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“Queria que o palco fosse uma corda esticada onde nenhum incompetente ousasse

caminhar.”

(GOTHE)
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RESUMO

O presente estudo consiste em uma observacdo participante com o intuito de investigar a
existéncia de praticas relacionadas a Gestdo da Informacdo (Gl) e Gestdo do Conhecimento
(GC) no tratamento dos fluxos informacionais que permeiam o processo de producdo de
espetaculos de Teatro Musical. As bases teoricas para este estudo foram constituidas pela
literatura das areas de Ciéncia da Informacdo e Artes Cénicas, abordando as teméticas de Gl,
GC, Producédo Teatral e Teatro Musical. O campo empirico € uma producédo profissional de
teatro musical de médio porte, sendo utilizados, como parte da metodologia, o
acompanhamento e observacdo da producdo desde o periodo de Ensaios, passando pela
Montagem, até a Estreia do espetaculo, além da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas
com os membros das equipes constitutivas da produgdo. Buscou-se compreender 0s processos
e fluxos de informacdo da producdo estudada por meio da identificacdo das equipes que
formam a producdo, seus membros e fungdes; e 0 mapeamento dos processos e fluxos de
informacdo existentes com o uso da metodologia BPMN. A andlise dos resultados
demonstrou que ha a utilizacdo de certas préaticas associadas a Gl e GC no decorrer dos
processos observados, entretanto sua execucdo se da de forma intuitiva e ndo-coordenada; e
que a producdo teatral, em geral, muito poderia se beneficiar da presenca de um Gestor da

Informacdo e da aplicacdo das praticas de Gl e GC em seus processos.

Palavras-chave: Gestdo da Informacdo. Gestdo do Conhecimento. Mapeamento de
Processos. Producdo Teatral. Teatro Musical.



ABSTRACT

This study consists of a participant observation aiming to investigate the existence of
Information Management (IM) and Knowledge Management (KM) related practices on the
treatment of information flows that permeate the production processes of Musical Theater
productions. The theoretical bases for this study are the comparative literature of both
Information Science and Dramatic Arts, addressing subjects such as IM, KM, Theater
Production and Musical Theater. The empirical field is a professional musical theater
production, of medium size, and the research was performed through the monitoring and
observation of said production from the rehearsal period, through the assembly of equipments,
and until the opening night. In addition, there were conducted semi-structured interviews with
the members of the departments that compose the production’s team. The objective was to
comprehend the processes and information flow of the chosen production through the
identification of the departments that compose the production, its members and functions, and
the BPMN methodology was used to map the processes and information flows. The results
analysis showed that there is, in fact, the utilization of certain practices associated with IM
and KM throughout the observed processes, however, their execution happens in an intuitive
non-coordinated manner, and the theater production in general could benefit from the
presence of an information manager and the implementation of IM and KM practices to its

processes.

Keywords: Knowledge Management. Information Management. Process Mapping. Theater

Production. Musical Theater.
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1 INTRODUCAO

O Teatro encanta as pessoas ha seculos, mas poucos param para pensar no que
realmente acontece por tras das cortinas ou, ainda, na jornada complexa que o elenco, os
diretores e os demais membros da producdo realizam para construir um espetaculo cénico.
Quando o espetaculo em questdo envolve ndo apenas atuacao, mas também canto e dancga, a
complexidade se torna ainda maior. E o caso das producdes de Teatro Musical.

O Teatro Musical € um género artistico em crescente desenvolvimento no cenério
brasileiro, atingindo um publico cada vez maior. Vale ressaltar, no entanto, que nem toda peca
teatral que tem musicas em seu escopo é considerada “ Teatro Musical”.

E preciso, para ser enquadrada neste género, que a obra apresente um alto grau de
equivaléncia quanto a importancia da musica, da interpretacdo e dos movimentos corporais na
construcdo do enredo da histéria apresentada no palco.

Levando em conta seus processos e realidades especificos, as produtoras culturais
funcionam, se organizam e lidam com questfes informacionais de forma muito semelhante as
empresas que estdo fora do setor cultural. Sdo organizacbes e, como tais, podem ser
gerenciadas com 0s mesmos principios de gestdo que as demais. A producdo teatral tem
semelhantes problemas mercadoldgicos e trabalha com o mesmo insumo fundamental para o
sucesso de seus produtos que as organizacgdes de fora da industria criativa: a informacéo.

O Teatro Musical, sob varios aspectos, ¢ entendido como “uma forma de organizac¢do
mais complexa, se comparada a outros géneros teatrais, pois demanda mais equipamentos,
mais pessoas e € caracterizado por linguagens artisticas e técnicas particulares, além de ser
apresentado em temporadas maiores. ” (DUARTE, 2015, p. 271). Dessa forma, a producdo de
teatro musical vé& ampliados os recursos informacionais com 0s quais precisa lidar no
exercicio diario de suas funces.

Quando se trata de lidar com recursos informacionais, entra em cena a Ciéncia da
Informacgao (CI), “disciplina que investiga as propriedades e o comportamento da informacao,
as forgcas que governam seu fluxo, e 0s meios de processa-la para otimizar sua
acessibilidade e uso. ” (BORKO, 1968, p.3 grifo nosso). Para definir as melhores maneiras de
gerir tais forgas, de acordo com o campo empirico a que se destinam, foram desenvolvidas

diversas teorias, bem como métodos de aplicacdo das mesmas.
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[A Ciéncia da Informagcéo] se preocupa com o corpo de conhecimento relacionado a
origem, coleta, organizagdo, armazenamento, recuperagdo, interpretagdo,
transmisséo, transformagdo e uso da informacdo [...] Ela tem tanto um componente
de ciéncia pura, através da investigagdo dos fundamentos sem atentar para sua
aplicacdo pratica, quanto um componente de ciéncia aplicada, ao desenvolver
servicos e produtos. (BORKO, 1968, p.3 traducdo nossa).

Todos esses processos, que vdo da geracdo ao uso da informacdo, precisam ser
cuidadosamente gerenciados. A Gestdo da Informacdo (Gl) €, assim, uma das principais
preocupacoes da Ciéncia da Informacédo desde sua origem.

Entende-se que os métodos desenvolvidos para Gestdo da Informacao sdo largamente
difundidos em diversos setores, sejam eles empresariais, de organiza¢des publicas ou das mais
variadas composicoes. Apesar disso, ainda existem organizacfes que ndo aplicam a Gl a seus
processos.

Gestdo da Informacdo consiste de diversas atividades estreitamente ligadas, sendo as
principais delas: Identificagdo das necessidades de informacdo, Aquisicdo de informacao,
Organizacdo e Armazenamento de informacdo, Desenvolvimento de produtos e servigos de
informacao, Distribuicdo de informacdo e Utilizacdo de informacdo. (CHOO, 2003, p. 58 ).
Tais atividades compdem o chamado Ciclo da Informacéo, e sdo processos/etapas que se
dividem em subprocessos. Um destes processos é o gerenciamento dos fluxos de informagéo.

Os fluxos informacionais tém como uma de suas funcdes essenciais dotar 0s gestores
de subsidios imprescindiveis ao processo de tomada de decisbes. Conforme Vital, Floriani e
Varvakis (2010, p.85-86), “os fluxos de informagdo permitem o estabelecimento das etapas de
obtencdo, tratamento, armazenamento, distribuicdo, disseminacdo e uso da informacdo no
contexto organizacional.”

Em uma producdo teatral, descontinuidades no fluxo de informacdo podem ter
consequéncias ainda mais graves do que em uma fabrica, por exemplo, uma vez que o produto
gerado pela producdo - o Espetaculo - é produzido em sessdes exclusivas a cada dia de
apresentacdo, e ndo pode ser desenvolvido por maquinas ou em cadeias de producdo. Ele
depende diretamente do conjunto de a¢Ges de uma equipe ampla e multidisciplinar.

Uma producdo teatral s6 pode ser desenvolvida se houver uma coerente interacdo e
troca de informac0es entre suas equipes constitutivas. A execucao de um espetaculo de Teatro
Musical esta intrinsecamente ligada as funcdes exercidas pelas diversas equipes de producao -
iluminacdo, cenografia, sonoplastia, direcdo, elenco... - portanto, é essencial analisar o fluxo

de informac&o entre tais equipes.
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No entanto, nem todas as informacbGes geradas e utilizadas pelas equipes sao
registradas ou estdo explicitadas de alguma forma. Assim, se faz necessario o uso de praticas
que extrapolam a gestdo da informacdo. Torna-se preciso utilizar os principios da Gestdo do
Conhecimento (GC), que Nonaka e Konno (1998) definem como a promogédo de espagos de
compartilhamento (ba') que incentivem a criagdo do conhecimento.

As solucdes e modelos da Gl e da GC sdo adaptaveis a qualquer organizacéo e a
producdo de um espetaculo ndo se esquiva a esta regra. Assim, é possivel utilizar estes
conceitos e modelos para otimizar a realizacdo de um espetaculo de Teatro Musical, evitando
falhas, repeticdo de trabalho, desgaste interpessoal e os demais problemas que influenciam na
qualidade do espetaculo desenvolvido. Torna-se aparente a necessidade de identificar, gerir e
registrar os fluxos da informagédo produzida e compartilhada entre as equipes de producéo,
ainda que a gestdo de fluxos informacionais nédo seja definida nestes termos na literatura, nem
nas praticas realizadas pelas equipes de producéo teatral.

A motivacdo para este estudo se deu a partir da experiéncia desta pesquisadora como
atriz. Ao realizar espetaculos de teatro musical, pude vivenciar situacées em que houve falta
de comunicacdo, perda de informag6es importantes, execucdo de atividades que precisaram
ser refeitas por apresentarem problemas que em muito afetariam a execuc¢do das cenas, entre
outros fatores que se apresentaram, mostraram ao meu olhar de bibliotecaria, como
diretamente ligados ao gerenciamento da informacao.

Para analisar mais a fundo essa percepgéo inicial, que partiu do olhar de atriz, logo
tinha seus limites demarcados pelas atividades que envolviam apenas o elenco, resolvi realizar
a observacdo de uma producéo teatral como um todo. Com este estudo, foi percebida a falta
de préticas de Gestdo da Informacao que poderiam ser empregadas a servico do espetaculo de
teatro musical. Isso se manifestava no constante desafio em manter atualizadas as informagoes
trocadas entre equipes, nas dificuldades em sistematizar o processo de tomada de decisdo e de
gerenciar a execucdo de tarefas. Tal observacdo ocorreu durante o estudo realizado entre 0s
anos de 2012 e 2013 com o Nucleo de Estudo e Pesquisa em Teatro da Universidade de
Fortaleza (Multiplos - NEPT) para a produgdo de “O Despertar da Primavera - O Musical”, do
qual fiz parte, além de pesquisadora, como parte do elenco.

1O conceito de “ba” é discutido mais a fundo na segéo 2.2
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A partir desta observacédo preliminar, foi despertado o interesse em compreender mais
a fundo as questdes informacionais do teatro musical, buscando identificar e mapear os fluxos
de informacéo existentes neste setor tdo especifico da industria cultural.

Existem, no campo das inddstrias criativas, lacunas ainda pouco exploradas referentes
aos bens e servigcos criativos. “O foco dos estudos nessa area estd mais voltado para o
consumo de tais bens e poucas pesquisas dedicam-se a sua producdo e/ou organizagdo. ”
(DUARTE, 2015, p. 12). A presente pesquisa pretendeu, entdo, direcionar seu foco para a
questdo da Gestdo da Informagéo e dos fluxos informacionais que permeiam o processo de
producdo de espetaculos teatrais musicais, uma vez que estes empreendimentos contam com
um intrincado trabalho coletivo desenvolvido por numerosas equipes de producdo que
dependem, majoritariamente, de um fluxo de informac&o continuo, coerente e livre de ruidos
para a plena realizacdo do produto que oferecem: o espetaculo teatral.

De fato, a literatura disponivel sobre o assunto “producéo teatral” pouco menciona as
funcBes administrativas envolvidas no processo, muito menos discorre sobre aplicacdo de
métodos de gestdo informacional. Foi preciso contar, para uma execu¢do mais completa deste
estudo, com fontes de informacdo alternativas ao tradicional levantamento bibliografico
académico, como relatos a posteriori de diretores ou produtores de montagens teatrais,
depoimentos dos envolvidos em diferentes cargos e funcGes de produgbes, bem como
entrevistas contendo a descri¢do de detalhes do funcionamento do processo de producdo em
determinadas montagens. Estas fontes ndo tém a pretensdo de serem guias ou manuais de
trabalho, nem inspirarem a reprodugdo de seus processos por outros grupos, mas apenas
complementar o panorama da cena teatral que se desejou observar neste estudo.

Ainda sobre as dificuldades de encontrar informagfes sobre os procedimentos
envolvidos na producéo teatral, percebeu-se que raras vezes sdéo mencionados os desafios do
armazenamento e recuperacdo das informacOes para uso imediato e corrente em suas
producdes, nem ao menos para utilizacdo futura, como registro documental da historia do
teatro que ali tomou parte.?

A partir dos relatos disponiveis na literatura e da observacdo de algumas producdes,
tanto apenas como espetaculos no palco, quanto com um olhar mais proximo dos processos de

producdo envolvidos, foi possivel perceber que existem problemas enfrentados

2 Outro interessante tema decorre dai: o da manutengdo da memdria das artes cénicas, que por conta do recorte
escolhido, ndo coube no escopo da presente pesquisa.
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cotidianamente que, aparentemente, poderiam ser evitados utilizando os principios da Gestao
da Informacéo.

Por meio desta pesquisa, pretendeu-se analisar o comportamento relativo a gestdo de
fluxos de informacdo em equipes de producdo de Teatro Musical, através da observacao
participante de uma producédo de teatro musical em andamento, utilizando entrevistas semi-
estruturadas com membros de cada equipe e contando com sua colaborag¢do na construcdo de
um mapeamento dos fluxos informacionais presentes na produgdo, buscando responder as
seguintes questdes: Como se estruturam os fluxos e processos de informacdo existentes em
producdes de teatro musical ? De que maneira ocorre a gestdo destes fluxos e processos?

Dessa forma, foi preciso observar o trajeto da informacdo no decorrer dos processos
de producdo de um espetaculo de teatro musical, a fim de entender seu funcionamento a luz
dos modelos de processos de gestdo da informacdo e do conhecimento, considerando todas as
particularidades que a industria cultural apresenta.

Como objetivo geral, este estudo buscou compreender o funcionamento da Producao
de Teatro Musical, através da identificacdo das principais equipes que a compdem, suas
funcdes e o relacionamento entre elas, a fim de identificar e mapear os fluxos de informacgéo e
as atividades que possam ser caracterizadas como de Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento.

Como objetivos especificos, procurou-se 1) identificar as atividades desenvolvidas na
Gestdo da Informacédo e na Gestdo do Conhecimento que pudessem ser aplicadas a producédo
teatral; 2) identificar os papéis das equipes de producdo e suas atribuicGes, e verificar quais
deles apresentam aspectos Uteis ao gerenciamento de informacdo e Gestdo do Conhecimento -
aspectos como: tipos de informacdo produzida, formas de organizacdo, armazenamento,
disseminacdo, e controle da informacdo produzida, ambientes e condigdes de
compartilhamento e colaboragéo; e 3) mapear os fluxos de informagdo de uma producdo de
teatro musical.

Para o cumprimento destes objetivos, a Metodologia compreendeu as seguintes etapas:
1) pré-levantamento do funcionamento das producdes de teatro musical, através de entrevistas
e palestras com profissionais expoentes da area; 2) observacédo participante de uma producao
de teatro musical; 3) entrevistas semi-estruturadas com integrantes das equipes de producéo

observadas; 4) mapeamento dos fluxos de informacdo percebidos.
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O presente estudo foi dividido nas seguintes secdes, além desta Introducéo: a secdo 2
apresenta os conceitos gerais de Gestdo da Informacdo e do Conhecimento, o conceito de
Cultura Organizacional e Informacional e seu papel na implantacdo das praticas de Gestdo do
Conhecimento e Gestdo da Informacdo; as praticas de Gestdo do Conhecimento, seus
objetivos e sua aplicacdo nas organizacOes; e 0s processos e atividades da Gestdo da
Informacdo. A secdo 3 discorre sobre 0s processos organizacionais, seus conceitos, a gestdo
de seus fluxos, e as formas de mapeamento de fluxos utilizadas na parte empirica deste
estudo. A secdo 4 discorre sobre os conceitos e origens do Teatro Musical, apresentando 0s
marcos historicos e o contexto de sua realizacdo no Brasil, o funcionamento da producédo de
teatro musical, e descreve as etapas e equipes que compdem uma producdo teatral, seus
atributos, fungdes, hierarquias e inter-relagdes. A secdo 5 descreve a metodologia utilizada na
pesquisa; a secdo 6 apresenta a constituicdo organizacional da producdo escolhida, o
espetaculo que foi produzido durante o periodo observado, a analise e discussdo dos dados
coletados, e o mapeamento de fluxos informacionais originado na observacdo e coleta de
dados. A secdo 7 apresenta as conclusbes deste estudo, e é seguida das referéncias
bibliograficas utilizadas.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO E DA INFORMACAO

As organizagdes estdo continuamente a procura das melhores praticas para garantir
exceléncia na execucdo de seus produtos e servi¢os. Dois fatores que, cada vez mais, vem
sendo considerados essenciais para a eficiéncia e eficacia das organizacdes sdo a informacéo e
o conhecimento. Estes elementos, “quando bem gerenciados, tendem a promover a redugdo de
custos, aumento de receitas, melhor atendimento aos clientes, maior capacidade inovadora,
dentre outros beneficios. ” (BARBOSA, SEPULVEDA, COSTA, 2009 p.13).

Os processos gerenciais que se debrucam sobre estes dois elementos sdo a Gestdo da
Informacdo (GI) e a Gestdo do Conhecimento (GC). A Gl é descrita como 0 processo que
envolve a obtencdo, o desdobramento e a utilizacdo de recursos basicos, que podem ser
econbmicos, fisicos, humanos e materiais, na manipulacdo de informacdo dentro e para a
sociedade a que se serve (PONJUAN DANTE, 2007), e tem como objetivo principal
“aproveitar os recursos de informagdo e capacidades de informac¢do de modo a que a
organizacdo aprenda e se adapte ao seu meio ambiente em mudanca. ” ( CHOO, 2003, p. 57).

Ja a GC representa um conjunto de processos através dos quais se busca adotar e
promover o dinamismo na criacdo do conhecimento e de espacos de compartilhamento deste
conhecimento, que é intangivel, logo ndo pode ser diretamente gerenciado. (NONAKA,
KONNO, 1998).

A Gestdo da Informacédo e a Gestdo do Conhecimento se tornam alicerces do fazer
organizacional, e sua atuacdo perpassa todo o ambiente da organizacdo, amenizando a
complexidade dos processos existentes, com o objetivo de “diminuir situagdes ambiguas e
com diferentes graus de incerteza, possibilitando as pessoas da organizacdo 0 acesso, 0
compartilhamento ¢ o uso de informagdes que agirdo sobre essas situa¢des. ” (VALENTIM,
2008, p.15).

O conhecimento é algo individual e intransferivel, ainda assim, sua presenca no
espaco organizacional é extremamente importante, portanto o conhecimento precisa ser
comunicado. Para que tal comunicacdo ocorra com resultado eficaz, € necessaria uma
mediagdo eficiente. A mediagdo tem um papel importante da gestdo do conhecimento,

fazendo uso de pessoas ou equipes responsaveis pela manutencdo da “organicidade e
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logicidade do conhecimento gerado pelos individuos da organizacdo, visando sua distribuicdo
aos demais. ” (VALENTIM, GELINSKI, 2005, p.54).

A garantia de uma mediacgéo capaz de promover esses espacos de compartilhamento e
geracdo de conhecimento, e da distribuicdo das informacgdes oriundas do registro explicito do
conhecimento gerado depende de diversos fatores intrinsecos a organizacdo em que se
aplicam. A propria organizacdo influencia na constru¢do de conhecimento, “uma vez que ela
possui sua propria cultura, naturalmente recortada da sociedade na qual estd inserida. ”
(VALENTIM, GELINSKI, 2005, p.49).

A organizacdo como um todo sofre forte influéncia de sua cultura, que ndo deixa de
ser um recorte da sociedade na qual esta inserida. A cultura organizacional exerce um papel
fundamental na implantacdo e no funcionamento de qualquer processo desenvolvido na
organizacéo, seja ele informacional ou ndo. Com a Gestdo do Conhecimento ndo poderia ser
diferente. E preciso, portanto, atentar para a compreensdo da cultura existente, a fim de

alinhar o seu desenvolvimento com os objetivos da GC.

Com o desenvolvimento de uma cultura voltada ao processo de gestdo do
conhecimento, facilita-se a superacao dos obstaculos caracterizados por modelos
hierarquico-burocraticos. Desse modo, evidencia-se que os sistemas tradicionais
estdo cada vez mais obsoletos, e que na era da informagdo e do conhecimento
serd agregado valor com base nas competéncias compartilhadas, fazendo-se
também necessario um maior controle sobre os fluxos dos ativos desse processo.
(VALENTIM, GELINSKI, 2005, p. 47).

