Etico: Descolonizar e Descarbonizar

A gestio “neutra” morreu. As organizagoes culturais sio agora campos de batalha onde se disputam
narrativas de identidade e justiga. O gestor do futuro nao sera avaliado apenas pelo seu Balanced Scorecard
financeiro, mas pela sua capacidade de Reparacao Historica. A descolonizagao dos museus e a abertura
radical a diversidade ndo sao “modas” de marketing, mas condi¢des de sobrevivéncia para instituicGes que

queiram manter a sua legitimidade social (License to Operate).

Simultaneamente, a crise climatica impde o fim do modelo de internacionalizagdo baseado na
hipermobilidade (blockbusters aéreos). O gestor tera de inventar novos modelos de cosmopolitismo que
sejam ecologicamente regenerativos, transitando da légica de “extracdo de audiéncias” para a “cultura de

cuidado”.

3. A Competéncia Final: A Capacidade Negativa

O poeta John Keats cunhou o termo “Capacidade Negativa” (Negative Capability) para descrever a
habilidade de Shakespeare em “estar em incertezas, mistérios e duvidas, sem qualquer procura irritante por

factos e razao”.
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Esta é a competéncia suprema do gestor cultural doutorado. Enquanto o gestor comercial procura eliminar
a incerteza para garantir o lucro, o gestor cultural deve saber habitar a incerteza para garantir a arte. Deve
ter a coragem de proteger o risco artistico, de financiar o fracasso e de defender o inutil, sabendo que, na

economia do simbdlico, ¢ precisamente no inutil que reside o valor supremo.

Que esta obra sirva, portanto, nao como um dogma a seguir, mas como uma caixa de ferramentas para
construir as organizagdes que ainda ndo existem, para publicos que ainda nido nasceram, em resposta a

perguntas que ainda nao sabemos formular.

Bem-vindos a complexidade.

OBRAS RECOMENDADAS PARA LEITURA FUTURA

Harari, Y. N. (2016). Homo Deus: A Brief History of Tomorrow. (Sobre o impacto da tecnologia na humanidade).
Mbembe, A. (2016). Politiques de I’inimitié. (Sobre a descolonizagio e a reparagio).
Latour, B. (2018). Down to Earth: Politics in the New Climatic Regime. (Sobte a cultura na crise climatica).

Han, B.-C. (2015). The Burnout Society. (Sobre a auto-explorac¢io no trabalho criativo).
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GLOSSARIO DE TERMOS TECNICOS E
CONCETUAIS

Abrasao Criativa (Creative Abrasion)

Conceito desenvolvido por Jerry Hirshberg, refere-se ao atrito cognitivo intencional gerado numa equipa heterogénea. Ao
contrario do conflito interpessoal (que é destrutivo), a abrasdo criativa ¢ o choque produtivo de ideias divergentes que

resulta em inovacao e sintese.

Adocracia (Adhocracy)

Configuragao organizacional teorizada por Henry Mintzberg, caracterizada pela auséncia de hierarquia formal rigida, baixa
formalizacio e descentralizacdo do poder. E a estrutura dominante nas industrias criativas (ex: cinema, publicidade), onde

equipas multidisciplinares se formam ad hoc para resolver problemas complexos e inovadores.

Arm’s Length Principle (Principio da Distancia do Brago)

Principio de politica cultural, formulado por John Maynard Keynes, que dita que o financiamento estatal das artes deve ser
gerido por organismos independentes do poder politico (como conselhos de artes). Visa proteger a autonomia artistica

contra a censura ou o dirigismo ideolégico governamental.

Audience Development (Desenvolvimento de Publicos)

Processo estratégico e dinamico de alargar e diversificar publicos, definido pela Comissio Europeia. Difere do marketing
tradicional por incluir uma componente educativa e de mediacao, visando eliminar barreiras de acesso (fisicas, financeiras,

intelectuais e simbolicas) e transformar nao-publicos em participantes.

Balanced Scorecard Cultural

Adaptagio do modelo de gestio de Kaplan e Norton para organiza¢des sem fins lucrativos. Nesta configuragdo, a
perspetiva financeira deixa de ser o topo da hierarquia (objetivo final) para se tornar a base (meio), colocando-se a “Missao”

e o “Impacto Social” no vértice estratégico.

Cauda Longa (The Long Tail)

Teoria econémica de Chris Anderson que postula que, na economia digital, a reducdo dos custos de armazenamento e
distribui¢do permite que a soma das vendas de produtos de nicho (a cauda) iguale ou supere as vendas dos poucos Aits de

massa (a cabeca).

Crowding Out (Efeito de Substituigao)

Hipétese econémica que sugere que o aumento do financiamento publico (subsidios) pode levar a redugio do
financiamento privado (mecenato ou doagdes), uma vez que os doadores privados percecionam que a organizacio ja esta

financiada pelos seus impostos.

Custo Marginal Zero

Fenémeno da economia digital descrito por Jeremy Rifkin, onde o custo de produzir uma unidade adicional de um bem
(ex: um stream de uma musica) € virtualmente nulo. Isto desafia os modelos de negécio baseados na venda unitaria, forcando

a transi¢do para modelos de subscri¢dao ou acesso.