A subsecOes a seguir se dedicam, respectivamente, a exploracdo dos conceitos de
Cultura Organizacional e Informacional, Gestdo do Conhecimento e Gestdo da Informacao

citados acima.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL E INFORMACIONAL

A Cultura, segundo Garcia e Fadel (2010, p. 212), é formada por padrbes de conduta
e comportamento compartilhados em um grupo, que vd@o sendo fortalecidos até serem
transformados em bases para a forma de pensar e agir do grupo. Cultura como conceito é algo
abstrato, porém suas consequéncias comportamentais e atitudinais sdo de fato muito concretas
(SCHEIN, 1985), ou seja, a cultura é capaz de interferir concretamente nas acdes e

comportamentos dos membros das organizagoes.
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Schein define a cultura como simultaneamente um fenémeno dindmico e um conjunto

de estruturas estaveis:

Cultura é, ao mesmo tempo, um fendémeno dindmico que nos rodeia em todos
0s momentos, sendo constantemente promulgado e criado pelas nossas
interacBes com os outros e moldado pelo comportamento de lideranga; e um
conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que guiam e limitam o
comportamento. (SCHEIN, 1985, p. 1, traducdo nossa).

Conhecer e compreender a cultura de uma determinada organizacdo € fundamental
para gerenciar oS seus processos, quer sejam eles informacionais ou ndo. O sucesso de
qualquer proposta de mudanca ou modelo de gestdo - seja ele de pessoas, informacdo ou
tecnologia - depende da sua capacidade de se alinhar a cultura da organizacdo, e ser
incorporado por seus individuos praticantes. Valentim (2003) apresenta a Cultura
Organizacional como um componente presente na organizacdo como um todo, e afirma que
sua esséncia esta na relagdo entre as pessoas, tanto no ambiente interno como no ambiente

externo a organizacgdo. A autora complementa:

Cada organizacdo seja publica, seja privada tem um modo préprio de 'olhar o
mundo'. A visdo e a forma de agir convencionada entre os individuos de uma
determinada organizacgdo, denomina-se cultura organizacional. Se por um lado
os individuos que compdem a organizacdo influem diretamente na formacéao
dessa cultura organizacional, por outro lado a propria organizacdo, em termo
sisttmico, influi na forma que cada individuo atua no seu cotidiano.
(VALENTIM, 2003, n.p).

A Cultura é capaz de influenciar fortemente a eficacia operacional. “Uma vez
evidenciada no conjunto de crencas e valores, ela determina em parte quais os procedimentos
aceitos como validos e consequentemente expurga aqueles comportamentos ndo aderentes aos
seus pressupostos fundamentais. ” (GARCIA, FADEL, 2010, p. 211).

O que determina a composi¢do da Cultura da organizacdo, sdo diversas variaveis que
englobam a missdo, a historia, os valores e 0s objetivos da organizacdo como um todo (ou de
equipes especificas dentro da organizacdo), as liderancas, a inddstria a que pertence, e a
propria cultura da nagdo em que se insere, entre outros fatores. (CHOO, 2008, p. 802).

Observando a construcdo da Ciéncia, percebe-se que so foi possivel & humanidade
chegar ao ponto em que se encontra hoje através do compartilhamento, socializa¢do e acesso
ao conhecimento gerado por diferentes individuos na mesma sociedade. Uma cultura voltada
para o compartilhamento e a socializagdo do conhecimento beneficia a todos. Se até mesmo o

avancgo da ciéncia é fruto de uma cultura que valoriza a abertura e o compartilhamento, é
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possivel imaginar o quanto esses fatores representam no contexto organizacional.
(VALENTIM, GELINSKI, 2005, p.53).

Quando uma organizagdo apresenta uma cultura propensa a aceitagdo das
interferéncias nos fluxos informacionais, torna-se possivel a realizacdo de a¢bes concretas que
redundam em préaticas de gestdo da informacdo, gestdo do conhecimento, inteligéncia
competitiva, entre outras. (GARCIA, FADEL, 2010). Mas, para que a interferéncia e os
impactos pretendidos pela implantacdo da Gl e da GC sejam positivos, é preciso que a cultura
organizacional seja também uma cultura da informacdo, ou seja, um conjunto de padrdes
sociais, normas e valores compartilhados que definem o significado e o uso da informacéo.
(CHOO, 2008).

Gerenciar informagBes requer, primeiramente uma cultura voltada a
informacdo, uma administracdo participativa e, também, o comprometimento
de cada individuo no processo. Além disso, o compartilhamento de agdes e
responsabilidades farda com que esse gerenciamento acontega de forma
eficiente e eficaz. (VALENTIM et al., 2008, p. 187).

A cultura informacional é constituida, segundo Choo (2008, p.793) pelos: “Fluxos de
comunicacdo, parcerias inter-organizacionais, ambiente interno (cooperacdo, abertura e
confianca), gestdo de sistemas de informacdo, gestdo da informacdo, e processos e
procedimentos. ” (tradugdo nossa). Assim, percebe-se que a cultura da informagdo esta
intrinsecamente ligada aos processos de fluxos informacionais, formando, segundo Garcia e
Fadel, um encadeamento de processos que influenciam e, até mesmo, determinam as atitudes

e comportamentos dos individuos.

A comunicacdo e 0s processos decisorios nas organizagdes, estabelecidos
segundo os pressupostos culturais, sdo alimentados pelos fluxos informacionais
que, por sua vez, sdo determinantes na forma com que os individuos percebem
e agem a partir das informagfes que por eles transitam. (GARCIA, FADEL,
2010, p.211).

E preciso, entdo, viabilizar a criacdo de um ambiente de trabalho que favoreca o
compartilhamento do conhecimento, a fluidez dos fluxos e seja um espaco favoravel as
mudancgas necessarias para a implantacdo dos processos da gestdo da informacéo e da gestéo
do conhecimento, o que néo é tarefa simples. “Se a organizagdo ¢ em parte fruto da reunido de
individuos, entdo cuidar desse ambiente [que envolve o individuo durante suas acfes no
contexto organizacional] afeta diretamente o desenvolvimento da organizagdo como um
todo.” (GARCIA, FADEL, 2010, p.225).
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Conforme Barbosa (2008 p.16), apesar da cultura organizacional e informacional
exercer impactos (ou consequéncias) tanto no ambito da Gestdo do Conhecimento quanto no
da Gestdo da Informacdo, ela é frequentemente deixada de lado nas organiza¢des modernas,
que aplicam grandes investimentos para o “desenvolvimento de sistemas de informagdo
direcionados quase que exclusivamente para a tecnologia em si, enquanto pouca ou quase
nenhuma atencdo é dirigida a informacdo, as pessoas e seus conhecimentos e a cultura
organizacional.” (ALVARENGA NETO, BARBOSA, PEREIRA, 2007 p.6).

Um dos impedimentos aos investimentos em busca da adequagdo da cultura
organizacional a Gestdo do Conhecimento esta no fato das pessoas acreditarem que
“compartilhar conhecimento significa perder a propriedade intelectual da ideia, dos métodos,
dos processos etc., pensados por elas.” (VALENTIM, 2003, n.p). Ou, ainda, que
“compartilhar conhecimento, significa perder o poder frente as outras pessoas da organizacéo,
uma vez que nao sera o unico a pensar sobre aquela possibilidade ou cenéario. ” (VALENTIM,
2003, n.p). No entanto, € importante enfatizar que a cultura organizacional é fundamental para
que a gestdo do conhecimento possa ser de fato uma realidade. (VALENTIM, 2003).

Para que isso aconteca, sdo fundamentais os treinamentos e a capacitacdo continuada,
inclusive em tecnologias de informacdo, uma vez que as ferramentas tecnoldgicas também séo
essenciais para dar dindmica ao processo de Gestdo da Informacéo e do Conhecimento.

Quando se percebe ser a cultura informacional um elemento essencial para a
implantacdo da Gestdo do Conhecimento e da Informagéo, e se compreende o conhecimento
como um fendmeno indissociavel da informacgéo e complementar a ela na vida organizacional
(BARBOSA et al., 2008), torna-se imprescindivel iniciar o esforco para adequar-se aos
principios da Gestdo do Conhecimento e da Gestdo da Informacdo. Afinal, informacdo e
conhecimento séo dois elementos constituintes da esséncia de qualquer organizagdo. A
relacdo entre os dois se da de tal forma que “O conhecimento, uma vez registrado, transforma-
se em informacéo e esta, uma vez internalizada, torna-se conhecimento.” (BARBOSA et al.,
2008, p. 21).

O gerenciamento da informacdo esta, entdo, intimamente ligado ao gerenciamento do

conhecimento, sendo ambos pontos cruciais para a sobrevivéncia das organizagdes.

A informacdo e o conhecimento tém sido considerados fatores cada vez mais
essenciais para a eficiéncia e eficicia das organizagBes. Sdo elementos que,
guando bem gerenciados, tendem a promover a reducdo de custos, aumento de
receitas, melhor atendimento aos clientes, maior capacidade inovadora, dentre
outros beneficios. (BARBOSA, SEPULVEDA, COSTA, 2009 p.13).
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Por sua vez, para compreender a Gestdo do Conhecimento e seu papel nas
organizac@es, é importante, em primeiro lugar, definir o que se entende por conhecimento e
diferenciar esse conceito dos conceitos de dado e informacdo, termos que as vezes sdo

erroneamente tratados como sindnimos.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), conhecimento diz respeito a crencas e
compromissos, tem natureza subjetiva e intuitiva, e esta relacionado a acdo. J& Setzer (2001)
afirma que o conhecimento é especifico ao contexto, € relacional, e é construido no processo
de abstracdo interior de algo que foi experimentado por alguém.

O conhecimento apresenta dois aspectos mutuamente complementares: tacito e
explicito. O conhecimento tacito € subjetivo, parte da experiéncia, da prética. Ja o
conhecimento explicito é objetivo, parte da racionalidade, da teoria. (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, NONAKA; KONNO, 1998).

O conhecimento técito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
formulado ¢ comunicado. Ja o conhecimento explicito ou “codificado” refere-
se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica.
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.7), “o conhecimento explicito pode ser expresso em
palavras e numeros, e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos,
formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais.”

Ora, se os dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos
significados e contexto constituem informagdo (MCGEE, PRUSAK 1994, p. 24); e se 0
conhecimento ndo pode ser descrito, 0 que se descreve é a informacdo (SETZER, 2001),
pode-se inferir que o conhecimento, ao ser explicitado por um individuo, em um processo de
comunicacéo oral, escrita, ou imagética, torna-se informacao para os receptores.

Segundo Sordi (2008, p. 9), a informacdo é gerada ao se manipularem os dados,
organizando-os, consolidando-os, ou seja, dando-lhes um propdsito. A informacdo é
considerada objetiva-subjetiva, pois pode ser descrita ou captada de forma objetiva, por meio
de dados, mas seu significado é subjetivo. Por isso, ndo pode ser diretamente processada por

um computador, a ndo ser que seja representada, ou seja, reduzida a dados. (SETZER, 2001).
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Enquanto a informacéo e o conhecimento séo inteiramente dependentes do elemento
humano, a principal caracteristica do dado € ser puramente sintatico, de forma que um dado
pode ser descrito em sua totalidade através de representacdes formais, estruturais. Dados s&o
objetivos, podem ser facilmente manipulados, armazenados e processados por computadores,
ou seja, um dado pode ser quantificado e depois reproduzido sem que se perceba a diferenca
para com o original (SETZER, 2001).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 19), os dados sé@o o resultado de observacGes
sobre o estado do mundo, e para Sordi (2008, p. 7), sdo a representagdo do conjunto de
evidéncias relevantes sobre um fato observado.

Setzer sintetiza o trinbmio dado-informacao-conhecimento da seguinte maneira:

Um dado é puramente objetivo — ndo depende do seu usudrio. A informacéo é
objetiva-subjetiva no sentido que é descrita de uma forma objetiva (textos,
figuras etc.) ou captada a partir de algo objetivo, como no exemplo de se
estender o braco para fora da janela para ver se esté frio, mas seu significado é
subjetivo, dependente do usuario. O conhecimento é puramente subjetivo —
cada um tem a vivéncia de algo de uma forma diferente. (SETZER, 2001,n.p).

Ora, conhecimento ndo é tangivel e nem pode ser, como a informacao, representado
fisicamente em forma de dados em um documento. Logo, existem muitas divergéncias quanto
a efetiva possibilidade de uma gestdo que tenha como objeto o conhecimento humano.

O termo “gestdo”, em sua conotacdo original de administrar, dirigir, controlar, ¢
incompativel com a producdo do conhecimento. Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) propGem
que, ao invés de “gestdo” do conhecimento, as organizagdes promovam a facilitagdo para a
criacdo do conhecimento, um processo de capacitacdo para 0 conhecimento. Esta inclui
iniciativas para facilitar os relacionamentos e as conversas, assim como o compartilhamento
do conhecimento em toda a organizacdo, para além das fronteiras geogréaficas e culturais.

Gestdao do conhecimento €, entdo, “uma atividade que visa facilitar a criacdo do
conhecimento, o aprendizado, a inovacdo, e se propde a gerenciar 0 ambiente, o contexto
organizacional em que se produz conhecimento.” (CIANCONI, 2013, p. 114).

O interesse da comunidade académica e gerencial nos processos da GC comecgou a ser
despertado ao final da década de 1980 (BARBOSA et al., 2008 p.8), mas s6 passou a ganhar
notoriedade na literatura a partir de 1990, periodo em que a Gestdo do Conhecimento “se
volta para questdes que envolvem o estimulo a criagdo do conhecimento tacito e a
aprendizagem, ou seja, o conhecimento humano.” (BETTENCOURT, CIANCONI, 2012,

n.p).
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O conhecimento € subjetivo, abstrato, se manifesta a partir da experiéncia dos
individuos, logo, a Gestdo do Conhecimento ndo pretende gerenciar o conhecimento em si,
mas sim gerenciar as organizac0es para a criacdo do conhecimento. Seu objetivo é apoiar “o
desenvolvimento da capacidade das pessoas em “explicitar” e compartilhar o seu

conhecimento.” (TARAPANOFF, 2006, p.29).

A gestdo da informagdo e a gestdo do conhecimento focalizam aspectos
complementares de dois importantes fendmenos organizacionais. Enquanto a
Gl focaliza a informagdo ou o conhecimento registrado, a GC destaca o
conhecimento pessoal, muitas vezes tacito, e que, para ser efetivamente
ﬂ;?zado, antes precisa ser descoberto e socializado. (BARBOSA et al., 2008 p.

Ambos os conhecimentos tacito e explicito estdo presentes de forma conjunta no
cotidiano dos individuos e, assim, nas organizagdes como um todo. “As organiza¢des devem
usar a informacdo para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes. A criacao
do conhecimento representa inovagdo e vantagem competitiva.” (TARAPANOFF, 2006,
p.29). Dessa forma, ao “reconhecer que conhecimento e¢ informacdo fazem parte de um
macroprocesso dinamico e continuo, percebe-se que trata-los isoladamente do ponto de vista
conceitual seria inadequado.” (BETTENCOURT, CIANCONI, 2012, n.p).

O conhecimento técito é o objeto principal da Gestdo do Conhecimento, objetivando o
desenvolvimento da capacidade das pessoas em “explicitar” e compartilhar 0 seu
conhecimento; enquanto o conhecimento registrado, “explicito”, é foco da Gestdo da
Informacdo. (TARAPANOFF, 2006). Assim, o processo de Gestdo do Conhecimento esta
fortemente associado ao de Gestdo da Informacdo, embora apresente, em si, um conjunto de
atividades independentes. (TARAPANOFF, 2006; PONJUAN DANTE, 2007).

Para Barbosa, Sepulveda e Costa (2009 p. 22), a Gestdo do Conhecimento, por dizer
respeito ao que as pessoas sabem, envolve dificuldades ainda maiores que a Gestdo da
Informacdo. Ainda assim, a Gestdo do Conhecimento é uma disciplina menos consolidada que
a Gestdo da Informagéo, além de lidar com fendmenos de menor visibilidade. (BARBOSA et
al., 2008 p. 17).

A fim de realizar uma gestdo que estimule a efetiva criagdo do conhecimento, é
preciso criar um ambiente adequado para o desenvolvimento colaborativo do conhecimento
de cada individuo. Este espaco de compartilhamento é chamado de Ba. (NONAKA, KONNO,
1998).
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Ba é um termo de origem japonesa que foi inicialmente proposto pelo filésofo Kitaro
Nishida e desenvolvido por Shimizu. E descrito por Nonaka e Konno como “um espago
compartilhado que serve como base para a criacdo do conhecimento” (1998, p. 40, tradugdo
nossa). Os autores explicam mais a fundo o termo, afirmando que "ba" pode ser concebido
como “um espago compartilhado para relacionamentos emergentes. Esse espago pode ser
fisico (por exemplo, escritorios), virtual (por exemplo, e-mail, teleconferéncias) ou mental
(experiéncias compartilhadas, ideias, ideais), ou qualquer combinagdo destes. ” (NONAKA,
KONNO, 1998, p. 40).

O objetivo da gestdo do conhecimento, portanto, é gerenciar este espaco de
compartilhamento, o contexto em que o conhecimento é gerado em uma organizacdo. Nonaka
e Konno (1998, p. 14) afirmam que “o papel da alta geréncia ¢ o de provedores de “ba” para a
criacdo do conhecimento.”

Gerenciar o conhecimento implica em Planejar e Controlar o contexto de criacdo do
conhecimento, o “ba”, OU seja, as situacdes nas quais, potencialmente, esse conhecimento
sera produzido, registrado, organizado, compartilhado, disseminado e utilizado. (BARBOSA
et al.,, 2008, p.11). Este lugar de conhecimento pode emergir de “individuos, grupos de
trabalho, equipes de projetos, circulos informais, reunides temporérias, e no contato direto
com o cliente.” (NONAKA, KONNO, 1998, p. 41).

Enfim, “ba” ¢ um espaco que pode ser encontrado em dareas diferentes de uma
empresa, e em todas essas areas deve estar sujeito ao gerenciamento promovido pela Gestao
do Conhecimento, que também tem como papel promover e estimular atividades criadoras de
conhecimento em nivel organizacional. (ALVARENGA NETO, BARBOSA, PEREIRA,
2007).

Bettencourt e Cianconi (2012, n.p) alertam para o fato do conhecimento ‘circular’ na
instituicdo, o que ressalta a “importincia de ambientes que propiciem o estimulo a
comunicagao, troca de saberes e colaboragdo.”

Vé-se, entdo, a necessidade de uma estrutura para 0 ambiente organizacional que, além
de gerar espago para procedimentos relativos a construcdo do conhecimento, dé énfase as
necessidades informacionais dos usuérios. Para Makkonen, Siakas e Vaidya (2011), um dos
principais objetivos de uma iniciativa de gestdo do conhecimento é tornar o conhecimento

algo visivel, desenvolvendo infra-estruturas que apoiem uma cultura organizacional centrada
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na construcdo de conhecimento. Para isso, podem ser utilizados recursos como mapas,
paginas amarelas e hipertexto.

Essa énfase da GC na importancia da interacdo social e do compartilhamento de
conhecimento é baseada na teoria do Construtivismo Social, de Vygotsky, que enfatiza a
influéncia do contexto social e cultural nos ambientes de aprendizado. (MAKKONEN;
SIAKAS; VAIDYA, 2011 p. 362).

Quando a construgdo do conhecimento parte desse lugar de “cooperagdo e do
compartilhamento, estimula o desenvolvimento organizacional e faz surgir novas capacidades
colaborativas e modelos de negocios que conferem poder as empresas bem preparadas e
ameagam as que ndo sio capazes de se adaptar. ” (BARBOSA, SEPULVEDA, COSTA, 2009,
p.15).

O processo de gestdo do conhecimento pode ser iniciado a partir de um diagndstico
dos fluxos informais de informacdo existentes na organizacdo, atentando para o
compartilhamento de informacdes, que possibilita a criacdo de um novo conhecimento, como

escrito por Valentim:

Nesse sentido, a organizacdo precisa realizar inicialmente um diagnéstico dos
fluxos informais existentes, aqui entendido como aquele relacionado a
estrutura de recursos humanos, ou seja, os fluxos informais naturais de
comunicacgdo/informacdo existentes estabelecidos a partir das relacGes
humanas das diferentes unidades/células de trabalho. Apds a identificacdo, €
necessario mapear de que forma o conhecimento foi compartilhado/
socializado entre as pessoas, quais sdo 0s setores envolvidos e, com qual
finalidade, houve a socializa¢do/compartilhamento. (VALENTIM, 2003, n.p).

A execucdo bem-sucedida de cada um destes processos, segundo Valentim e Gelinski
(2005), depende de inimeros fatores, variaveis e contextos da organizacdo, que sO sao
possiveis a partir do comprometimento da alta administra¢do. “No entanto, cada ator desse
processo é tdo importante quanto as varidveis e contextos adequados, ou seja, € um processo
complexo que deve considerar todos os elementos fundamentais, de maneira equilibrada, para
o seu sucesso.” (VALENTIM, GELINSKI, 2005, p.57).

Com o mapeamento dos fluxos informacionais, tem-se a identificacdo das informacdes
que circulam nos processos e torna-se pertinente aplicar as praticas de Gestdo da Informagéo,
a fim de gerir os fluxos informacionais envolvidos no processo. A Gest&o da Informacao, sua

conceituacao e evolucdo, suas atividades e praticas, sera dedicada a subsecdo a seguir.

2.3 GESTAO DA INFORMACAO
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O conceito de Gestdo da Informacdo sofre influéncia dos campos de Administragéo,
Computacéo e Ciéncia da Informacéo, tendo sido abordado por estas trés disciplinas ao longo
dos anos. No entanto, ha divergéncias quanto ao enfoque dado ao termo em cada uma destas
areas do conhecimento.

Segundo Marchiori (2002), para a Administracdo, o foco estd no planejamento e uso
estratégico das tecnologias de informacdo, com especial atencdo para a seguranga da
informacdo e as especificacdes de qualidade. J& a Computacdo, com enfoque na tecnologia,
veria a Gestdo da Informacdo como um recurso a ser otimizado através de arquiteturas de
hardware, software e redes de comunicacdo adequadas a cada sistema de informacdo. Para a
Ciéncia da Informagdo, no entanto, o foco inicial estava na informagdo em si, estando a
Gestdo da Informacdo voltada as necessidades de usudrios, a organizagdo e recuperacdo da
informacdo e demais aspectos do ciclo da informacdo. Esse carater interdisciplinar, apesar de
rico, dificulta a formulacdo de um mapeamento das origens e préaticas iniciais da Gl sem
ambiguidades ou divergéncias terminoldgicas. (MARTINS, 2014).

A Gestao da Informagdo ¢ compreendida como um modelo de gestdo que “objetiva
disponibilizar informacgbes relevantes, fidedignas, consistentes e precisas para o0
desenvolvimento organizacional.”(VALENTIM E SOUZA, 2013 p. 94). Sua origem remete
ao inicio do século XX, quando o crescimento do volume de informacdo e a importancia
estratégica de manter tais informacgdes organizadas e disponiveis a tomada de decisdo
passaram a fazer parte das discussdes na area da Documentacdo. Barbosa remete a origem da

Gl na modernidade aos trabalhos de Paul Otlet publicados na década de 1930:

A origem da moderna gestdo da informacéo pode ser encontrada nos trabalhos
de Paul Otlet, cujo livro Traité de documentation, publicado em 1934, foi um
marco fundamental do desenvolvimento da gestdo da informagdo, disciplina
que, na época, era conhecida como documentacdo. De fato, muito do que
conhecemos modernamente por geréncia de recursos informacionais tem suas
origens no trabalho de Otlet. (BARBOSA et al., 2008, p.6).

A Geréncia (ou gestdo) de Recursos Informacionais (GRI) mencionada pelo autor, s6
viria a ser impulsionada algumas décadas depois dos trabalhos de Otlet, uma vez que o termo,
originalmente sugerido por Robert S. Taylor na década de 1960, sé foi popularizado com a
implantacdo do Paperwork Reduction Act, do Governo Americano, em 1980. (BERGERON,
1996). A partir dos anos 1980, foram agregados ao conceito de Gestdo da Informacgdo os

elementos que integram seus recursos, como a prépria tecnologia, os métodos ou a técnica, as
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fontes e o ser humano, este, o usuario e razao Ultima do processo informacional. (MARTINS,
2014, p.16). Com o advento da visdo da Gestao de Recursos Informacionais, a Cl passou a ter
uma concepcao integrativa da Gestdo da Informacéo.

Dessa forma, a Gestdo da Informacdo foi incorporado o conceito de Gestdo de
Recursos de Informacdo, ainda que os dois termos ndo representassem 0 mesmo conceito no
periodo da sua génese. A GRI ¢ descrita como “O processo de gerenciar recursos de
informagao para realizar missdes organizacionais. O termo engloba tanto a informagao em si
qguanto seus recursos relacionados, como pessoal, equipamentos, fundos e tecnologia da
informa¢do” (BERGERON, 1996, p. 271 - tradugéo nossa).

A Gestdo de Recursos de Informacéo abarca, portanto, tanto a gestdo dos processos de
informacdo, quanto de seus recursos relacionados, sendo um termo, em sua origem, mais

abrangente. Ainda sobre a Gestdo de Recursos da Informacéo, Cianconi aponta:

O escopo da funcdo envolve o planejamento, a orcamentacdo, a execucdo, 0
monitoramento, a avaliacdo e o controle da informacdo, através dos processos
de informacdo, ou seja, das atividades sistematicas que refletem como a
organizacao obtém, distribui e usa informacdo. (CIANCONI, 2013, p.112).

Tarapanoff atribui essa integracdo a uma evolugdo da ideia da informagdo enquanto
ferramenta estratégica, redirecionando a GI, que inicialmente tinha seu foco nos documentos e
dados, voltando-se entdo para os “recursos informacionais, mostrando resultados em relagdo a
eficiéncia operacional, evitando desperdicio e automatizando processos” (TARAPANOFF,
2006, p.23).

Segundo Valentim, a Gl é definida como:

[...] um conjunto de agBes que visa desde a identificacdo das necessidades
informacionais, 0 mapeamento dos fluxos formais [conhecimento explicito] de
informagdes nos diferentes ambientes da organizagdo, até a coleta, filtragem,
andlise, organizacdo, armazenagem e disseminagdo, objetivando apoiar o
desenvolvimento das atividades cotidianas e a tomada de decisdo.(VALENTIM
etal., 2008, p.187).

Assim, fica claro que a Gestdo de Recursos de Informacédo engloba todos os recursos
relacionados ao ciclo informacional (gerenciamento, planejamento, orgamento,
monitoramento, capacitacdo de pessoas e tecnologias para tratamento da informacao).
(MARTINS, 2014), enquanto a Gestdo da Informacdo inicialmente focava apenas o0s

processos informacionais.
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No entanto, mesmo com essa perceptivel diferenca entre os termos, & possivel
observar que, ao longo do tempo, a literatura os tem fundido, com a presenca de autores como
Barbosa, Sepulveda e Costa (2009), Choo (2003), Tarapanoff (2006) utilizando o termo
Gestdo da Informagéo para designar tanto a gestdo dos processos informativos quanto a dos
recursos a eles atrelados. Assim, embora inicialmente Gl e GRI se preocupassem com
diferentes aspectos dos fendmenos informacionais, ao longo do tempo seus aspectos e
perspectivas acabaram por incorporar um ao outro, tornando-os praticamente sindnimos.
(MARTINS, 2014, p. 30). Afinal, “tanto os processos administrativos, como a utilizacdo de
tecnologias sdo mecanismos facilitadores para otimizacdo de processos que levam,
idealmente, a comunicacdo efetiva da informagao entre individuos e grupos.” (MARCHIORI,

2002, p.74).

2.3.1 Gestao da Informagéo nas organizacoes

Enguanto a organizacdo é um dos pilares da sociedade contemporéanea, a informacdo e
0 conhecimento, bem como a gestdo de seus processos, sdo os pilares das organizagdes. “As
organizacbes sdo um dos principais nucleos da sociedade contemporanea, no sentido de que
elas sustentam os fluxos sociais, econémicos, politicos, tecnoldgicos etc., inerentes ao mundo
atual.” (VALENTIM, 2008, p. 3).

Segundo Ponjuén Dante (2007), o dominio da Gestdo da Informacdo permite sua
aplicacdo em qualquer organizacdo, desde que os processos de Gl sejam valorados
sistematicamente em suas diferentes dimensdes. Estes processos se moldam a cada
organizacdo, pois cada uma tem suas caracteristicas particulares. A autora identifica 6
dimensdes da gestdo da informagdo nas organizagdes: “ 1) O ambiente, 2) Os processos, 3) As
pessoas, 4) A tecnologia, 5) A estrutura, 6) Os produtos/servigos.” (PONJUAN DANTE,
2007, p. 19). Somente a partir do entendimento do funcionamento de cada uma destas
dimensdes, é possivel aplicar as atividades da gestdo da informacdo de forma que esta
realmente alcance suas potencialidades.

Para entender melhor como a informagdo é tratada no universo das organizages nos
mais variados setores econdmicos, é preciso pensar na realidade em que tais organizagdes
estdo inseridas. Barbosa, Sepulveda e Costa (2009 p.13) afirmam que tanto a informacéo

guanto o conhecimento sdo considerados “fatores cada vez mais essenciais para a eficiéncia e
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eficacia das organizacOes [e], quando bem gerenciados, tendem a promover a reducdo de
custos, aumento de receitas, melhor atendimento aos clientes, maior capacidade inovadora,
dentre outros beneficios.” Entende-se a informagdo como “insumo do processo decisorio
empresarial, por isso tem papel fundamental para qualquer modelo de gestdo empresarial. ™
(LOUSADA, VALENTIM, 2011 p. 156).

Para Barbosa,

A medida que os ambientes profissionais e de neg6cios se tornam mais
complexos e mutantes, a informacéo se transforma, indiscutivelmente, em uma
arma capaz de garantir a devida antecipagédo e analise de tendéncias, bem como
a capacidade de adaptacdo, de aprendizagem e de inovacdo. (BARBOSA et al.,
2008 p.2).

No entanto, muitas vezes sdo percebidos empecilhos ao uso da informacdo que
diminuem o desempenho das capacidades informacionais acima descritas. Inomata e Rados
(2015, p.11) descrevem essas barreiras como “ruidos que interferem na velocidade com que a
informacdo flui pelo processo, sendo assim, as barreiras podem comprometer o
funcionamento do fluxo, paralisando-o. ”

Em sua pesquisa sobre as barreiras ao acesso e uso da informacdo nas organizacdes,
Altissimo (2009, p. 127) destaca entre as mais citadas pelos entrevistados: indisponibilidade
de tempo (26%), material insuficiente e/ou desatualizado (22%) e dificuldade de localizagéo
(14%). A esse respeito, pode-se constatar que a barreiras mais citadas estdo relacionadas a
crescente producdo de informacbes e ao fator tempo de busca e localizacdo da informacao
certa, na hora certa.

Com esse resultado, percebe-se a falta de organizacdo e de politicas de
armazenamento e recuperacdo da informacdo como as maiores barreiras ao uso da
informacdo. E também para ajudar a transpor essas barreiras que se recomenda a Gestdo da
Informacéo.

A grande atengdo que a Gestdo da Informacdo tem recebido no ambiente
organizacional pode ser justificada pela explosdo da produgéo organizacional, e o desafio
organizacional contemporaneo pode ser explicado como a busca do “aprender a navegar um
oceano de informacOes, prospectando e coletando aquelas que sdo relevantes para a
sobrevivéncia/prosperidade organizacional e para a compreensdo de um ambiente de negdcios
cada vez mais dindmico e mutavel.” (ANDRADE; ALVARENGA NETO, 2009, p. 31).
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Quando se observam estes mesmos fatores em organizagdes culturais, como a
producdo teatral, é possivel notar a caréncia de acOes efetivas no quesito da gestdo

informacional. Almeida e Souza alertam para as consequéncias dessa auséncia:

O setor cultural demanda analistas que deem suporte estratégico no
gerenciamento de informacdes. As informacgdes estratégicas existentes nos
ambientes organizacionais da Gestdo Cultural ainda estdo sendo utilizadas de
maneira dispersa, ao sabor das urgéncias e das demandas momentaneas.
(ALMEIDA, SOUZA, 2008, p. 2).

Esse fato é especialmente preocupante quando se considera o quadro da producao
teatral brasileira, uma vez que as “Institui¢des internacionais do setor de entretenimento ha
décadas perceberam qual o papel da gestdo estratégica de informacdes e fazem uso dela ndo
apenas para gerir processos, mas, sobretudo, para inovar na criagdo de produtos e servigos.”
(ALMEIDA, SOUZA, 2008, p. 4). No entanto, apesar dos exemplos das praticas ja adotadas
em outros paises, o Brasil ainda fica bastante aquém em sua aplicacdo da gestdo de
informacg&o da indUstria cultural, o teatro musical incluso.

Um fendmeno curioso observado é o fato de o Teatro ser amplamente estudado, na
literatura organizacional, como “metafora ou ferramenta de intervencdo em processos de
mudancga ou aprendizado, sendo ainda raros estudos dedicados a explorar um espetaculo
teatral como forma particular de organizacdo.” (DUARTE, 2015, p. 12). E preciso preencher
tal espaco e levantar discussdes acerca da importancia do gerenciamento informacional para
as producdes culturais brasileiras, em particular as producdes de Teatro Musical, género que,
além de extremamente complexo, estd em crescente processo de ascensdo do meio do
entretenimento no pais.

Respondendo a estes desafios, Assis acrescenta mais alguns objetivos a serem

alcancados com a implantacao da Gl:

Um dos objetivos da implantacdo da gestdo da informagdo em uma organizacéo
é¢ o0 de garantir que a informacdo seja administrada como um recurso
indispensavel e valioso. Outro seria garantir que essa gestdo esteja alinhada com
0s objetivos e metas do negdcio. Deve-se ter sempre em mente o foco do
negdcio em primeiro lugar, como também deve-se respeitar o estilo de gestdo e,
principalmente, a cultura da organizacdo. ( 2008, p. 141).

A Gestdo da Informacédo deve fazer parte das politicas informacionais, estar alinhada
com as metas e objetivos da organizagdo e ser incorporada ao ambiente e cultura
organizacionais, fazendo parte do trabalho consciente de todos os funcionarios, uma vez que

todos lidam com informacdes em suas tarefas.
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A importéncia dos individuos na implantacdo e manuten¢éo da gestdo da informacao é
ressaltada por diversos autores, e reflete uma preocupacdo com o desenvolvimento de uma
cultura organizacional que compreenda a informagdo como fator crucial para o sucesso. A
participacdo dos envolvidos com a informacdo torna a gestdo dos processos informacionais
uma tarefa sempre alinhada aos fazeres da organizacéo, garantindo que a Gl ndo se distancie
do processo de tomada de decisdo que se destina a apoiar.

Choo (2003, p. 91) chama atengdo para essa necessidade quando diz que “A nossa
mensagem principal é que as estruturas e processos de informagdo organizacional devem ser
tdo flexiveis, energéticos e permeaveis como o processo humano de investigacao e de tomada
de decisdes que estdo a apoiar.”

Para apoiar o processo de tomada de deciséo, a Gestdo da Informacéo exige politicas e
critérios para todos os aspectos relacionados a produgdo, armazenamento, uso e preservacao
da informacdo em diferentes meios. (CIANCONI, 2013, p. 114). Pode-se, a partir deste
conceito, observar o principio norteador da Gestdo da Informacdo que, segundo Marchiori,

esta em:

[...] enfocar o individuo (grupos ou institui¢des). e suas "situagdes-problema" no
ambito de diferentes fluxos de informacdo, 0s quais necessitam de solucdes
criativas e custo/efetivas. Diagnosticada a demanda e suas possibilidades, deve-
se definir uma metodologia/estratégia para sua "solucdo", que pode envolver a
identificacdo e avaliacdo de fontes de informacédo, a aplicacdo de tecnologias
adequadas, os profissionais e os fornecedores adequados para se trabalhar em
parceria, assim como 0s mecanismos de avaliagdo do andamento da atividade e
seus resultados parciais e total. ( 2002, p.75).

Para implementar tais principios em uma organizacao, a Gestao da Informagao “requer
0 estabelecimento de processos, etapas sistematizadas, organizadas e estruturadas das quais 0s
fluxos informacionais sdo responsaveis. ” (VITAL; FLORIANI; VARVAKIS, 2010 p. 86).
Tais processos, a exemplo dos elencados por Marchiori, sdo representados no modelo de
Davenport e Prusak (1998), que descrevem o processo de gerenciamento da informacdo em
uma sequéncia de quatro passos: Determinacdo das exigéncias da informagdo, Obtencéo de
informacao, Distribuicdo e Uso da informacéo.

Esses passos representam um modelo de fluxo de informagdo em uma organizagéo.
Parte destes fluxos é gerenciada pela GC, enquanto uma outra parte é foco das atividades da

GI. Valentim e Souza afirmam que é preciso
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[...] as pessoas e setores da organizacdo estejam comprometidos com o
processo de gestdo da informacédo [fluxos formais] e gestdo do conhecimento
[fluxos informais], pois os individuos sdo elementos importantes, uma vez
que sdo capazes de gerar conhecimento individualizado que, uma vez
compartilhado, torna-se conhecimento coletivo, propiciando uma dindmica
organizacional que, por sua vez, gera inteligéncia para a organizacao e, assim,
cria-se vantagem competitiva para que ela possa atuar no mercado
globalizado.” (2013 p.88).

Percebe-se entdo, que a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo da Informagéo trabalham
de forma conjunta, cada uma gerenciando os processos e fluxos informacionais formais ou
informais que a ela competem. A Gestdo do Conhecimento demanda uma cultura
organizacional propicia para a criacdo de um ambiente de aprendizagem (BARBOSA,
SEPULVEDA, COSTA, 2009, p.16); enquanto compete & Gestdo da Informagdo coordenar
para organizar e recuperar as informacoes, planejar politicas de uso, seguranca e preservacdo
da informacéo; além de mapear e organizar os fluxos informacionais, avaliar 0s processos e
propor novas solucBes de aprimoramento.

A sec¢d@o seguinte se dedica aos conceitos de processos e fluxos de informacdo e ao

processo de mapeamento e gestdo de tais fluxos nas organizagoes.
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3 PROCESSOS E FLUXOS DE INFORMACAO

Obtém-se um melhor padréo para administrar a variedade do uso da informacdo em
toda a sua complexidade quando se leva em consideracdo as “muitas relagdes entrecruzadas
de pessoas, processos, estruturas de apoio e outros elementos do ambiente informacional de
uma empresa.” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 21). Algumas destas rela¢des ja foram
abordadas na secdo anterior, como a cultura que permeia o ambiente organizacional, o
compartilhamento de informacdo e conhecimento tanto tacito quanto explicito e o seu
gerenciamento com base na Gestdo da Informacdo e do Conhecimento. Um aspecto relevante
que ainda precisa ser abordado é a relacéo entre os processos e as pessoas neles envolvidas.

Os processos empresariais sao “ atividades coordenadas que envolvem pessoas,
procedimentos e tecnologia. ?(GONCALVES, 2000a, p.8 ). Nao existem produtoS ou Servigos
oferecidos por uma empresa sem a presenca de um processo empresarial. Todo e qualquer
trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo. (GONCALVES,
2000a). E todos esses processos envolvem pessoas em sua realizagao.

Um processo é uma série de acdes que geram um resultado, “um grupo de atividades
realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um servico que tem
valor para um grupo especifico de clientes.” (HAMMER, CHAMPY, 1994 apud
GONGALVES, 2000a, p.7). Davenport (1994, p.7), define processo como uma ‘estrutura para
a acdo’, ou seja, “‘uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago,
com um comego, um fim, inputs e outputs claramente identificados.”

Dessa forma, processo é entendido como um conjunto de atividades estruturadas e
medidas que recebe uma entrada (input), adiciona valor a ela e fornece uma saida (output) a
um cliente ou mercado especifico, onde tanto 0s inputs quanto os outputs - ou resultados- em
questdo podem consistir em bens e servi¢os concretos, fisicos, ou de produtos da informacéo,
ou mesmo de uma combinacdo dos dois. (GONCALVES, 2000a; DAVENPORT, 1994).
Maranhédo e Macieira (2004, p. 13) apontam ainda que o processo é um meio de agregar valor
a um antecedente, transformando-o em um consequente, em que tanto o antecedente quanto o
consequente podem ser produtos, servigos ou informacoes.

E possivel perceber que os processos envolvem recursos materiais e informacionais
trabalhando de forma conjunta. Para integrar melhor as atividades em um processo e através
de uma serie de processos, € necessario fazer uso de variadas formas de transmitir a

informacao. “E necessario coordenar as atividades de processos tanto geografica como
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cronologicamente e passar a informacdo de um processo para outro. [...] Muitas vezes a
informacdo coletada para um processo mostra-se util em outro.” (DAVENPORT, 1994, p.
88).

Ao observar um processo, € preciso estar atento ao relacionamento entre suas
atividades, ao fluir das agdes, ou seja, ao fluxo do processo. Para melhor compreender o
funcionamento deste fluxo, o processo, que € composto de varias atividades, pode ser dividido
em subgrupos de processos com um mesmo objetivo final.

Assim, 0s processos gerais sdo denominados macroprocessos, contendo diversos
processos individuais (subprocessos) que sao ligado aos demais através de suas entradas e
saidas. Essa hierarquia de processos ¢ nomeada de acordo com 3 conjuntos distintos de
critérios. O critério Genérico utiliza os termos processos de 1°, 2° e 3° nivel, sendo o primeiro
0 mais geral e o terceiro 0 mais especifico. Ja o critério Tradicional utiliza as denominacgdes
Macroprocesso, Subprocesso e Processo. Por fim, o critério que serd utilizado neste estudo
daqui em diante, de Business Process Management (BPM), emprega 0s termos Processo,
Subprocesso e Tarefa. (MARANHAOQ; MACIEIRA, 2004, p. 65).

Um processo, segundo este critério, possui inicio, meio e fim, sendo o inicio (input)
originado de uma fonte externa ou processo anterior, 0 meio uma sequéncia de tarefas (que
podem ser agrupadas em subprocessos) que modificam, manipulam e agregam valor aos
inputs iniciais, e o fim (output) o resultado que, como visto, pode ser um produto, informacéo
ou servico, tanto pode ser o final quanto o inicio de um novo processo, gerando as “redes de
processos interconexos” que compdem as organizagdes. (MARANHAO; MACIEIRA, 2004,
p. 14).

Os processos organizacionais podem ser classificados em 3 categorias basicas. Sdo
elas: Processos de Negdcio (ou de cliente), Processos Organizacionais e Processos Gerenciais.
Os primeiros, Processos de Negdcio, estdo ligados a atuacdo da empresa, dando origem aos
produtos ou servigos propriamente recebidos pelos clientes. Os segundos, Processos
Organizacionais, servem como apoio para 0S processos produtivos (sdo responsaveis por
suprimento de materiais, por exemplo). J& os Processos Gerenciais incluem as agdes e
tomadas de decisdo por parte dos gerentes para dar suporte aos processos de negocios.
(GONCALVES, 2000a)
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Embora seja mais facil reconhecer a presenca do uso de informacdo nas atividades que
formam os processos gerenciais, basta olhar atentamente os demais processos para perceber
que todos eles sdo permeados por necessidades informacionais que 0s apoiam e sustentam.