Doenga de Custos (Cost Disease)

Também conhecida como Lei de Baumol. Fenémeno econémico que explica por que razao os custos nas artes

performativas sobem acima da inflacdo. Dado que nao ha ganhos de produtividade tecnoldgica na performance ao vivo
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(um quarteto de cordas exige o mesmo tempo hoje que no séc. XIX), os salarios dos artistas tém de subir para acompanhar

a economia geral, gerando um défice estrutural permanente.

Droit d’Auteur vs. Copyright

Distingdo juridica fundamental na gestao de PI. O Copyright (anglo-saxénico) foca-se na obra como mercadoria
transacionavel e no incentivo ao produtor. O Droit d’Auteur (continental/portugués) foca-se na pessoa do criador,
conferindo direitos morais inalienaveis (paternidade, integridade) que protegem a “alma” da obra mesmo apds a venda dos

direitos comerciais.

Feixe de Direitos (Bundle of Rights)

Conceito que define a propriedade intelectual ndo como um objeto unico, mas como um conjunto de direitos divisiveis
(reproducao, distribuicdao, adaptacio, traducdo). A estratégia de gestdo consiste em licenciar estas “varas” do feixe

separadamente para maximizar a receita.

Gatekeeper (Porteiro Cultural)

Conceito da sociologia das organizacoes (Hirsch, Lewin). Refere-se aos individuos ou institui¢cGes (editores, curadores,
programadores, algoritmos) que filtram o excesso de oferta criativa, selecionando o que chega ao mercado e conferindo

legitimidade cultural aos criadores escolhidos.

Gig Economy (Economia de Biscates)

Mercado de trabalho caracterizado pela prevaléncia de contratos de curto prazo ou trabalho fieelance, em oposicao a
empregos permanentes. E o modelo dominante nas ICC, gerando flexibilidade para as empresas mas precariedade para os

trabalhadores (Precariado).

Isomorfismo Institucional

Tendéncia descrita por DiMaggio ¢ Powell onde as organiza¢es de um mesmo campo (ex: museus) se tornam cada vez
mais parecidas entre si (nas estruturas e praticas) para ganhar legitimidade junto dos financiadores, muitas vezes sacrificando

a sua identidade original (Mission Driff).

Mission Drift (Desvio de Miss2ao)

Fenémeno onde uma organiza¢do se afasta do seu proposito central (ex: exceléncia artistica ou inclusio social) para

satisfazer os requisitos de novas fontes de financiamento ou pressdes comerciais.

Omnivoro Cultural

Conceito sociolégico de Richard Peterson que descreve o perfil do consumidor cultural contemporaneo de estatuto
elevado. Ao contrario do “snob” elitista do passado, o omnivoro consome uma ampla variedade de géneros, cruzando a

alta cultura (6pera) com a cultura popular (hip-hop).

Principio “Nobody Knows” (Ninguém Sabe)

Axioma de Richard Caves que descreve a incerteza radical da procura nas industrias criativas. E impossivel prever com
exatiddo o sucesso de um produto cultural (filme, livro) antes do seu lancamento, uma vez que a satisfagdo do consumidor

deriva de elementos intangfveis e subjetivos.

Rendimento Psiquico

Conceito de Pierre-Michel Menger. Refere-se a compensacio ndo-monetatia (prazer, reconhecimento, estatuto, autonomia)
que os artistas retiram do seu trabalho. Funciona economicamente como um subsidio voluntario do artista a produgio,

aceitando salarios inferiores aos de mercado.

Seguranga Psicolégica
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Conceito de Amy Edmondson. Refere-se a crenca partilhada por uma equipa de que o ambiente é seguro para assumir
riscos interpessoais (ex: cometer erros, dar ideias “estipidas”). E uma pré-condicao essencial para a inovacdo e
improvisagao em equipas criativas.

Soft Power

Conceito de Joseph Nye nas RelagSes Internacionais. A capacidade de um pais obter influéncia global através da atracdo

cultural e ideolégica (museus, cinema, lingua), em vez da coercao militar ou econémica (Hard Power).

Tokenismo

Pratica de fazer apenas um esforco simbdlico ou superficial para ser inclusivo com membros de grupos minoritarios (ex:
contratar um ator de uma minoria apenas para o catrtaz), sem promover uma partilha real de poder ou mudanca estrutural

na organizagao.

Valor Publico

Quadro concetual de Mark Moore (Tridngulo Estratégico) que define o sucesso das organiza¢des publicas nio pelo lucro,

mas pela cria¢io de valor socialmente reconhecido, suportado por legitimidade politica e capacidade operacional.
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NOTA METODOLOGICA SOBRE O PROCESSO
DE ESCRITA

Este manual foi elaborado com o apoio de ferramentas de inteligéncia artificial generativa, utilizadas de
modo estruturado e iterativo para a organiza¢ao do indice, a redagao preliminar dos capitulos e a verificagio
de coeréncia — sob direcdo conceptual, revisao critica e validagdo bibliografica dos autores, e a partir da
estrutura pedagoégica de Carvalho ef al (2014). Todas as afirmagOes tedricas, os estudos de caso e as
referéncias foram verificados pelos autores, que assumem integral responsabilidade pelo conteado. O
registo detalhado do processo — comandos, iteragoes e avaliagio — conserva-se no arquivo do projeto

como documentacao de trabalho niao publicada.
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