Dessa forma, fica clara a importancia de se pensar uma gestédo informacional voltada
para 0s processos organizacionais. Especialmente em se tratando de organizacdes que tenham
foco na oferta de servicos como produto final aos seus clientes, pode-se afirmar que a maior
parte das atividades e acles envolvidas na execucdo de tais processos sera de cunho
informacional ou dependente do compartilhamento de informagdes.

E possivel aplicar esta classificacdo no universo teatral da seguinte maneira:
considera-se 0 espetaculo encenado como o produto final da organizacdo - a Produtora
Teatral. Os processos de negdcios envolveriam a realizacdo do espetaculo, os ensaios, a
montagem e as temporadas; 0S processos organizacionais seriam compostos pela confecgédo de
figurinos, cenarios, iluminacdo, sonoplastia e demais aparatos materiais que apoiam a cena; e
0s processos gerenciais seriam formados pelas tomadas de decisdo dos produtores, diretores e
demais responsaveis quanto as escolhas - tanto criativas quanto técnicas- que dao forma aos
demais processos, como selecdo de elenco (casting), direcionamento criativo, estilo, técnicas
aplicadas, além dos demais processos administrativos, de recursos humanos e financeiros.

Enquanto os processos de negocio sdo direcionados para o cliente, e em geral séo

apresentados em fungédo dos servicos e produtos ofertados,

Os processos organizacionais e gerenciais sdo processos de informagao e
decisdo. Eles podem ser verticais e horizontais. Os processos verticais
usualmente se referem ao planejamento e ao or¢camento empresarial e se
relacionam com a alocagdo de recursos escassos (fundos e talentos). Os
processos horizontais sdo desenhados tendo como base o fluxo do
trabalho. (GONCALVES, 2000a p. 11).

Goncalves (2000a) destaca a interfuncionalidade como caracteristica principal do que
se chama de ‘processos horizontais’, ou seja, processos interdepartamentais, que atravessam
as fronteiras das areas funcionais da organizacdo. E essencial definir os processos basicos
para que 0s grupos que serdo alocados a eles, tanto para execugdo como para gestdo, possam
empregar estratégias de aperfeicoamento do funcionamento dos processos. O mesmo acontece
com os processos informacionais. A abordagem interfuncional abarca métodos, ferramentas e
técnicas de variadas funcdes da empresa orientadas para a informacdo. No entanto, como 0s

grupos envolvidos no gerenciamento da informagéo s&o, em geral, muitos e distintos,
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raramente ha uma cooperacdo interfuncional integrada. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
Por isso, a analise e 0 mapeamento dos processos se faz tdo necessaria.

Analisar os processos organizacionais implica identificar as diversas dimensdes desses
processos, como: “fluxo (volume por unidade de tempo), sequéncia das atividades, esperas e
duracédo do ciclo, dados e informacdes, pessoas envolvidas, relacdes e dependéncias entre as
partes comprometidas no funcionamento do processo.” (GONCALVES, 2000b p.10). Para
Davenport e Prusak (1998, p. 173), “identificar todos os passos de um processo informacional
- todas as fontes envolvidas, todas as pessoas que afetam cada passo, todos os problemas que
surgem - pode indicar o caminho para mudangas que realmente fazem a diferenga.”

Percebe-se, assim a necessidade de identificar os fluxos de informacao, assim como 0s
responsaveis por cada tarefa a ser executada. Ou seja, a elaboragdo do mapeamento do
funcionamento dos processos é fundamental para melhor compreender os seus fluxos e, ento,

planejar o aperfeicoamento de sua execucao.

3.1 FLUXOS DE INFORMACAO

O fluxo de informacao ¢ definido por Barreto (1998, p. 122) como “uma sucessido de
eventos de um processo de mediacdo entre a geracao da informacao por uma fonte emissora e
a aceitacio da informacio pela entidade receptora”. E a partir dele que se da o
compartilhamento de informacdes em um determinado espagco de tempo, pois o fluxo
informacional é o processo responsavel pela transmissdo de informacgdes de um emissor para
um receptor. (ALTISSIMO, 2009; ARAUJO, INOMATA e RADOS, 2014).

“Os fluxos de informagdo permitem o estabelecimento das etapas de obtencéo,
tratamento, armazenamento, distribuicdo, disseminacdo e uso da informacdo no contexto
organizacional.” (VITAL; FLORIANI; VARVAKIS, 2010 p. 85). O fluxo informacional pode
ser enxergado, entdo, como o caminho que a informacdo percorre até chegar ao seu destino
final. Quando ha pedras no meio desse caminho, os problemas e dificuldades na gestdo da
informacdo comecam a acontecer. Beal aponta os perigos de negligenciar a administragéo
adequada aos fluxos de informacao:

Se os fluxos informacionais ndo forem administrados adequadamente, é
bastante improvavel que um sistema, seja ele baseado em pessoas e/ou em
recursos computacionais, possa “trabalhar” as informagdes relevantes e uteis e
transforma-las em conhecimentos explicitos a serem utilizados em larga
escala na organizacdo. (BEAL, 2007, p. 127).
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Os fluxos informacionais podem ser divididos em dois tipos: fluxos formais do
ambiente organizacional, que s&o definidos como: aquilo que esta sistematizado, formalizado,
explicitado em qualquer tipo de suporte (eletronico, digital, papel etc.), e os fluxos informais,
0 que ndo esta explicitado, formalizado, registrado (cultura, comunicacdo, comportamento,
aprendizagem, valores, préticas, etc.). (VALENTIM, 2008, p.6). Os fluxos informais estdo
relacionados a estrutura de recursos humanos, isto €, os fluxos informais naturais de
comunicacgao entre as diferentes unidades/células de trabalho. (VALENTIM, 2003, n.p).

Os fluxos formais de informacao, por serem relativos aos registros informacionais do
“conhecimento explicito”, sao 0 foco da Gestdo da Informacdo, sendo o seu mapeamento

parte integrante do conjunto de agdes da Gl.

Entende-se a gestdo da informacdo como um conjunto de acBes que visa
desde a identificacdo das necessidades informacionais, 0 mapeamento dos
fluxos formais [conhecimento explicito] de informagdes nos diferentes
ambientes da organizacdo, até a coleta, filtragem, andlise, organizagdo,
armazenagem e disseminacdo, objetivando apoiar o desenvolvimento das
atividades cotidianas e a tomada de decisdo. (VALENTIM et al., 2008, p.187,
grifo nosso).

Os fluxos de informacdo sdo contemplados na primeira fase do Modelo Organico de
tomada de decisdo construido por Lousada e Valentim (2011, p.158) com base nos modelos
de tomada de decisdo que Choo (2003) categoriza como Racional, Processual, Anarquico e
Politico. Essa fase inicial visa reconhecer as informacdes geradas na organizacdo, de acordo
com sua funcdo, e € executada através no Mapeamento e monitoracdo dos fluxos
informacionais documentais. As outras fases do Modelo Organico incluem: Disseminacao,
acesso e uso de informacBes organicas de carater estratégico (segunda fase) e Preservacdo e
conservacao das informagdes e documentos (terceira fase).

Segundo Inomata, Aradjo e Varvakis (2015), o fluxo de informacéo, seja ele formal,
informal, ou apresentado com outras categorias e denominacdes, € um processo que deve estar
alinhado aos objetivos organizacionais, mas ndo funciona isolado dos demais processos

informacionais da GlI.

E valido ressaltar que a analise do fluxo informacional, como parte de um
processo auxiliar ao da gestdo da informacdo em uma organizagdo deve ser visto
como uma visdo parcial da organizagdo, para se chegar a um quadro geral tem
que considerar as hierarquias, 0s processos e as funcBes organizacionais.
(INOMATA, ARAUJO, VARVAKIS, 2015, p.222).
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E preciso alertar que uma visdo holistica da organizacdo a que cada modelo de gest&o
de fluxos se destina € imprescindivel para a compreensdo dos resultados que serdo obtidos,
bem como para sua futura aplicacdo. Segundo Inomata, Aradjo e Varvakis (2015, p.206),
quando a literatura apresenta “modelos diferenciados de fluxos de informacdo, isso esta
relacionado ao contexto organizacional, ambiental e informacional, particular de cada

segmento.”

O fluxo de informacédo é a dinamica do processo que envolve um ponto de
partida, uma mensagem e um destino para a informagdo. Portanto, descrever
essa dinamica pela qual a informacao ¢ disseminada, procurada e obtida é um
procedimento complexo, pois estdo inseridos nesse ambiente os elementos
tais como fontes, canais, TIC e atores que intervém fortemente no processo e
o0s aspectos que influenciam o fluxo, especificamente, aqueles que envolvem
as barreiras de acesso e uso da informacéo, as necessidades de informacdo
particular de cada segmento do mercado, e os critérios de selecdo das fontes e
canais de informacdo. Em outras palavras, estes elementos e aspectos
influentes sdo aqueles que podem tornar o fluxo leve e fluido ou duro e
solido. (INOMATA, RADOS, 2015 p. 3).

Em cada organizagdo, essa dinamica se apresenta de forma diferente, a relagdo entre
os elementos se da de maneira particular, e os aspectos auxiliares influenciam de formas
distintas os fluxos informacionais, que sdo diferentes quando em contextos e cenarios
diversos. (INOMATA, ARAUJO, VARVAKIS, 2015). Para se adequar a cada uma dessas
particularidades, diversos autores (LESCA E ALMEIDA, 1994; DAVENPORT E PRUSAK,
1998; CHOO, 2003; BEAL, 2007; entre outros) criaram modelos distintos de analise dos

fluxos de informacdo. Antes de apresenta-los, porém, é preciso ressaltar que:

‘modelo’ ¢ a idealiza¢do de uma realidade, logo ¢ limitado, por isso ndo ¢
adaptado integralmente a nenhuma organizagéo, mas é possivel identificar um
modelo ou combinar modelos a partir de peculiaridades entre organizacdes,
servindo como parametros de analise. (INOMATA, ARAUJO, VARVAKIS,
2015 p. 206).

Os autores apontam que o estudo do fluxo informacional torna possivel caracterizar
um processo de forma simples e enxuta, partindo da identificacdo de seus elementos, néo
deixando de considerar o homem como artefato integrante deste processo, a fim de ofertar
informacdo com qualidade. Assim, e possivel elaborar um diagnostico capaz de estabelecer
esquemas de avaliacdo e melhoria continua, prevendo a eficiéncia e a eficacia do fluxo
informacional. Apenas um processo claramente definido, no entanto, ndo garante a sua
qualidade, uma vez que podem ocorrer falhas neste processo decorrentes, por exemplo de
situacdes ndo previstas. (INOMATA, ARAUJO, VARVAKIS, 2015 p. 219).
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Apesar de existirem diferentes modelos para estudar/investigar os fluxos e seus

processos, de maneira geral, os fatores observados seguem um padréo semelhante:

A investigacdo do fluxo da informacdo impele diretamente a observacdo de
fatores como os canais de informacdo e comunicacdo pelos quais ela é
veiculada e transmitida, as fontes de informacdo que servem de suporte e
arrolam essas informacbes, 0s atores (gatekeepers e colaboradores) desse
processo, bem como a estrutura (tecnoldgica e de infra-estrutura) envolvida e
algumas varidveis com relacdo a busca e ao acesso da informagdo. (CURTY,
2006, p. 114).

Existem diversos modelos de mapeamento do ciclo informacional abordando
diferentes aspectos dos processos e fluxos de informacdo a serem analisados. Devido as
caracteristicas especificas do escopo desta pesquisa, envolvendo os processos realizados em
producdes culturais, foram selecionados para os fins desta investigacdo alguns modelos que
foram observados como os mais adequados a analise e mapeamento dos fluxos informacionais
da Producdo em Teatro Musical. Foram estes os modelos de Lesca e Almeida (1994),
Davenport e Prusak (1998) e Choo (2003), acrescentando-se alguns aspectos da visdo de Beal
(2007).

O modelo de Lesca e Almeida divide a informagdo organizacional em trés grandes
etapas de fluxos de informacdo: 1)Coletado externamente e utilizado pela organizacéo,
2)Produzido e utilizado internamente, e 3)Produzido pela organizacdo e destinado ao mercado
externo (clientes, fornecedores e concorrentes). (LESCA, ALMEIDA, 1994). Este modelo é
representado pela figura a seguir:

Figura 1 — Etapas do Fluxo de Informacéo nas organizagdes

Etapa 2: Fluxo da
informacdo produzido
pela organizacioe
destinado a propria
organizacao.

Etapa 1: Fluxo da
informacdo coletado
extErNamente a

Etapa 3: Fluxo da

informacdo produzido pela
organizacdo e destinado ao
organizacdo e utilizado mercado

por ela.

Mercado

Fonte: Lesca e Almeida (1994, p. 208).



44

O conjunto de fluxos analisado aqui é o da Organizacdo, que engloba apenas as
informacdes geradas dentro da organizagdo e destinadas a propria organizacdo. No entanto,
dentro deste grande fluxo, existem diversas etapas de processamento que podem ser mais
detalhadas para uma analise completa.

Davenport e Prusak (1998) compuseram seu modelo com quatro fases dispostas de
maneira linear e sequencial. Sdo elas: Determinacdo das exigéncias informacionais (define
qual informacao € necessaria para qual finalidade); Obtencao da informac&o (inclui estratégias
de busca e implantacdo); Distribuicdo da informagéo (considera os problemas informacionais
e as barreiras ao fluxo); e Utilizacdo da informacdo (recebimento da informacdo e seu uso na
resolucdo de problemas). Esse modelo, que é apresentado pelos autores como um processo
genérico de gerenciamento da informacdo, contém os quatro processos considerados basicos

para a gestdo de fluxos informacionais, conforme a Figura 2:

Figura 2 — Modelo de Fluxo de Informacédo - conforme Davenport e Prusak

Determinacéao . o e
das Obtengdo ) Distribuicdo ) Utilizagao

Exigéncias

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p. 175).

Choo, em seu Modelo Processual de Gestdo da Informacéo, acrescenta mais duas
etapas entre a Obtencdo e a Distribuicdo da informacéo, além de posicionar as atividades em
um sistema de retroalimentagdo, descrevendo “um ciclo continuo de seis atividades
estreitamente ligadas: identificacdo das necessidades de informacéo, aquisi¢do de informacéo,
organizacdo e armazenamento de informacao, desenvolvimento de produtos e servicos
de informacao, distribuicdo de informagao, utilizagdo de informagao” (CHOO, 2003, p. 58,
grifo nosso ).

O ciclo pode ser observado na Figura 3, a seguir, que ilustra a relagcdo entre cada uma
das atividades:
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Figura 3 — Modelo Processual de Administragdo da Informagéo - conforme Choo

Organizagdio e Armazenamento da

Necessidade de : :
Informac o informagao
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e - Uso da Informagéo Comportamento
Aquisicio da Prodlutosfsewlgos da I i
Informagéio g informacéo.
\ Distribuicio da
informac&o

Fonte: Choo (2003, p. 58).

O autor esclarece que, apesar da figura apresentar os processos de gestdo da
informacdo como caixas separadas em sequéncia relativamente linear, essa compartimentagéo
de processos ndo ocorre: as atividades se sobrepGem e suas fronteiras sdo permeaveis. Além
disso, para o pleno funcionamento dos processos, cada uma das atividades descritas deve ser
tratada com cuidados e técnicas especificos, focados em gerar os melhores resultados
possiveis para o funcionamento da etapa seguinte, a que eles se destinam.

A primeira atividade busca Identificar as Necessidades de Informacao, que “surgem
dos problemas, incertezas e ambiguidades encontradas em situacBes e experiéncias
organizacionais especificas.” (Choo, 2003, p.60). Tarapanoff descreve o inicio do ciclo

informacional da seguinte forma:

O ciclo informacional é iniciado quando se detecta uma necessidade
informacional, um problema a ser resolvido, uma area ou assunto a ser
analisado. E um processo que se inicia com a busca da solugdo a um problema,
da necessidade de obter informacdes sobre algo, e passa pela identificacdo de
quem gera o tipo de informagdo necesséaria, as fontes e 0 acesso, a selegdo e
aquisicdo, registro, representacdo, recuperagdo, andlise e disseminacdo da
informacdo, que, quando usada, aumenta o conhecimento individual e coletivo.
(2006, p. 23).

Para nortear a identificacdo das necessidades informacionais, Choo (2003) sugere nao
se restringir a pergunta ““ ‘O que quer saber?’, mas utilizar questdes mais complexas, como as
propostas por McMullin e Taylor: ‘- Por que é que precisa saber disso? - Como se apresenta o
problema? - O que € que ja sabe? - O que prevé vir a descobrir? - Como é que isto vai ajudar?
- Como precisa saber isto? e - Sob que forma precisa saber isto?’ ” (MCMULLIN; TAYLOR,
1984 apud CHOO, 2003, p. 60).
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Estas perguntas norteadoras podem ser o diferencial entre a obtengdo de informacao
atil e a de informacdo que, embora esteja tecnicamente respondendo & necessidade
informacional, ndo pode ser, de fato, utilizada. No universo da Producdo Teatral, seria o
equivalente a encontrar, em resposta as necessidades do Diretor Musical, uma base -audio da
parte instrumental de uma musica- que contenha a linha vocal do coro em outra lingua, ou que
esteja num tom diferente do utilizado para o espetadculo. Embora seja uma resposta a
necessidade de encontrar uma base musical, € inatil para um ensaio de canto. Essa mesma
informacdo poderia, no entanto, ser adequada as necessidades de outra equipe, como por
exemplo para a montagem de uma coreografia, em que apenas o instrumental da musica é
necessario.

A segunda atividade, Aquisicdo da Informacdo, “¢ ativada pelas necessidades de
informagdo e deve responder a essas necessidades de forma adequada.” (CHOO, 2003, p. 58).
Isso envolve avaliar constantemente as fontes e servicos de informacdo consultados no
processo, bem como buscar novas fontes, uma vez que é preciso que as questdes
informacionais, por possuirem importancia estratégica, sejam tratadas em profundidade.

A atividade seguinte, Organizacdo e Armazenamento da Informacéo, tem por
objetivo “ criar uma memoria organizacional que seja o repositorio ativo da maior parte do
conhecimento e pericia da organizagao.” (CHOO, 2003, p. 59). Para isso, 0 autor sugere a
estruturacdo do volume dos dados produzidos e recolhidos, organizando-os de forma que
reflitam os interesses e modos de utilizacdo da informacéo pela organizacéo e seus membros.

A quarta atividade, Servicos e Produtos de Informacgdo, € responsavel por
‘empacotar’ a informacdo adquirida e a informacgdo proveniente da memoria em diferentes
niveis, dirigidos aos diferentes grupos de utilizadores e necessidades de informacdo da
organizacdo. (CHOO, 2003, p. 59). O autor afirma que € de grande importancia que “Os
produtos e servicos de informacdo sejam concebidos de forma a amplificarem a utilidade
potencial das mensagens que entregam através de uma maior facilidade de uso, reducdo de
ruido, qualidade de dados melhorada, maior adaptabilidade, etc.” (CHOO, 2003, p. 91). Na
realidade do Teatro Musical, um Diretor Musical poderia adquirir a versdo em audio de uma
musica e escrever a partitura para entregar aos instrumentistas, ou ao contrario, gravar em
audio o contetdo de uma partitura para atores que ndo saibam leitura musical, por exemplo.

A Distribuicdo da Informacéo, quinta atividade, tem como objetivo aumentar a

disseminacdo de informagdo, pois uma distribuicdo ampla de informacdo catalisa a
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aprendizagem organizacional. (CHOO, 2003). Para garantir a plena distribuicdo aos usuarios
finais de cada informacédo, é preciso disponibilizar canais e modos que se encaixem nos
padrdes de trabalho dos usuarios.

Por fim, a ultima atividade, Utilizacdo da Informacéo, “destina-se a criacdo e
aplicacdo de conhecimento através de processos de interpretacdo e decisdo.” (CHOO, 2003, p.
59). Esta atividade final é a razdo de existir da Gestdo da Informagdo. Todos 0s processos,
modelos de gestdo e discussdes tedricas em torno da gestdo informacional acontecem para
garantir que o uso da informacéo seja efetuado da maneira mais satisfatoria possivel para os
individuos, grupos e organiza¢Ges a que a informacgdo se destina e, assim, alcancar seu
potencial de gerar conhecimento coletivo e criar uma vantagem competitiva para a
organizagdo, no mercado em que se insere.

Muito semelhante ao modelo de Choo, o0 modelo de Beal (2007) acrescenta uma
preocupacdo que pode passar despercebida nos outros modelos: a destinagdo final da
informac&o apds o uso, que é o Armazenamento ou Descarte. A autora também utiliza o termo
Tratamento ao invés de Organizacdo da informacdo na terceira etapa, € desmembra o
Armazenamento que, no modelo de Choo, faz parte da etapa de Organizacdo, como se pode

observar na Figura 4:

Figura 4 — Modelo do Fluxo de Informacédo nas organizagdes - conforme Beal
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Fonte: BEAL (2007, p. 30).
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A etapa de Armazenamento visa garantir o reuso das informag0es em ocasides futuras,
através da representacdo da informacdo em dados registrados e da utilizacdo de critérios que
facilitem sua posterior recuperagdo. O Descarte se refere ao destino das informacdes que
deixam de ser Uteis para a organizacdo e ndao tém nenhum valor secundario que justifique a
continuidade do seu armazenamento, sempre levando em consideragcdo as normas legais,
politicas operacionais e exigéncias internas da organizacao.

Para compreender os processos informacionais de uma organizacao, € preciso observar
e analisar os fluxos de informacdo ali apresentados. Segundo Davenport (1994), das
atividades-chave para anélise e melhoria de processos existentes, a primeira a ser
desenvolvida é a documentacdo do fluxo do processo. O estudo dos fluxos, de acordo com o
modelo selecionado ou desenvolvido de acordo com as caracteristicas da organizacdo, €
conhecido como Mapeamento de Fluxos, e envolve a construgdo de mapas -ou fluxogramas-
especificos para cada processo informacional que se deseja gerenciar.

A documentagdo dos processos existentes em uma organizagdo denota interesse em
conhecer e analisar seu funcionamento para, possivelmente, melhora-lo. Entre as razdes para a
documentacao dos processos e seus fluxos, podem ser destacadas: capacitar os que participam
das atividades a desenvolver um entendimento comum do estado existente; facilitar a
comunicacgéo entre os participantes; e reconhecer os problemas de um processo existente para
ajudar a evitar sua repeticdo em um novo processo. (DAVENPORT, 1994).

Quanto ao processo de construcao do mapeamento, Lousada e Valentim (2011, p.159)
afirmam que “o mapeamento pode ser executado através da aplicacdo de questionarios,
entrevistas estruturadas ou ndo-estruturadas, a fim de identificar os possiveis produtores [de
informagao]. ” Sendo assim, pode-se destacar a importancia do acompanhamento dos
produtores de informacdo e o contato direto do gestor com cada um deles, para produzir um

mapeamento acurado e de acordo com a realidade a ser analisada.

O desempenho de uma empresa esta condicionado a qualidade das ligagdes e
relacBes entre as unidades que a constituem. Cada unidade, cada elo da cadeia
produtiva de valor adicionado, pode apresentar, isoladamente, excelente
desempenho, mas as relagdes e a coordenacgéo entre essas unidades podem ser
tdo ineficientes que a empresa é percebida por seus clientes como possuidora
de baixo desempenho, especialmente quanto a qualidade dos servigos
prestados. [...] as empresas devem estar sempre atentas para 0 modo como
suas atividades sdo coordenadas e para a eficacia dos fluxos de informacéo,
através dos quais se realizam as interdependéncias organizacionais. (LESCA,;
ALMEIDA, 1994, p. 68).
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Compreende-se a importancia de conhecer o fluxo da informacgéo para o sucesso da
organizacdo. Segundo Inomata e Rados (2015), a andlise de fluxos ndo deve se limitar a
comunicacdo entre individuos ou equipes de trabalho - embora seja uma das principais
fungdes do fluxo informacional, nem aos artefatos utilizados para obter a informagdo. “O
resultado da anélise deve agir sobre o préoprio fluxo, visando garantir o valor da informacéo ao
persistir a conduta de continuidade para direcionar o fluxo aos objetivos da organizagdo. ”

(INOMATA, RADOS, 2015, p.12).

3.2 MAPEAMENTO DE PROCESSOS INFORMACIONAIS

O mapeamento de processos de uma organizacdo objetiva conhecer e analisar 0s
processos e seus relacionamentos com os dados, e estruturar “uma visdo holistica que va do
topo da organizacdo para a sua base (top-down), até um nivel que permita perfeita
compreensdo das atividades (processos) realizados no escopo organizacional selecionado.”
(MARANHAO; MACIEIRA, 2004 p. 65). Antes de executar o0 mapeamento dos processos
em si, é preciso determinar a estrutura da organizacdo em analise, e identificar quais séo os
processos essenciais para seu funcionamento.

Durante a elaboracdo do mapeamento, € imprescindivel considerar a presenca dos
fluxos informacionais que permeiam os processos. “O fluxo informacional se encarrega pela
troca continua de informacdes entre fornecedores, clientes e pessoas envolvidas em processos
no desenvolvimento de suas tarefas. Portanto, 0 mapeamento do fluxo informacional impede
que as informagdes fiquem dispersas, divergentes, excessivas e em duplicidade.”
(ALTISSIMO, 2009, p. 129).

O mapeamento de processos permite analisar ndo apenas 0s processos, suas atividades
e seus fluxos, mas também as pessoas envolvidas em cada uma de suas etapas, fazendo com
que atribuicdes de responsabilidade sejam feitas de forma clara. (PAULA, VALLS, 2014). No
entanto, apesar de existirem atividades facilmente identificadas como atribuicdo de certa
pessoa, em certa etapa do processo, muitas vezes a sequéncia de atividades ndo é definida
com tanta clareza. “O fluxo de atividades do processo pode ser linear ou ndo, dependendo
exatamente da tecnologia empregada na sua execuc¢do. Nos fluxos ndo-lineares as atividades
podem ser realizadas em paralelo ou sem que obedegcam a uma sequéncia predeterminada.”
(GONCALVES, 2000a p. 17)
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Para compreender, analisar e mapear a complexidade dos fluxos, com todas as suas
particularidades, foram desenvolvidas algumas metodologias de mapeamento de processos.
Uma delas é a BPM (Business Process Modeling)®, em que sdo “oferecidos recursos para
mapeamento e modelagem de processos com a representacdo grafica baseada na Business
Process Modeling Notation (BPMN).” (SOBRAL, 2013, p. 52).

Maranhio e Macieira (2004) utilizam o que denominam como ‘Arvore de processos’,
um instrumento em que 0S processos sdo observados em seus diferentes niveis de
desdobramento - desde a floresta como um todo até cada uma das arvores. Sua metodologia

para 0 mapeamento de processos é constituida das seguintes partes:

1- Delimitar o ambiente que serd mapeado, composto pelo conjunto de
processos objeto do mapeamento (organizagdo/unidade/subunidade)

2- Conhecer a missdo da organizacdo/unidade/processo analisado

3 - Elaborar a arvore de processos

4 - Elaborar o Diagrama de Contexto (que deve conter 0S processos
macro da Arvore de Processos)

5- Confirmar cada processo a ser analisado

6- Levantar, pormenorizadamente, os dados sobre cada processo (ou
sobre o conjunto de processos que compdem a unidade ou organizaco),
utilizando formulario especifico

7- ldentificar os fatores criticos do sucesso de cada processo e do
contexto

8- Identificar as oportunidades de melhoria de cada processo e do
contexto. (MARANHAO; MACIEIRA, 2004, p. 69)

Essa sequéncia detalhada de etapas, para ser feita de maneira completa, exige tempo e
envolvimento de diversos profissionais, além de comprometimento com essa forma diferente
de enxergar suas atividades como parte de processos interdepartamentais. Para adequar esse
esforco ao tempo e escopo da presente pesquisa, foram selecionados dentre os varios
instrumentos e ferramentas apresentados na literatura, apenas 0s que se mostraram viaveis de
serem aplicados aos processos essenciais das principais equipes de producdo aqui destacadas
(Direcdo Artistica, Direcdo de Movimento, Direcdo Musical, Cenografia, Figurino,
Iluminagdo, Sonoplastia e Elenco), ndo sendo possivel abranger a organizacdo da producéo
teatral como um todo. Assim, decidiu-se focar apenas no mapeamento da realidade atual (As

Is)* dos processos organizacionais e de negdcio existentes e realizados por estas equipes.

3 Uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar
processos de negdcio automatizados ou ndo para alcancar os resultados pretendidos consistentes e alinhados com as metas
estratégicas de uma organizagdo.” (CBOK, 2009. p. 30-32 apud SOBRAI 2013 p. 59).

4 Do inglés “como esta” ou “como é”, termo utilizado para denotar que o0 mapeamento reflete o funcionamento
do processo no momento em que foi observado, ndo como uma idealizacdo de como deveria funcionar.
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Essa maneira de modelar processos da forma em que eles sdo realizados no momento
da analise “tem como objetivo fornecer uma visdo do processo, que compreende as atividades,
0 comportamento do processo, 0s recursos envolvidos, a relacdo entre as atividades e o0s
agentes que as conduzem, a informagdo, a entidade de informacao, o evento ¢ a validagdo.”
(SOBRAL, 2013, p. 62).

As etapas para mapear 0s processos segundo esse modelo séo:

e Preparacdo do projeto de modelagem: envolve atividades que permitam
compreender 0 escopo do processo, compor a equipe envolvida com processo, a
definicdo de responsabilidades, da documentacdo necessaria, do cronograma, das
ferramentas de mapeamento, da disponibilidade dos envolvidos, da forma de
validacdo, consulta & documentagdo do processo (se existir).

e Entrevista e coleta de dados: levantar junto aos usudrios, clientes e donos de
processos informacBes que permitam identificar os objetivos do processo, as
entradas e saidas do processo, os clientes do processo, os fornecedores e as
atividades, 0s recursos, as metas e indicadores do processo.

e Documentacdo do processo: esta etapa € caracterizada pela construgdo do
modelo apoiada por software de apoio a modelagem. Um modelo comum utilizado
para documentar processos é o fluxograma.

e Validacdo do processo: implica em testar o0 modelo real do processo para
verificar se ha coeréncia no processo. A validacdo pode ser feita por intermédio de
suites de softwares para BPM ou, minimamente, através de reuniGes com o0s
gestores envolvidos no processo.

e Correcdo da documentacdo: corregbes de eventuais distorgdes percebidas
durante a validacéo do processo. (SOBRAL, 2013, p.62)

Essa sequéncia de etapas gera como resultado um modelo ou mapa de fluxos de
processos, que pode ser elaborado de diversas formas. Uma dessas formas é o formulario
SIPOC (Supply, Inputs, Process, Outputs e Consumers), que visa identificar os fornecedores,
entradas, processamento, saidas e clientes presentes em cada processo. (MARANHAO,
MACIEIRA, 2014, p.148).

Assim, seguindo essa sequéncia de acbes que partem da ferramenta da Arvore de
Processos, e utilizando o formulério SIPOC, é possivel construir um mapeamento de fluxos
que representa 0s processos como um todo, apontando os responsaveis pelas diversas
atividades e tarefas que o compdem, independente da equipe ou departamento a que
pertencem. Dependendo do tempo e do investimento aplicado a esse projeto de mapeamento,
0s processos podem ser detalhados em nivel superficial ou profundo, e proporcionar uma
visdo completa do funcionamento da organizacdo como um todo, ou da parte que se optou por
mapear.

A anélise e a utilizacdo que se fard dos dados observados no resultado final desse

processo cabe, entdo, aos gestores, que devem oferecer recursos para motivar sua equipe a
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compreender de forma completa onde sua atuagdo se encaixa no todo e como melhor
desenvolver os processos para proporcionar melhores resultados.

Nas Ultimas 3 secGes foram apresentados os conceitos de Gestdo da Informacéo e do
Conhecimento, o papel da Cultura Organizacional e a importancia de compreender a
organizacdo através de seus Processos e Fluxos informacionais, utilizando ferramentas como
0 Mapeamento de fluxos para tal. A par desses fundamentos, é preciso compreender ainda o
contexto do Teatro Musical em que se pretende aplica-los. A secdo a seguir apresenta as
origens e a definicdo deste género de teatro, sua insercdo no campo cultural brasileiro, e 0

funcionamento das equipes envolvidas na producdo deste tipo de espetaculo.
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4 TEATRO MUSICAL

Teatro Musical é definido, segundo o Dicionario do Teatro, como uma forma
contemporanea de teatro em que se encontram texto, musica e encenacdo visual, visando
sintetiza-los em sua interdisciplinaridade. E conceito distinto da comédia musical no teatro,
onde as musicas, texto e coreografias apareciam de formas isoladas. (PAVIS, 2011).

John Kenrick (2008, p. 14, traducao nossa) define o musical como “uma produgio de
palco, televisdo ou filme que utiliza musicas de estilo popular para contar uma histéria ou
exibir o talento dos escritores e/ou artistas, em que o didlogo é opcional.” ° Para Dias (2015,
p. 3), 0 Teatro Musical € um género hibrido que une trés diferentes linguagens, cada qual com
suas especificidades, necessidades e aspiragdes particulares, sendo elas a “linguagem teatral -
texto, encenacdo, atuacdo; a linguagem musical - trilha musical, canto; a linguagem da danca -
coreografia, movimentos cénicos. ”’

O Teatro Musical é composto por uma sequéncia de masicas, cancdes e coreografias
engendradas na construcdo de uma narrativa (GUINSBURG, 2006), e apresenta uma estrutura
de cena especifica, com caracteristicas marcantes que envolvem: ndmeros musicais
complexos, atores que dominam a danca e 0 canto, e cenas em que a masica substitui o
dialogo e tem um papel central no desenvolvimento da trama. (DEER; DAL VERA, 2013).

Segundo Ogando (2016), existem varias manifestacdes artisticas que contribuiram
para o surgimento do Teatro Musical, sendo uma delas a Opera. No entanto, o teatro musical
se afastou substancialmente dessa origem quando colocou o foco da encenagdo no texto ao
invés da mdasica, com técnicas de canto que favoreceram a compreensdo da palavra, e
producdes musicais internacionais com letras traduzidas, o que raramente acontece com as
operas. (OLIVEIRA, 2012).

N&o basta que uma peca teatral contenha musicas ou uma trilha sonora como pano de
fundo para a representacdo para que seja considerada do género Teatro Musical. E preciso que
tal musica apresente em sua letra conteudo textual necessario para avancar o enredo, ou seja,

“funcione como parte essencial da narrativa (para contar a historia)”. (OGANDO, 2016, p.12).

® vale notar que, ao ressaltar que o didlogo é opcional no contexto de um musical, o autor ndo diminui a
importancia do texto, apenas aponta que as palavras das letras das musicas podem conter em si a completude
necessaria para o desenvolvimento da histéria, ndo sendo necessario nenhum didlogo adicional para garantir a
compreensdo do roteiro.
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Assim, a musica e a encenacdo se entrelacam de forma indissoluvel para a construcao
desse género teatral que ¢ descrito por Brecht (1967, p. 32) como “um vasto canteiro de obras
onde se experimentam e se testam todas as relagcdes imaginaveis entre 0os materiais das artes
cénicas ¢ musicais.”

Além do teatro e da mausica, existe ainda um terceiro elemento que compde o teatro
musical. Esse elemento é o movimento, mais reconhecido pelo publico quando representado
pela danca coreografada, apesar de envolver muito mais do que a mera coreografia. Com a
juncdo desse Ultimo componente, percebe-se a figura completa do teatro musical ou,
simplesmente, Musical: “Uma apresentacao teatral onde o contetido da histdria ¢ comunicado
através da fala, masica e movimento de forma integrada para criar um todo unificado. ”
(WOOLFORD, 2013, p. 15 apud OGANDO, 2016 p. 16).

Ao contrario do teatro tradicional, em que a estrutura do espetaculo funciona como
base sobre a qual os atores — de acordo com a orientacdo da Direcdo — tem a liberdade de
modificar, improvisar e adaptar no decorrer de cada apresentacdo; o Teatro Musical se
apresenta de certa forma mais rigido, menos suscetivel a tais improvisos. 1sso ocorre porque
as falas dos atores, os movimentos e as cangfes estdo de tal forma intrincados e associados
aos movimentos técnicos de cena e palco que a alteracdo de um simples movimento pode ter
impactos enormes na performance, podendo até mesmo causar acidentes.

Portanto, é preciso esclarecer que o objeto apresentado nesta secdo e nas subsequentes
é 0 género Teatro Musical, que tem muitos de seus aspectos especificamente desenvolvidos, e
muitas vezes dissociado de seu parceiro, o teatro tradicional, conforme € possivel perceber no

decorrer de seu desenvolvimento histdrico, apresentado a seguir.

4.1 ORIGENS DO TEATRO MUSICAL

Uma vez determinado o conceito de Teatro musical, é interessante observar os
predecessores deste género para entender melhor suas origens. Como toda manifestacéo
artistica, e dificil apontar um tempo e espaco especificos para a criagdo de um género teatral.
O que se pode fazer é apresentar alguns precedentes e possiveis eventos e conjunturas que
culminaram na sua realizacdo e perpetuacdo até o presente momento.

Dito isso, ndo se tem a pretensdo de, com esse trabalho, elaborar um estudo longo ou

exaustivo quanto as origens do teatro musical. Outras pesquisas ja trilharam esse caminho
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com muito mais propriedade e excelentes resultados. Almeja-se apenas apresentar um breve
vislumbre de alguns fatores essenciais para esculpir as caracteristicas que hoje definem este
género teatral, destacando circunstancias unanimemente aceitas por pesquisadores da area de
historiografia das artes cénicas.

John Kenrick (2008) menciona a Grécia antiga como berco dos primeiros musicais dos
quais se tem conhecimento, e credita aos romanos a adicdo de novos aspectos como 0s
primeiros sapatos de sapateado para dancarinos em cena. Segundo o autor, o género foi
utilizado na Idade Média como instrumento de catequizagdo, sendo seguido pelas tradicionais
pantomimas e Operas comicas que popularam a Europa por séculos. A Opera grandiosa, que
surgiu nos anos de 1700, teria evoluido de forma paralela a este teatro musical ja existente em
grande parte da Europa. Ainda assim, este género € um dos mais conhecidos e aceitos
antecessores do teatro musical que se conhece atualmente.

A Opera® traz em sua acdo dramatica a representagio do texto de forma declamada em
que as musicas, no formato de arias, funcionam como uma pausa na agdo, momento em que
os personagens refletem sobre os eventos e expressam suas emocdes. Na Opera, a mdsica ndo
interfere de forma direta na narrativa, existindo um predominio da melodia em relacdo ao
texto. N&o é a toa que muitas vezes as palavras de uma aria se tornam ininteligiveis para a
plateia, além de serem preferencialmente executadas no idioma em que foram escritas,
excluindo da compreensdo plena a parcela da populacdo que ndo domina tais idiomas.

Esses aspectos, entre outros, colocaram a dpera em uma posi¢do de entretenimento
apreciado apenas pela elite, capaz de compreender diversas linguas e apreciar a longa duracao
de tais espetaculos. No entanto, na década de 1720, surgiu em Londres um movimento que
viria a aproximar essa manifestacdo artistica das classes menos favorecidas: foi a Ballad
Opera, ou 6pera balada.

A primeira opera balada, ‘The Beggar’s Opera’, tinha as letras das mdsicas e 0s
dialogos escritos pelo autor John Gay, mas as melodias foram retiradas de musicas populares
ou mesmo de certas Operas mais conhecidas. Nesse género, as musicas e dangas tinham papel
central no desenvolvimento da histéria. Sua popularidade ndo durou mais do que uma década,

mas ainda assim a Opera balada inglesa influenciou diversos outros géneros teatrais, do

6 Geénero hibrido nascido no final do sec. XIX com o objetivo de resgatar valores do teatro greco-romano e ser
uma opera in musica, ou “obra musical”, em que a musica € o texto eram unidos as linguagens cénicas de forma
grandiosa com enredos intrincados em busca da criacdo de uma obra de arte completa. Apresenta diversos
subgéneros, como: Opera buffa, opera seria, opéra comique. (STEVES, 2015, p. 23).
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singspiel aleméo & opera comique francesa e, por fim, ao musical americano da Broadway.
(OGANDO, 2016).

A criacdo do teatro musical americano pode ser atribuida a combinacdo de varios
fatores, entre eles a Opera balada “Flora”, primeira do género encenada em 1735 em
Charleston (EUA), que contava com o acompanhamento musical de um quarteto de cordas.
Outras influéncias foram: a presenca do Vaudeville’ americano, a chegada aos Estados
Unidos de compositores judeus fugidos do Czarismo e a ascensao da cultura afro, com fortes
elementos de danca e musica no contexto da guerra civil americana. Esse ultimo representado
pelo Teatro de Menestrel - que incluia sapateado e a execucdo de ritmos alegres com a
introdugdo de instrumentos como o banjo.

De inicio, as formas de entretenimento como o Vaudeville eram direcionadas
estritamente ao publico masculino, no entanto, com o desencadear da Primeira Guerra
Mundial e a adesdo da maioria dos homens as batalhas, o Vaudeville foi reestruturado para
passar a fazer parte do que hoje se conhece como “Entretenimento Familiar”, e incentivar a
entrada de mulheres e criangas. Essa marca de entretenimento familiar acompanha o Teatro
Musical até hoje, com a ida ao teatro sendo, de maneira geral, um momento de interacdo
familiar e entre amigos.

Simultaneamente ao Vaudeville, foram sendo desenvolvidos outros estilos com
caracteristicas semelhantes, como o Burlesco e a Extravaganza, todos fazendo parte do
conjunto de influéncias que originou o Teatro Musical como o conhecemos hoje.

Ainda assim, ao longo do tempo, o género foi sendo permeado de estilos distintos,
inicialmente com o chamado musical Legit (com musicas de levada mais operistica, como o
“Fantasma da Opera” e “Les Miserables™) , passando pelos mais populares e pelos derivados
de musicas Pop® de bandas ja estabelecidas, até os de estilo Rock, como “Jesus Cristo
Superstar” e “Hedwig e o centimetro furioso”.

Essa constante mudanca de formas e estilos que o teatro musical sofreu ao longo do
tempo pode ser creditada a caracteristica que esse género teatral tem, por ser uma forma de

arte comercial, de se auto-reinventar para ir ao encontro das mudangas também constantes do

" Do francés voix de ville, voz da cidade. O termo designa espécie de show de variedades predominante nos
Estados Unidos e Canada entre os anos 1880 e 1930, que incluia nimeros ndo relacionados entre si, baseados em
musicos, dangarinos, comediantes, animais treinados, magicos, imitadores, acrobatas, etc. (OGANDO, 2016, p.
56).

8 Conhecidos como Pop-sicals, mistura das palavras Pop e Musical, sdo musicais em que o roteiro é criado a
partir da obra de uma banda musical (KENRICK, 2008), como ¢ o caso da banda ABBA em “Mamma Mia”, ou
dos BEATLES em “Across the Universe”.
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gosto musical popular. Nas Ultimas décadas, a amplitude destas mudancas incluiu desde o
superficial, como a amplificacdo que passou a ser eletrdnica, 0s cenarios que passaram a ter
motores hidraulicos; até o essencial, com a utilizagdo de musicas “recicladas”. Enquanto a
motivacao para tais inovacfes pode ou ndo ter sua origem estritamente na questao financeira,
0 sucesso comercial é certamente parte fundamental na criacdo de novos estilos e tendéncias,
mesmo na industria cultural. (KENRICK, 2008).

Apesar dos diferentes estilos e mudancas ao longo dos anos, 0s musicais no geral
apresentam em sua composi¢do um conjunto de elementos fundamentais. S&o eles: “Musica e
Letra - as can¢des, Livro ou Libretto - a historia conectiva expressa no roteiro ou dialogo,
Coreografia - a danga, Encenagdo® - todo o movimento de palco, Produgdo Fisica - os
cenarios, figurinos e aspectos técnicos. ” (KENRICK, 2008, p. 15, traducéo nossa).

Dentre as caracteristicas que se mantiveram praticamente inalteradas entre os estilos e
através dos diferentes periodos historicos, é possivel destacar também a presenca marcante do
coro, também chamado ensemble’®. “E o Ensemble (coro) que ajuda a contar a histdria através
da cancdo, potencializando e harmonizando a melodia e letra, junto aos protagonistas ou
antagonistas, quem estiver em cena.” (OGANDO, 2016, p. 22).

Tais aspectos, geralmente presentes na maioria dos espetaculos que se identificam
como Musicais, formam o estilo de teatro musical que se denomina americano, ou Broadway.
Apesar de ser o estilo Broadway o mais reconhecido e replicado hoje em dia, com o0s
espetaculos do circuito americano sendo remontados nas mais diversas nacionalidades, é
preciso salientar que existem maneiras diferentes de montar e representar o teatro musical nos
palcos, de acordo com vérios aspectos, sendo um deles a cultura nacional.

Dias (2015, p. 2) afirma que “como conceito, ‘teatro musical’ refere-se ndo a uma
unica forma, mas a uma colecdo de préaticas cénicas: algumas coincidindo em parte com
outras, algumas conflitando com outras. Nesse caso, seria mais correto falarmos da existéncia
de varios ‘teatros musicais’. ”

A seguir, aborda-se a realidade brasileira em que o teatro musical se insere, e a

dualidade entre a criacdo de um musical de estilo nacional e representativo da cultura local e a

%Em espetaculos baseados na danga como “Contact”,“Moving out”, “A Chorus Line”, Coreografia e Encenagao
se tornam sinbnimos. (KENRICK, 2008).

19 Do frances ‘conjunto’.



58

importacéo dos classicos de sucesso da Broadway americana, ou dos shows igualmente bem
sucedidos da West End ! londrina.

4.2 TEATRO MUSICAL NO BRASIL

Apesar da recente atencdo midiatica e de publico que tem recebido, o Teatro Musical
ndo é um género teatral novo no Brasil. Suas origens no pais remontam aos primeiros esforcos
de colonizacdo, em que rituais cantados dos indigenas eram mesclados a encenacdes
portuguesas nas pegas do Pe. José de Anchieta com o intuito de catequizar os nativos e
construir uma forma de comunicacdo que ultrapassasse as barreiras linguisticas envolvidas
nos contatos iniciais. (GRAU, 2012).

Através dos séculos, a masica e o teatro continuaram intimamente ligados, e essa
expressdo teatral se manifestou de formas que variam desde a primeira 6pera nacional de que
se tem registro, datada de 1777. (DIAS, 2015) O Musical brasileiro que se conhece nos dias
atuais teve seus antecedentes na comédia de costumes de Martins Pena, nas operetas®?
importadas da Franca e em suas adaptagdes para o cotidiano brasileiro, como ‘Orphée aux
enfers’ (Orpheu no Inferno), de 1865, que foi seguido pelo sucesso de bilheterias “Orfeu na
Rocga”, em 1868.

As Revistas de Ano, Magicas, Revistas Carnavalescas, Burletas, entre outros,
representam um momento inicial, nomeado de Teatro Musical Ligeiro, que foi substituido
gradualmente pelo chamado Teatro Musicado, comecando a caminhar para uma identidade de
teatro musical brasileira. A seguir, surgiu um grande periodo de transicdo (1962 -1969), em
que 0s primeiros musicais americanos foram encenados, passando a conviver com - e
influenciar - 0s musicais nacionais, em sua maioria engajados com a cultura e politica locais.
(OGANDO, 2016).

E a partir deste periodo que comecam a se consolidar os modelos de producio teatral
que serviram como base para a observagdo dos fluxos informacionais nesta pesquisa. Embora
existam muitas distingGes entre 0 modelo de produgédo americano e a realidade das producdes

brasileiras, existem também muitas influéncias daquele no fazer deste.

1o conjunto de teatros localizados em Londres, conhecido como West End, foi ber¢o de musicais
internacionalmente famosos, como “O Fantasma da Opera” e “Cats”.

12 Pequena dpera encenada, com elenco formado por cantores de 6pera no estilo classico. De um modo geral,
era uma versdo mais curta, menos ambiciosa e ostensiva do que a 6pera. (OGANDO, 2016, p. 37)
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Caracterizando a realizagdo paralela destas duas manifestacdes do género Teatro
Musical, pode-se destacar a estreia dos primeiros musicais trazidos diretamente da Broadway:
‘My fair Lady’, em 1962 com Bibi Ferreira e Paulo Autran no elenco (RUBIM, 2010),
seguido por ‘Como vencer na vida sem fazer for¢a’, ‘Pippin’, e ‘Promises, Promises’, todos a
partir de 1964. (VENEZIANO, 2010).

Enquanto isso, em 1965 surge o musical de resisténcia, essencialmente nacional e
rejeitando os importados americanos. (VENEZIANO, 2010, p. 9). Sdo exemplos desse
movimento: ‘Arena conta Zumbi’ (1965) e ‘Arena conta Tiradentes’ (1967), do diretor
Guarnieri em parceria com Augusto Boal. Também em 1965, o espetaculo ‘Morte e Vida
Severina’, de Jodo Cabral de Mello Neto com musicas de Chico Buarque de Holanda, vence o
Festival International de Théatre Universitaire de Nancy (Franc¢a). Dois anos mais tarde, em
1967, estreia o musical ‘Roda-viva’, que instala Chico Buarque na dramaturgia brasileira.
(VENEZIANO, 2010).

A partir das décadas seguintes, 0s musicais importados - em montagens com versées
em portugués e elenco brasileiro - e os nacionais conviveram lado a lado, compartilhando
atores, diretores e publico, apesar de tratarem de temaéticas bastante diversas. De um lado,
‘Calabar’ (1972), ‘Gota d"Agua’ (1975) ‘Os Saltimbancos’ (1977) e ‘A Opera do Malandro’
(1986). Do outro, ‘A Chorus Line’ (1983, estrelado por Claudia Raia, do diretor Jorge Takla),
‘Cabaret’ (1989) e, ao longo dos anos 80: ‘Homem da Mancha’, ‘Pippin’, ‘Fortune’, ‘Piaf’,
‘Evita’.

Ao final da década de 1980 foram desenvolvidos os primeiros musicais biograficos,
gue mudaram a histéria dos musicais brasileiros. (RUBIM, 2010). Surge assim a fase atual do
Teatro Musical no cenario brasileiro, que predomina desde os anos 1990: os musicais
importados, conhecidos como estilo Broadway, disputam espago com 0s musicais hacionais,
em geral representados por musicais biograficos, contando a vida de um compositor ou
intérprete reconhecido nacionalmente, através de suas masicas.

Essa fase é reconhecida pelo publico pela qualidade e dimensdes grandiosas dos
espetaculos produzidos. (RUBIM, 2010). Sdo as ‘superprodugdes’, pegas que necessitam de
teatros com equipamentos tecnoldgicos de Gltima geracdo, equipes de producdo gigantescas e
com pessoal especializado, orcamentos altos e, consequentemente, ingressos relativamente

mais caros.
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Em 1999, o musical americano ‘Rent’ introduziu, definitivamente, o Brasil na rota
milionaria do teatro musical. Ao mesmo tempo, criaram-se novas leis de incentivo que
facilitaram a realizacdo das ditas superproducGes. Para compreender a dimensdo destas
producdes, vale ressaltar que estima-se terem sido vendidos mais de 2,3 milhdes de ingressos
de teatro musical apenas em Sdo Paulo, desde a estreia do espetaculo ‘O beijo da Mulher-
Aranha’ dirigido por Wolf Maia em 2000, até o ano de 2011.(SUDARE, 2011 - fonte: VEJA).
Outros exemplos sao a montagem de 2001 de ‘Les Misérables’ que atraiu, sozinho, 350 mil
espectadores em apenas onze meses em cartaz ¢ ‘A Bela e a Fera’ (2002), que em dezenove
meses de temporada, alcancou 600 mil espectadores, arrecadando cerca de 8 milhdes de
dolares no processo. (MARTINS, 2008 apud DUARTE, 2015).

Segundo Mirna Rubim, atriz, cantora lirica e coordenadora do nucleo de Teatro

Musical na Casa de Artes de Laranjeiras (CAL):

Gragas ao progresso técnico e comercial, aliado ao momento
econdmico favoravel do Brasil e ao estabelecimento de infraestruturas
de producdo mais eficazes, o Brasil é hoje um mercado efetivo de
teatros musicais. Os profissionais da area estdo vivendo um momento
raro na historia e vislumbrando efetivamente uma carreira sélida nesta
direcdo. Ha mais producfes que teatros de porte para recebé-las. Isto é
0 maior indicador do aquecimento deste mercado. (RUBIM, 2010,
p.45).

A autora ainda afirma que “O espago de trabalho estd crescendo, a qualidade vem
aumentando vertiginosamente e o publico esta comecando a entender o que é realmente bom,
seja no aspecto estético, técnico, artistico e de produgcdo como um todo.” (RUBIM, 2010, p.
45). Essa nova demanda do publico exige uma maior atencdo aos detalhes e um aumento de
funcBes e cargos das equipes de Producdo: composta por diversas equipes internas (figurino,
cenario, iluminacdo, direcdo, elenco, etc.), a execucdo de uma producédo teatral depende da

fluidez do fluxo de informagdes entre tais equipes.

4.3 A PRODUCAO DE TEATRO MUSICAL

O termo Producdo Teatral se refere, segundo o Dicionario do Teatro, a realizacao
cénica, enfatizando o carater concreto do trabalho teatral que precede a realizacdo de todo
espetaculo. Entende-se a produtividade da cena como a “atividade conjunta dos artesaos ou

executores dos espetaculos (do autor ao ator) e do publico”. (PAVIS, 2011, p. 75).
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E importante destacar que a Producéo Fisica, ou seja, 0s cenarios, figurinos e aspectos
técnicos (KENRICK, 2008), é um trabalho concreto da realizagdo cénica, e ndo pode ser
confundida com a producdo de sentido, processo interno que se prolonga apds o final da peca,
ocorre na consciéncia do espectador e sofre transformacdes e interpretacdes que a evolugéo do
seu ponto de vista dentro da realidade social exige e produz. (PAVIS, 2011).

No entanto, € preciso deixar de lado, para os efeitos desta pesquisa, 0 -
importantissimo- processo de interacdo do publico com o espetaculo, sua reacdo ao contetido
ali representado e a subsequente internalizacdo e reflexdo causadas. Doravante, o termo
Producdo serd utilizado simplesmente como referente ao conjunto de processos, atividades e
técnicas utilizadas na realizagdo material de um espetaculo teatral.

Pavis (2011 p.76) afirma que o termo Producdo Teatral, no contexto brasileiro,
“engloba todos os procedimentos adotados para o levantamento material do espetaculo,
abrangendo custos (a producdo propriamente dita) e a operacionalizacdo da encenacao
(contratagdo e administracdo de pessoal). ” Além dos processos administrativos, o
levantamento do material do espetaculo inclui o gerenciamento dos prazos e processos de
confeccdo e montagem de cenario, figurino e demais elementos cénicos, alocacdo de teatro,
entre outros, incluindo a mise-en-scene®3,

Diante da quantidade de atividades envolvidas no processo de produgédo, sao
designadas diversas equipes - ou departamentos (PIERCE, 2013) - com funcdes
complementares, que no geral contam com especialistas na execucdo dos trabalhos
necessarios. A producdo de Teatro Musical difere, nesse aspecto, de outros géneros teatrais,
como evidenciado pelo nimero de profissionais, investimentos e presenca da tecnologia
utilizada em seus projetos de som, luz, cenografia e gestdo de palco. O Musical torna-se,
assim, “um campo fértil para a exploragdo sobre como atores se retnem e formam o
espetaculo visivel (visto pelo publico no palco) e o invisivel (oculto nos bastidores).”
(DUARTE, 2015, p.12).

A complexidade do intrincado conjunto de equipes presente no teatro musical se
fundamenta atraves do envolvimento dos responsaveis pela direcdo e performance musical e
de movimento do espetdculo, em que a cena funciona em intrinseca relagdo com outras

linguagens artisticas, das quais se alimenta e com as quais interage para compor o fenémeno

13 «Expressdo francesa que designa o processo de concepcao e de montagem de um espetaculo que
traduz ou constroi um texto, pondo-o em cena.” (AGUIAR, 2012, p. 85)
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teatral. Costa e Ramos analisam bem a relagdo do teatro com diversas linguagens artisticas no
trecho a sequir:

A etapa de criacdo e construgdo de um cendrio exige interlocu¢cdo com a
arquitetura e as artes plasticas; a encenacdo dialoga com a muasica, N0 processo
de composicdo de trilha sonora; e com a moda na criacdo de figurinos. Ao lado
do diretor, além dos atores figuram profissionais diversos como o dramaturgo —
escritor de pecas teatrais — ou dramaturgista — que escreve um roteiro ou texto a
partir de criacBes dos atores; o cenografo; o iluminador; o figurinista; o
maquiador; os técnicos, que operam som e luz do espeticulo; o preparador
corporal; o preparador vocal e o produtor, responsavel pelo gerenciamento de
recursos e outras atividades executivas necessarias para garantir a execucdo do
projeto. (COSTA; RAMOS, 2008 p. 35).

A partir desse panorama, é possivel comecar a delinear a complexidade da producéo
de um espetaculo, acrescentando a todas essas diferentes equipes a necessidade de gerenciar
cada uma delas e a informagc&o que circula entre elas e na producdo como um todo. E somente
com a manutencdo de uma boa relagdo de comunicacdo entre as partes que a produgédo pode
realizar com exceléncia a criacdo de uma boa peca teatral.

A garantia de que o resultado do processo seja favoravel para todos, principalmente
para 0 publico, estd na comunicagio entre as equipes. E primordial que se cuide de todos os
detalhes, que todos os aspectos que fazem parte de um espetaculo tenham um responsavel
designado. A construcdo do organograma da producao, no entanto, depende de cada producéo
e de sua propria organizacdo e sistema adotado. (PIERCE, 2013). Assim, na producao teatral,
0 importante é garantir que cada processo necessario para a execucdo do produto final - o
espetaculo - esteja a encargo de alguém, embora a funcdo designada como responsavel por

cada aspecto possa diferir de producédo para producéo.

Seria 6timo se alguém te oferecesse um organograma que dissesse
exatamente como essa organizagdo em particular funciona. Infelizmente,
é raro que uma companhia de teatro tenha um organograma e inédito
que, no contexto de uma producdo, a organizacdo de fato funcione de
maneira consistente com um. O mais provavel é que haja uma estrutura
informal de organizagdo, o que é muito mais eficiente e produtivo.
(IONAZZI, 1992, p. 20, tradugdo nossa).

Para determinar o funcionamento de uma produgdo e compreender essa estrutura
organizacional informal, o autor sugere fazer as seguintes perguntas: “Quem faz o qué? Quem

toma as decisdes? Quem € a pessoa que, mais provavelmente, vai providenciar a informacéo e
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as respostas que vocé precisa? Quem pode ajudar a minimizar a burocracia? O que cada
pessoa associada a producéo espera de vocé? ” (IONAZZI, 1992, p. 20, traducio nossa). 14

Ainda sobre a estrutura organizacional, é sabido que a vida de cada peca, de cada
producao e da cada companhia ¢ diferente. Os responsaveis (ou ‘cabecas de equipe’) variam
de producdo para producdo, mas as bases sdo as mesmas, e as equipes sdo formadas pelos
mesmo integrantes. O meio artistico depende dessas mudangas, e seus profissionais devem
estar abertos a adaptacGes no sistema de trabalho. (PIERCE, 2013). As funcBes bésicas
exercidas por cada cargo em uma producdo ndo deixam de ser, em geral, mantidas
consistentes entre si, mesmo que as companhias teatrais apresentem uma estrutura
organizacional significativamente variada. (IONAZZI, 1992).

Cada producao apresenta suas proprias caracteristicas, sistemas de trabalho e desafios
a serem superados. Por isso, “ninguém consegue antecipar todos 0S problemas que uma
producdo vai encontrar porque cada producdo é Unica, e ndo existe nenhuma experiéncia
anterior com a qual aprender.” (IONAZZI, 1992, p. 11, traducdo nossa). Embora a afirmagéo
do autor seja um tanto generalizada, e existam maneiras de aprender com 0s erros e acertos de
experiéncias passadas de outras producgoes, este € um indicativo da falta de instrumentos que
documentem a experiéncia das producdes e armazenem a sua memdria de forma que possa
servir de aprendizados para futuras realizacdes. Além disso, é possivel entender as premissas
dessa afirmacéo, pois cada projeto tem suas particularidades e necessidades que tornam seus
problemas, de certa forma, inteiramente novos.

A peca da Broadway ‘Mary Poppins’, por exemplo, contou com uma equipe de
producdo experiente para sua realizagdo, que apresenta uma cena em que o elenco sapateia de
cabeca para baixo, com 0s pés no teto e paredes do teatro. As necessidades de adaptacdo e
resolucdo de problemas que envolveram a seguranca dos atores, a equalizacdo do som dos
sapatos, a iluminacdo que ndo revelasse os cabos de sustentacdo, etc. foram Unicas e
especificas a realizacdo deste espetaculo. Mesmo que a mesma equipe encenasse 0 mesmo
espetaculo em outro teatro, novas solugdes teriam que ser elaboradas para a adaptagéo da cena
na estrutura de um outro espaco cénico. Se até a montagem de uma mesma producao precisa

se adaptar a cada nova circunstancia a ponto de ndo conseguir aproveitar as solu¢fes de uma

14 Essas e outras perguntas foram utilizadas nas entrevistas para construcdo do mapeamento realizado
no campo empirico desta pesquisa.
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experiéncia anterior, tanto mais producdes diferentes ndo poderiam contar com experiéncias
alheias para todos os passos de seu processo.

No entanto, mesmo que nao seja possivel utilizar por inteiro as experiéncias
anteriores, conhecer o processo de producdo a fundo e analisar suas fraquezas e a resolucdo de
problemas semelhantes em producGes anteriores pode, sim, ser um artefato capaz de auxiliar a
construcdo de um novo espetaculo, ainda que ndo em sua totalidade, ao menos em algumas

das etapas da producao.

4.3.1 O Processo de Producéo

O processo de producdo engloba a criacdo e execucdo de um espetaculo, e pode ser
dividido em 4 grandes etapas: Pré-producdo, Ensaios - de elenco, de orquestra, técnicos e
gerais, Montagem e Performance ou Temporada - as apresentacdes em si. (IONAZZI, 1992,
p. 11; DUARTE, 2015, p. 139). E possivel acrescentar ainda a Pés-Producéo, ao final das
apresentacdes, etapa que envolve os acertos de contas, destinacdo final dos materiais
remanescentes - cenarios, e figurinos, por exemplo - e demais questdes administrativas.

A sequéncia de realizacdo das etapas pode ser representada de acordo com a figura 5
abaixo, onde a Pré-Producdo envolve os processos de: Escolha da Peca - Elaboracdo do
Projeto - Contratacdo da Equipe - Escolha de elenco (Casting) - Organizagdo dos locais e
horéarios de ensaio; a Producdo envolve: a) Ensaios - de cena, movimento e musica - Ensaios
Integrados - Ensaios com Figurino e Cenario - Ensaios de Palco, b) Montagem de som e luz -
Ensaio Técnico - Ensaio Geral, ¢) Temporada. Por fim, a P6s-Producdo envolve 0s processos:
Prestacdo de contas, Fechamento de Contratos, etc.

Figura 5 — Etapas da Producéo de um Espetéaculo Teatral

Pré-Produgao » Ensaios .1 Montagem * Temporada ‘ Pds-Producao

Producao

Fonte: elaborado pela autora
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A Pré-Producdo pode ser dividida em trés partes: Pesquisa, Organizacdo/Planejamento
e AudicOes. A Pesquisa envolve o estudo do material e do ambiente de produgéo, visando o
acumulo de conhecimento essencial para o entendimento da peca e a organizacdo necessaria
para realizd-la. O Planejamento e a Organizacdo consistem da construcdo do quadro de
trabalho para que a informacgédo adquirida sirva de guia para o processo de producédo, e as
Audicbes consistem no processo seletivo destinado a escolha do elenco. (IONAZZI, 1992).

Pré-Producdo, entdo, envolve diversas atividades iniciais como: escolha de texto,
negociacdes relativas aos direitos autorais de montagem, captacdo de recursos variados,
formacdo das equipes técnicas e artisticas, audi¢bes. Por serem atividades sem estrutura fixa,
e dependentes de variaveis por vezes fora do controle da produtora realizadora do processo, a
Pré-Producdo costuma ser uma das etapas mais demoradas, muitas vezes sendo iniciada anos
antes da Producdo. E “caracterizada por ser uma fase difusa, pouco estruturada e incerta, até
mesmo sem garantias de que o espetdculo acontecera. ” (DUARTE, 2015 p. 131). lonazzi
(1992) destaca que o tempo dedicado a pesquisa e organizacdo da producdo é fundamental
para providenciar o tipo de servico que resulta em um espetaculo de qualidade.

A Producdo em si, etapa que engloba os processos de Ensaios e Montagem, consiste
em por em pratica planos e acdes planejadas durante a pré-producdo. E o momento em que
ocorre a maior integragdo das diversas equipes envolvidas no projeto, “quando sdo integrados
0S aspectos artisticos e técnicos para que 0 espetaculo ‘tome forma’, no sentido de se
materializar da maneira como é apreciado pelo pablico. ” (DUARTE, 2015, p. 111).

A fase de Ensaios se inicia durante a primeira leitura da peca, e é o periodo mais
exigente das etapas da producdo de um espetaculo. A presenca de cronogramas definidos de
ensaio e a manutencdo de uma rotina consistente durante esse periodo sao fatores cruciais
para uma execucdo bem-sucedida quando for o momento de realizar as performances de fato.
(IONAZZI, 1992).

O periodo de Montagem consiste da montagem propriamente dita da aparelhagem
técnica necessaria para a execucao do espetaculo: aparatos de iluminacdo, sonoplastia, cenario
e demais acessorios técnicos que precisam ser previamente preparados no espago cénico.

A culminancia destes processos se da, entdo, no periodo da Temporada, em que todos
os trabalhos realizados s&o postos a prova, sendo apresentados ao seu cliente final: a plateia.

Desta interacdo podem advir mudancas tanto da Dire¢do quanto das demais equipes, em
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especial as técnicas, que dependem muito da reacdo da plateia para avaliar o bom
funcionamento de suas atividades.

Por fim, a Po6s-Producdo, que por sua vez nao interfere no trabalho primario do
espetaculo, mas é quando sdo realizadas as funcbGes administrativas essenciais para o
cumprimento dos requisitos legais, de apoios e patrocinios e prestacfes de conta que se
fizerem necessarios.

Uma vez compreendidas as etapas que compdem o processo de producdo, é preciso
entender um pouco mais sobre as equipes - também chamadas de departamentos - envolvidas
na producdo, quem sdo seus componentes, e quais funcOes exercem, bem como 0s

documentos gerados no exercicio destas fungdes.

4.3.2 As Equipes de Producéo

A palavra Producéo recebe vérios sentidos no contexto de uma peca teatral: fala-se da
Producdo como uma das etapas da realizacdo do espetaculo - aquela que vem logo apos a Pré-
Producdo; ha quem denomine o préprio espetadculo de Producdo; existem as Equipes de
Producdo, e a Producdo enquanto departamento liderado, em geral, por um Diretor de
Producdo. Esta secdo trata das equipes que compbem a Producdo, sendo uma delas a propria
Equipe de Producéo.

Exatamente pela presenca de diversas equipes e a necessidade de integracdo em seu
trabalho, Pierce (2013) destaca a importancia da comunicacdo, que deve estar presente em
todo momento para que cada um possa cumprir sua fungdo. E preciso que todos estejam muito
bem conectados para que o espetaculo funcione corretamente. “Em todo espetaculo,
especialmente um musical, um depende do outro o tempo todo, cada um faz parte de uma
engrenagem. ” (PIERCE, 2013, p. 36).

Para garantir a fluidez da comunicacgéo entre as equipes, a autora ressalta o papel da
disseminacéo controlada da informacéo, que pode reconhecida entre as atividades da Gestao

da Informacgdo mencionadas na se¢do 2.3:

E importante saber quem deve ser informado de que, 0 porqué e o para
que. A informacdo pode criar conflitos se for distribuida ao acaso, ou
se for passada prematuramente. [...] N&do h& nada mais satisfatério do
que fazer parte de uma Companhia organizada e informada. (PIERCE,
2013, p. 48).
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A autora atribui o gerenciamento de informacdo a organizacdo da Companhia,
salientando os problemas que podem ocorrer quando a informacdo € negligenciada ou
distribuida de forma indevida.

Para melhor compreender as inter-relacbes entre as equipes e a dindmica do
compartilhamento de informagGes que ocorre a todo momento na produgdo de um espetaculo,
é interessante observar a categorizacdo de IONAZZI (1992), que divide os cargos e funcGes
da Producdo da seguinte forma: Equipe Artistica, Equipe Técnica, Performers® e
Administracéo.

Embora a responsabilidade de cada departamento ou equipe seja estabelecida no
momento da contratacdo e possa variar de producdo em producdo dependendo das
necessidades de cada espetaculo, estas sdo as equipes reconhecidas na literatura como
fundamentais, e as fungdes mais comumente exercidas por seus membros:

A Equipe Artistica - Artistic Staff - &, no geral, composta por: Diretor, Escritores e
Compositores, Coreografo, Diretor Musical e Designer, tradicionalmente os de Cenério,
Figurino, Luz e Som, mas mais recentemente o teatro tem recebido o acréscimo de novas
especializacdes, como: automacado, projecdo, efeitos especiais... Cabe a Equipe Artistica o
trabalho de concepgdo do espetaculo, sendo reservadas a ela as tomadas de decisdo
relacionadas com 0s processos criativos do teatro: criacdo de conceito, da linguagem e de tudo
o que pode ser considerado a ‘alma’ do produto cénico.

A Equipe Técnica, composta no geral por Gerente ou Diretor de Producgdo/ Diretor
Técnico e Equipe de Producdo, normalmente dividida em departamentos que trabalham na
execucao das criaces dos designers, que podem ser internos ou externos a companhia, € em
demais responséveis pela na manutencdo do show, tanto na &rea elétrica - como operador de
mesa de luz e som, quanto patrimbnio, vestuario, maquiagem, cabelo, carpintaria,
contrarregragem. .. E funcdo da Equipe técnica dar ‘corpo’ as criagdes elaboradas pela equipe
artistica, sempre adequando seus trabalhos a visdo do Diretor do espetéculo.

Os Performers, dentre os quais figuram o Elenco e os Musicos da Banda ou
Orquestra, a quem cabe executar em cena, a cada nova apresentacéo, a idealizacdo da equipe
artistica, com apoio da manifestagdo fisica dos elementos construidos pela equipe técnica.

Eles sdo a ‘voz e o rosto’ do espetaculo.

15 Do inglés, pode ser traduzido como artista ou intérprete. No caso do teatro musical, se aplica com frequéncia
pelo fato de se lidar com atores que também s&do dancarinos, cantores, musicos e até mesmo acrobatas.
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Por fim, tem-se a Administragdo, com os demais departamentos, que oferecem apoio
e suporte as equipes Técnica, Artistica e ao Elenco. Vao desde o Gerente de Companhia,
cargo semelhante ao Gerente de Pessoas de uma empresa, até o Contador,
Marketing/Publicidade, Apoio - recepcionistas, limpeza, copa, manutengdo do teatro, etc...
Sao eles o ‘coragdo’ do espetaculo, o motor que mantém a maquinaria do teatro funcionando.

Pierce (2013), em sua divisdo de departamentos e equipes, inclui a Administracao,
Contadoria e Bilheteria na Equipe de Producéo, e aponta as demais equipes de Apoio como
um departamento separado. Vale ressaltar que estas divisbes sdo uma maneira ilustrativa de
apresentar as equipes de uma producao de teatro musical, e refletem as experiéncias de cada
autor com as companhias das quais fizeram parte.

A categorizacdo de lonazzi, por exemplo, apesar de muito didatica e pertinente para
categorizar as diferentes equipes de producdo de acordo com o teor de seu trabalho, nédo
representa bem as relagdes entre as equipes, uma vez que certas equipes artisticas, por
exemplo, podem ter mais relagBes com seus pares técnicos do que com as demais equipes
artisticas. Um bom exemplo disso é o do Cendgrafo com os Designers de cenério, 0s
cenotécnicos, marceneiros, carpinteiros e demais confeccionadores de material de cena. A
relacdo entre tais cargos é muito estreita, mais até do que a relacdo entre o Cendgrafo e o
Figurinista, por exemplo.

Como um todo, “o trabalho da equipe € ser invisivel aos olhos do publico e que os
seus movimentos surpreendam e provoquem o efeito mégico que tira o félego do espectador.”
(PIERCE, 2013, p. 39), com excecdo dos membros do Elenco, que estdo sempre a frente e
cara a cara com o publico. Essa invisibilidade das equipes de producdo ndo € utilizada como
forma de negligenciar sua importancia, pelo contrario. Uma equipe harmoniosa se mostra téo
eficiente que permite que o enredo transpareca de forma limpida e clara, apenas fazendo seu
trabalho por tras dos panos. Nenhum elemento da cena deve falar mais alto do que a histéria a
ser contada.

A seguir, serdo apresentadas as principais equipes de uma producéo de teatro musical,
com uma breve descri¢do das funcdes de seus cargos, lembrando que esta € uma visao geral
da atribuicdo de fungdes baseada na literatura. A realidade das produces é particular a cada
situacdo, companhia e projeto, distinta mesmo em producgdes de porte e carater semelhante.
Esta é apenas uma compilacdo do que a literatura do teatro musical atribui a cada funcéo

apresentada.
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4.3.2.1 Producéo

A Equipe de Producdo envolve: Diretor e/ou Gerente de Producdo, Assistentes de
Producéo, Produtores executivos e, por vezes, engloba a equipe de Administracdo, que conta
com Administrador, Contadores e Bilheteria. (PIERCE, 2013).

lonazzi atribui ao Gerente de Producdo as atividades de realizar orgamentos,
cronogramas e alocacdo de recursos necessarios a producdo. Ele seria o responsavel por
organizar o cronograma de ensaios, contendo datas e locais de ensaio, delegar as funcdes das
equipes inseridas nos processos de ensaio, e gerenciar outros recursos necessarios conforme
as necessidades se manifestem. O autor apresenta também a figura do Diretor Técnico, que
gerencia a implementacdo dos componentes de design e operacdo e funcionamento de
equipamentos. (IONAZZI, 1992 p. 22). Quando da ndo existéncia deste cargo nas
companhias, essa funcdo acaba sendo absorvida pelo Gerente de Produgdo ou por algum
cargo equivalente.

Em algumas producdes, figuram ambos os cargos de Diretor de Producédo e Gerente de
Producdo, com o Diretor sendo responsavel pelo planejamento, contratacfes, autorizacdo de
gastos e desenvolvimento do calendério de producdo, e o Gerente responsavel pelos aspectos
técnicos de montagem e administracdo da peca e supervisdo da prestacdo de servicos e
manutencdo para gque esteja dentro do orcamento aprovado pelo Diretor. (PIERCE, 2013)

O Administrador se encarrega dos pagamentos e cobrancas de contas de todos os
envolvidos na producdo. Pode ser apenas uma pessoa, ou em grandes producgdes pode contar
com uma equipe completa destinada a providenciar suporte administrativo. (IONAZZI, 1992).
O Contador regula e documenta os aspectos financeiros e de cobranca de impostos, e 0s
responsaveis pela bilheteria’® se encarregam de vender o ingresso ao publico e emitir os

relatorios de venda (border6) para a producao.

4.3.2.2 Direcéo Cénica (Artistica ou Geral)

A figura do Diretor Cénico, que pode também ser denominado Geral, Artistico,

Encenador ou simplesmente Diretor, é de extrema importancia para a garantia de que todas as

16 Em muitos casos, a bilheteria é de responsabilidade do teatro que sedia as apresentac@es, sendo passada a
producdo somente a porcentagem que lhe compete. Nestes casos, a Bilheteria ndo figura como parte da Equipe
de Producdo.



70

equipes estejam em sintonia com a mensagem e a linguagem escolhidas como fio condutor da
encenacdo. Sua funcéo, a direcdo, € um privilégio do Diretor ou Encenador, e “corresponde a
concepcao do espetaculo como um todo, incluindo a atuacdo dos atores, 0 modo de falarem,
se posicionarem e se movimentarem, além de determinar a cenografia, o tipo de cenario etc.”
(AGUIAR, 2012, p. 85).

O Diretor Artistico é o responsavel pelos elementos necessarios para interpretar o
texto, ou seja, pelos aspectos artisticos da producdo, excetuando-se aqueles que interfiram no
orcamento. Dentro de suas funcdes esta elaborar o cronograma diario de ensaios, organizar e
coordenar as reunides da equipe técnica e durante o processo seletivo de elenco (audices),
desenhar e comunicar os conceitos do espetadculo para os demais designers e chefes de
departamento, manter a qualidade artistica do espetaculo, ensaiar e preparar o elenco e seus
substitutos. (PIERCE, 2013). Para essa Ultima funcéo, pode contar com a ajuda de um Diretor
Residente, além de ser acompanhado, no geral, por um ou mais Assistentes de Direcao.

Parte do trabalho do Diretor Cénico no Teatro Musical é feita em parceria com o
Diretor Musical e o Diretor de Movimento ou Coredgrafo, como a selecdo do elenco, a
marcacdo de cenas, entre outros. O Diretor Artistico delega as questdes musicais ao Diretor
Musical, as coreogréficas ao Coredgrafo, etc., mas sempre mantendo a qualidade e a visdo
artistica do espetaculo. Ele tem o direito de “ndo admitir qualquer proposta dada, caso
comprometa a concepgao/conceito da peca.” (PIERCE, 2013, p. 21).

Por ser o responsavel principal pela criacdo do conceito do espetaculo, o Diretor
Acrtistico € 0 membro das equipes criativas que tem mais contatos com as demais equipes,
uma vez que esta sempre supervisionando os trabalhos para garantir que as caracteristicas do
espetaculo estejam harmoniosas entre si, dentro da sua visao, e facam parte de um todo coeso
e complementar ao enredo.

Dentre os processos essenciais realizados pelo Diretor podem ser destacados o0s
seguintes: Criar concepcao do espetaculo; Elaborar Cronogramas de ensaios; Dirigir Ensaio
de Cenas, Ensaios Gerais e Ensaios Técnicos; Supervisionar o trabalho das demais equipes.

Junto ao Diretor Artistico e assinando a coautoria criativa do espetaculo de teatro
musical, estdo o Diretor Musical e o Diretor de Movimento ou Coredgrafo. Segundo lonazzi
(1992), as abordagens destas duas figuras a peca, apesar de estarem sempre baseadas na
concepgdo do Diretor Artistico, tém seus lugares e suas necessidades particulares,

especialmente durante o processo de ensaio. E preciso garantir que ambos coexistam de
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maneira equilibrada e bem-sucedida, para isso, € necessario promover um ambiente otimizado
para que a criatividade floresca.

A partir dessa afirmacdo, pode-se notar o reconhecimento do autor para a manutengdo
de ambientes de compartilhamento, espacos como aqueles que a Gestdo do Conhecimento
chama de Ba, em que diferentes profissionais se utilizam de seus conhecimentos e
experiéncias para a criacao conjunta.

A seguir, aborda-se com mais detalhes a funcéo dos Diretores Musical e de
Movimento.

4.3.2.3 Direcao Musical

Essa Equipe pode contar com Diretor Musical, Preparador Vocal, Gerente de
Orquestra, Instrumentistas e Versionistas, dependendo do tipo de espetaculo. Segundo Pierce
(2013), o Diretor Musical é o representante do Diretor artistico no que concerne aos aspectos
musicais.

Dentre suas funcdes estdo: organizar e ensaiar elenco e orquestra, selecionar as
musicas da audicdo de elenco, coordenar o processo de audi¢cBes para instrumentistas;
distribuir, organizar e coordenar a entrega de partituras para elenco e orquestra, acrescentando
as versdes em portugués a partitura no caso de musicais de origem estrangeira, garantir os
direitos autorais e demais politicas envolvendo as musicas do espetaculo, além de criar
arranjos musicais e adequar os tons das musicas as vozes dos atores e reger a orquestra -
funcdo que pode ser desenvolvida também pelo Gerente de Orquestra ou por um Regente.

O Diretor Musical trabalha em contato direto com o Diretor Cénico, mantendo a
comunicagdo constante para garantir a qualidade musical do espetaculo, sempre relacionada a
concepcao geral. Outras equipes que tem envolvimento direto com este profissional sdo as
equipes técnicas, em especial a de Sonoplastia, que conta com a assessoria do Diretor Musical
em quesitos como: escolha de microfones, equalizacdo e qualidade de som do auditorio,
criacdo do roteiro de operacdo da sonoplastia, criacéo de efeitos sonoros. (PIERCE, 2013).

E possivel perceber, nessa definicio, a quantidade de documentos envolvidos nos
aspectos musicais do Teatro Musical. Um dos aspectos que mais dependem dos cuidados com
a informacéo para esta equipe € a manutencéo das partituras atualizadas em sua ultima verséo
para todos os envolvidos na performance - instrumentistas, atores, regente. Uma falha nesse

quesito pode ocasionar em desafinacoes, erros de texto, e desencadear outros erros de acgoes
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que dependam de ‘deixas’'’ da musica para sua execucdo. O mesmo principio se aplica ao
roteiro de operagdo de som, que deve sempre estar atualizado e com as deixas corretas,

acompanhando as mudancas naturais do texto que ocorrem durante o processo de ensaio.

4.3.2.4 Direcao de Movimento

Essa equipe pode envolver, além do Diretor de Movimento, um Coredgrafo, um
Preparador Corporal, e um Dance Captain. Embora o Diretor de Movimento e o Coredgrafo,
em geral, sejam fungdes acumuladas por um dnico profissional, sdo cargos com escopos
distintos, apesar de complementares.

O Diretor de Movimento estd diretamente ligado ao Diretor Cénico, sendo 0 seu
representante na criagdo e concep¢do do movimento da encenacdo visual que acontece no
palco. (PAVIS, 2011). Ele € o responséavel pelos aspectos espaciais e relacionais e direciona
seu olhar para as especificidades do corpo - individual e coletivo - do elenco, se utilizando do
movimento para transmitir as mensagens definidas pelo diretor artistico para cada ator em
cada cena. Ja o Coreografo cria coreografias, movimentos corporais baseados em figuras e
geralmente associados a danca. Seus numeros coreograficos e marcas também devem
corresponder a visdo artistica do espetaculo. Essa funcdo também envolve as atividades de
organizacdo e ensaios com o elenco, selecdo de elenco nas audic¢des e garantia da qualidade e
limpeza dos numeros coreografados, além de selecionar o integrante do elenco que vai atuar
como Dance Captain. (PIERCE, 2013)

O Dance Captain é um bailarino que faz parte do elenco e se torna responsavel por
fazer o registro da criacdo e a manuteng¢do da ‘limpeza’ das coreografias ao longo da
temporada. E também ele o responsével por ensinar coreografias a novos integrantes, uma vez
gue normalmente ndo ha registro documental das coreografias. (PIERCE, 2013). Por vezes,
quando a companhia ndao conta com um Preparador Corporal, é ele quem se encarrega do
aquecimento corporal do elenco.

E interessante notar, do ponto de vista da gestdo da informacdo, que a importante
funcdo de registrar os movimentos do espetaculo aparece delegada a este cargo que € bem

especifico das producdes importadas. Pierce também ndo menciona, em sua descri¢cdo da

17 <Deixa’ ¢ um termo do teatro que designa o sinal (fala ou a¢do) que desencadeia um novo movimento, que
pode ser uma mudanca de luz, cenario ou som (IONAZZI, 1992), ou mesmo o inicio da fala de um outro
personagem.
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funcgéo, quais tipos de materiais sdo utilizados para o repasse dessas informagdes, e nem em
que formato ele ocorre - audiovisual, fotografico, textual... A ndo explicitagdo da maneira de
documentar a informacdo de movimento que é, por si sO, algo extremamente dificil de
replicar, reflete também uma falta de padrdo desses registros no meio teatral, 0 que pode ser
fatal para a manutengdo de um espetaculo.

Por fim, o Preparador Corporal tem como funcéo, além de aquecer o elenco, entregar
ao Diretor de Movimento ou ao coreodgrafo, o corpo dos atores pronto para as necessidades do
espetaculo. De acordo com o tipo de producdo a ser realizada, isso pode envolver aulas
preparatdrias de uma certa modalidade de danca - sapateado ou flamenco, por exemplo;
acrobacias ou outros elementos circenses, manipulacdo de bonecos ou uma série de outros
elementos corporais que necessitem de um preparo fisico especializado e prévio aos ensaios
da peca em si. E relevante ressaltar que o preparador corporal, assim como o Dance Captain,
geralmente ndo se envolve com 0s processos de criacao.

Apos essa pequena descricdo dos fazeres dos nucleos de dire¢do, observam-se 0s
demais departamentos, com suas proprias criacdes e atividades, sempre, € claro, submetidas a

aprovacao dos diretores.

4.3.2.5 Cenografia

Cenografia €, para Gianni Ratto (2001 p. 22), “o espaco eleito para que nele aconteca
0 drama ao qual queremos assistir. Portanto, falando de cenografia, poderemos entender tanto
0 que esta contido num espago quanto o proprio espago”. O autor defende que a cenografia
seja “assimilada pelo espetaculo, lembrada como um dos detalhes interpretativos do texto,
amalgamada no contexto de um projeto geral” (RATTO, 2001, p. 22), ou seja, coerente com a
visdo conceitual do diretor, e empregada a servi¢o do enredo.

A cenografia de uma peca, também denominada Arquitetura cénica, compreende, além
do cenario, toda a concepgdo conceitual do espago cénico, seja ele realista, fantasioso, de
sonho, de pesadelo, surreal... “Envolve também a movimentacdo da cena, a iluminagdo, Se as
mudancas de cendrio serdo feitas a vista do publico ou ndo, se o palco serd dividido em varios

espacos etc.” (AGUIAR, 2012, p. 85). Ou seja, a totalidade da cenografia perpassa os limites



74

do cenario'® e da equipe liderada pelo Cendgrafo, e adentra outras equipes, como a
[luminagdo, a dire¢do de movimento, o figurino, entre outras. Afinal, “o trabalho do
cenografo s6 pode fazer-se em cima da moldura, do fundo e dos figurinos. ” (ROUBINE,
1998, p. 127).

Além da constante interacdo com outras equipes, a propria equipe de Cenografia
geralmente apresenta grande interacdo entre suas vertentes artisticas e técnicas, por vezes
apresentando profissionais que incorporam ambas as funcdes, sendo composta por Cendgrafo,
Assistente, Cenotécnico, Aderecistas e por demais profissionais que auxiliem na construgédo
propriamente dita do cenario como marceneiros, pintores, etc.

O Cendgrafo é responsavel pelo desenho do cenario, que se baseia na concep¢do
artistica do espetaculo, mas deve também cumprir as exigéncias técnicas e as restricdes
financeiras da producdo. Cabe a ele também criar, organizar e monitorar o orgcamento, 0
calendario de execucdo, a construcao, o transporte e a montagem das pec¢as de cenario; além
de participar dos ensaios técnicos e manter a producdo informada do andamento do trabalho,
comunicando qualquer problema que ponha em risco o prazo de entrega do material. O
Cenografo também é quem verifica a pintura do cenario para que corresponda com o visual do
figurino, aderecos e iluminagdo, mantendo um todo coeso. (PIERCE, 2013). Como parte dos
documentos que produz no exercicio de sua funcdo, estdo: plantas de cenario, maquetes,
tabelas de orgamento, calendarios e cronogramas de execucao.

O Aderecista trabalha em direto contato com o Cendgrafo e o Diretor Artistico para
estabelecer o visual e as exigéncias dos objetos de cena. Estes podem ser meramente
decorativos ou ter um papel importante no desenvolvimento da peca. Para isso, é preciso
saber se um objeto vai ser manipulado por um ator, e com que objetivo.

Por vezes, o diretor precisa de um objeto cotidiano e real, para dar verossimilhanca a
cena. Certos diretores preferem que seus atores realmente bebam algo de uma garrafa se o
personagem estiver bebendo, ao invés de simplesmente fingir beber de uma garrafa falsa, ou
vazia. Porém, se uma garrafa vai ser quebrada na cabecga de um ator, por exemplo, € preciso
que o aderecista providencie uma garrafa falsa, de efeito, que quebre sem machucar.
Providenciar um objeto real nessa situacdo seria catastrofico.

O Aderecista também é responsavel por construir os aderecos usados durante o ensaio,

18 Cendrio pode ser entendido tanto quanto “o espago fisico construido no palco, com as pinturas, 0s moveis, 0s
biombos e outros elementos postos em cena, quanto o espaco ficcional criado na peca.”. (AGUIAR, 2012, p. 85).
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tornando-os o0 mais préximo possivel dos aderecos finais, preparar a mesa/estante de adereco
para as coxias durante o espetaculo, verificar o bom uso, bom funcionamento e limpeza dos
aderecos, coordenar a entrega e retirada de material do teatro e manter a producdo informada
sobre o andamento do trabalho. Dentre os documentos que produz, estdo: lista dos aderecos
usados pelo Elenco e dos usados como enfeite, Orcamento e Calendario de Construcgdo.
(PIERCE, 2013).

Ja o Cenotécnico € o responsavel pela execucdo fisica dos desenhos criados pelo
Cenografo. Cabe a ele providenciar material e executar as atividades de construcdo do
cenario, conforme as especificacbes do desenho do cendgrafo, mantendo-se o mais fiel
possivel as proporcdes, medidas e demais informacdes fornecidas. Ele responde ao cendgrafo,
gue se encarrega de supervisionar o trabalho, sempre tendo em mente a concepcéo original do
espetaculo.

Ao final do séc. XIX, até o figurino passou a ser incorporado entre as tarefas do
cendgrafo, que também era pintor, uma vez que o balé russo passou a integrar cenario e
figurino, formando na cena um verdadeiro quadro com o conjunto do espago cénico e do
corpo dos bailarinos. Esse acimulo de fungdes do pintor-cenografo-figurinista foi motivado
por uma compreensivel preocupacdo com a unidade visual e estilistica das producdes.
Anteriormente, costumava-se considerar que a responsabilidade dos figurinos era de uma
outra algada. (ROUBINE, 1998, p. 127)

Atualmente, embora Figurino e Cenario estejam novamente separados na maioria dos
casos, € bastante comum encontrar a figura do cenodgrafo-figurinista, ou mesmo observar a
relagdo de trabalho muito proxima entre estas duas fungdes. Roubine (1998, p. 123) afirma
que o figurino tem, “em tultima instancia, uma fun¢do que o aproxima de um objeto de cena: o
espaco emoldura o personagem, a semelhanca do seu meio familiar; e o figurino, enquanto
elemento visual, estabelece um essencial elo de significacdo entre o0 personagem e o contexto

espacial em que este evolui.”

4.3.2.6 Figurino

O Figurino, também denominado traje cénico, ¢ compreendido como ““a indumentaria
dos atores/performers participes de uma producdo cénica por meio de artificios ligados ao

vestir e ao adornar.” (SOARES, 2014, p. 134), ¢ tem a funcdo dupla de auxiliar no arranjo
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plastico da cena e colaborar no processo de composi¢cdo da dramaturgia, através dos
significados que transmite.

Dentre estes significados estdo o status social, a situacdo real do personagem
(ROUBINE, 1998), e os “tragos psicologicos e socioldgicos que servem para auxiliar a
corporificacdo da personagem e inseri-la como elemento constituinte da narrativa.” (NACIF,
2012, p. 1). O figurino, em cena, presta um “ depoimento sobre a pessoa que 0 usa e,
indiretamente; sobre o panorama no qual aparece. Foi realmente usado. Pode e deve, se for o
caso, exibir seu desgaste, a sua sujeira.” (ROUBINE, 1998, p. 123).

Segundo Kérita Soares (2014, p. 134), o Figurinista, responsavel pela composicéo do
figurino, tenta estabelecer vinculos com o publico, e para isso “elege e/ou cria pegas do
vestuario, calcados e outros aderecos; molda o corpo/sujeito por meio de diferentes métodos,
aplicando variados conhecimentos acerca de formas, cores, texturas, modelagens, matérias,
estampas, articulagdes e caimentos. ”

No exercicio de sua funcdo, o Figurinista é o responsavel por identificar e listar os
requisitos de figurino, elaborar orcamento dos materiais necessarios para sua execucao,
providenciar aquisi¢do - compra, aluguel ou confec¢édo- dos figurinos, organizar o cronograma
de confeccdo, tirar medidas do elenco e fazer provas de figurino e organizar o inventério das
pecas, bem como o transporte para dentro e fora do teatro. (PIERCE, 2013). O Figurinista é
também parte da equipe criativa, uma vez que a concep¢do e desenho dos trajes, apesar de
subordinada a visdo artistica do Diretor, tem certa liberdade de criacdo envolvida. Para isso,
grande parte da elaboracdo dos figurinos é precedida por um intenso e detalhado processo de
pesquisa.

A pesquisa do figurino parte da leitura do texto draméatico (ou roteiro
cinematografico), onde se conhece o contexto histdrico, o género literério e o
nimero de personagens e seus papéis (protagonista, antagonista, arbitro,
coadjuvante, entre outras). Segue-se a caracteriza¢do das personagens, apoiada
em pesquisa onde se definird os perfis fisico, sociolégico e psicolégico, além
do valor simbolico atribuido ao lugar da personagem na trama. (NACIF, 2012,
p.4).

Além do processo de pesquisa inicial e prévio ao inicio dos ensaios, tanto o figurinista
quando o cenografo e os aderecistas devem estar atentos e presentes no decorrer dos ensaios,
uma vez que muitas necessidades de modificacdo ou adaptacdo acontecem durante a pratica

do elenco.
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lonazzi (1992) adorna essa necessidade com o seguinte exemplo: durante 0s ensaios,
um ator desenvolve uma acdo em cena que envolve o uso de um reldgio de bolso, o diretor
aprova e decide que seria apropriado ao personagem que ele tivesse tal objeto em méos. E
preciso identificar’® que tal reldgio precisard de um bolso para ser guardado, logo o
departamento de figurino deve ser informado sobre isso, com notas especificando o nome do
personagem e a cena em que o objeto foi inserido. Se a localizagdo do bolso for crucial para
cena, esta informacao também deve ser incluida. Esse € um momento em que a interagdo e
comunicacdo entre os departamentos de aderecismo e figurino se torna crucial, pois 0s
detalhes como por exemplo o tamanho do objeto para que o bolso sirva adequadamente néo
podem passar despercebidos.

Além do Figurinista, o departamento de figurino pode contar com equipes de
Lavanderia, Costureiras, Camareiras, Perucaria e Maquiagem, conforme as necessidades de
cada producdo. Com excecdo da equipe de costura, que estd envolvida na confec¢do dos
figurinos, as demais fungdes dividem as responsabilidades com o cuidado e manutencéo do
figurino, bijuteria, perucas e maquiagem, depois de prontos, durante toda a temporada. O
Camareiro organiza e distribui os figurinos nos camarins, ajuda o elenco na colocacdo de
figurino e em trocas rapidas durante a apresentacdo, e garante o bom estado visual e de
funcionamento do figurino e bijuterias, por vezes sendo responsavel também por passar 0s
trajes. (PIERCE, 2013).

Os documentos produzidos por esta equipe envolvem: Orcamentos, Lista de pecas de
figurino, Calendario e Cronograma de confeccdo e entrega para a Producdo, Inventario de
figurino, Lista de medidas dos atores. Outra importante contribuigdo material das Equipes de
Figurino e Cenério para o periodo de ensaios é a entrega de objetos e figurinos provisorios
para ensaio.

Os aderecos e trajes provisorios de ensaio, bem como as estruturas maiores de cenario,
como maveis, devem se aproximar 0 maximo possivel do produto final. (IONAZZI, 1992, p.
48). Isso € essencial para que os atores se acostumem com 0 caimento, peso e manuseio de
tais materiais, incorporando-0os a sua atuacdo e nao sendo pegos de surpresa quando no

momento dos ensaios técnicos e gerais.

19 Neste exemplo, o autor atribui a responsabilidade pela observacéo, anotacdo e comunicagao das modificacGes
ocorridas nos ensaios ao Stage Manager, fungdo que sera descrita mais a fundo na secéo 4.3.2.8
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Dessa forma, percebe-se que estas equipes também estdo intimamente ligadas ao

Elenco em seus processos.

4.3.2.7 Elenco

O Elenco é a equipe de producdo que tem maior visibilidade frente ao publico. Afinal,
seus membros estdo cara-a-cara com a plateia, durante todo o espetaculo, de tal forma que,
muitas vezes, o trabalho das demais equipes s0 € visto e posto para funcionar em funcao dos
atores, seus corpos, suas vozes e suas agoes.

O Ator, profissional que representa papéis ficcionais no teatro (AGUIAR, 2012, p.
85), constrdi, em cena, o0 equivalente da complexidade que caracteriza uma acdo na vida real,
e a sua construcdo, a personagem, deve envolver-se num impacto sensorial-mental com o
espectador. (BERGAMIN, 2012).

O trabalho de construcdo da personagem, com todas as suas nuances fisicas, mentais,
emocionais e psicologicas, € das mais importantes atividades do ator. As fontes primordiais
desta pesquisa sdo as circunstancias dadas inicialmente, e que devem ser levadas em conta na
criagdo do papel, como “o enredo da peca, os seus fatos, acontecimentos, época, tempo e local
da acdo, condi¢bes de vida, a interpretacdo dos atores e do diretor, a mise-en-scene, a
producdo, os cenarios, os trajes, os acessorios, os efeitos de luz e de som.”(STANISLAVSKI,
1996, p. 78). Ainda segundo o autor, o Ator filtra, através de si, todo o material que recebe do
autor e diretor, elaborando-o e completando com sua propria imaginacao.

Os membros do elenco tém contato direto com o Diretor Artistico, os demais diretores
e preparadores corporais e vocais, mas sao geralmente observados e/ou consultados pelas
demais equipes por sua estreita relacdo com as atividades desenvolvidas por elas. O figurino
depende das medidas e das avaliacdes dos atores quanto ao seu funcionamento e praticidade
em cena, assim como 0 cendario; o Sonoplasta depende de suas vozes para equalizar 0s
microfones, etc.

Dentro do elenco, existem algumas fungdes e cargos distintos para os atores, como oS
atores Principais, Alternantes e Substitutos e o Teatro Musical apresenta alguns casos
particulares ao seu género também nesta equipe, como € o caso do Ensemble ou Coro, Covers,
Swings e Pit Singers. (PIERCE, 2013)

Os Principais sdo atores que geralmente interpretam um s6 personagem ao longo da
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peca, sendo os principais responsaveis pelo desenvolvimento do enredo. Alternantes sdo
atores que dividem o papel com os principais, e podem constar de uma producdo por diversos
motivos: o papel ser muito demandante fisica, vocal ou mentalmente; por motivos
publicitarios ou mesmo pela falta de disponibilidade total de um ator. Por vezes, 0s
alternantes podem também fazer parte do Ensemble.

O Ensemble, também conhecido como Coro, € uma caracteristica marcante do teatro
musical de grande escala, estilo Broadway, e é formado por grupo de atores e/ou dancgarinos
que interpretam varios personagens durante a peca, além de fazerem parte dos numeros
musicais e cenas de grupo. Alguns atores do ensemble acumulam o papel de Covers, sendo
substitutos de um ator principal para o caso de alguma eventualidade.

Quando um dos Covers tem que assumir um papel principal ou algum outro
imprevisto acontece com um membro do coro, 0s Swings sdo convocados. Os Swings sdo
“atores preparados para substituir um nimero determinado de atores que fazem parte do
ensemble. Ficam fora do espetaculo, a ndo ser que estejam substituindo alguém em cena.”
(PIERCE, 2013, p. 25). A necessidade de tantas precauc¢des quanto a substituicdo de atores se
da pelo fato de os grandes musicais serem longos - entre duas e trés horas de duracgéo - e
terem temporadas bastante exaustivas, com alguns apresentando até oito shows por semana.
Tudo isso, somado ao valor alto cobrado pelos ingressos e a grande expectativa do publico,
resulta em sessdes que ndo podem ser canceladas a ndo ser por um motivo muito sério.

Por fim, eventualmente o elenco também conta com a presenca de Pit Singers. Esta,
no entanto, € uma funcdo muito especifica e nem sempre aparece nas producées. o Pit Singer
é um cantor contratado para cantar nos bastidores em ndmeros de coro que sejam
coreograficamente muito exaustivos para os artistas em cena, ou quando a parte musical
precisa ser mais “encorpada . Essa funcdo ndo é necessariamente cumprida por um ator, ja que
envolve apenas a voz cantada, e ndo inclui a participacdo em cena.

O Elenco ndo tem uma grande producdo de documentos, no geral as informacées que
registra se restringem a anotagdes em seus roteiros. A maioria das informacgdes que o elenco
transmite ocorre por meio oral, em resposta as demandas da demais equipes. Quanto aos
documentos que utiliza, pode-se citar o roteiro do espetaculo, as partituras e materiais
audiovisuais de referéncia entregues pelos diretores, e 0os cronogramas de ensaio, além das
pesquisas para construcao de personagens realizadas por cada ator.

Para finalizar a descricdo das diferentes equipes e seus respectivos cargos e fungdes da
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producdo de Teatro Musical, apresenta-se a seguir a ultima equipe. Apesar de nao figurar
entre as equipes iniciais que seriam pesquisadas no escopo do projeto de pesquisa, durante o
levantamento de literatura foi observado que alguns autores apresentam um cargo que tem em
sua funcdo uma gama de atividades importantissimas para a realizacdo de um espetaculo, em
especial um espetaculo de grande porte, além de ser uma funcdo altamente relaciondvel com
as praticas e atividades desenvolvidas nos processos de gestdo da informacdo e do
conhecimento.

Foi, entdo, decidido que essa figura seria incorporada as equipes que este trabalho se
propunha a observar, para compreender melhor o seu funcionamento no esquema geral da
producdo e identificar quais aspectos dessa funcdo continuam sendo desenvolvidos por outros
profissionais, quando nem o cargo nem a equipe existem de forma explicita em uma

producdo. A referida equipe é a de Stage Management.

4.3.2.8 Stage Management

Stage Management é um departamento da producdo formado por profissionais
denominados Stage Managers?®® (SM). Essa ¢ uma funcgdo relativamente nova dentre as
existentes nas producdes teatrais, e predominantemente associada ao Teatro Musical. O Stage
Manager ¢ compreendido como o “informador, organizador, coordenador e conciliador”
(PIERCE, 2013, p. 16), a ponte entre as Equipes Artisticas e Técnicas da Producao.

Leslie Pierce atribui o surgimento dessa funcdo a necessidade da presenca de uma
pessoa que pudesse conferir e assegurar-se tanto da parte técnica quanto da artistica de um
espetaculo. Isso porque, muito comumente, “Os diretores ficam 100% com o Elenco na sala
de ensaios, assim como a Equipe Técnica fica 100% no palco.” (PIERCE, 2013, p.16).

As atribuicGes do Stage Manager sdao muitas, e dentre todas as demandas de sua
funcdo, com um grande arsenal de informacOes e detalhes aos quais precisa estar atento,
surgidos ao longo do processo corrido de ensaios e montagem, esta a imensa responsabilidade
perante espetaculos em que milhdes de reais estdo envolvidos. Qualquer falha sua pode pér

em risco o sucesso a produgéo. (PIERCE, 2013, p. 12).

20 0 termo Stage Manager ndo tem traducéo oficial para o portugués e é utilizado no idioma original
no jargao do Teatro Musical, por isso serd mantido dessa forma ao longo deste texto. Sua traducéo
seria algo como ‘Coordenador de Palco’.
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Segundo lonazzi (1992), uma das fung¢Bes primordiais do Stage Manager é distribuir
informagdo e, ainda mais importante, manter abertas, em ambas as direcdes, as linhas de
comunicacdo entre as equipes. O autor propde 3 métodos formais que serviriam ao propdésito
de estabelecer meios de comunicacédo eficientes e efetivos. Sdo eles: reunides de producéo,
um sistema de distribuicdo de informacéo - contando com informes diarios e personalizados
sobre as atividades de ensaio, e 0 uso de um quadro de avisos colocado no local de ensaios
para ser a fonte oficial de informacg6es da producédo, contendo cronogramas de ensaio e avisos
importantes.

Para bem distribuir as informagdes, € necessario criar uma lista de distribuicdo bem
abrangente, incluindo membros de todas as equipes. E preciso atentar para quais membros
podem se beneficiar de quais informacdes incluidas nos relatérios diarios, e sinalizar as
informac@es pertinentes a cada equipe.

A fim de se manter a par de todas as informac6es coletadas, 0 SM desenvolve também
o Livro ou “Biblia” da Produ¢ao. Esse livro €, na realidade, um apanhado geral de véarios
documentos essenciais para a producdo. Em producdes importadas, a Biblia acompanha o
roteiro, e ja chega completa a médo dos Stage Managers locais, sendo apenas complementada
com as informacdes especificas da nova producdo. Mas, no caso de producBes com texto
original, é parte dos deveres do SM montar esse Livro da Producdo que, em geral, contém
duas partes: o roteiro completo (com o texto, marcacdes de cena e outras indicacdes da
direcdo artistica) e as demais informacdes de cronogramas e enredo.

A construcdo do livro é constante durante o processo de ensaios, com informacdes
sendo adicionadas assim que se tornam disponiveis. Tudo que 0 SM pesquisa e aprende deve

ser registrado no Livro da Producéo.

Isso inclui: todos os requisitos preliminares de design, guias de pronincia,
fatos e imagens, descri¢des cena-a-cena, entradas e saidas [de atores em cada
cena] listas de contato, plantas baixas, esbocos de figurino, mapas de
figurino?!, mapas de luz, planos de iluminagdo, mapas de som, formuléarios,
cronogramas de ensaio e performances, prazos. (IONAZZI, 1992, p.34,
traducdo nossa).

E a lista de afazeres dessa funcdo néo para por ai. E 0 SM quem acompanha os ensaios
e produz documentos como: desenhos de execucdo e trénsito das mudangas de cenario,

cronogramas de ensaio e apresentacgoes, lista de contato de todos os membros das equipes,

21 po original “costume plot”, espécie de tabela discriminando em cada cena qual personagem utiliza qual
figurino.
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Relatorios de ensaio, o Libretto?? formatado, a Relagdo das cenas, as listas de objeto cénicos,
além do Calling Script?3, do Livro da Producgdo e demais demandas que surgirem. (IONAZZI,
1992; PIERCE, 2013). Segundo Ionazzi, o SM ¢ “Totalmente responsavel por absolutamente
tudo.” (IONAZZI, 1992, p.11 - traducdo nossa).

E de surpreender que uma funcéo tdo abrangente e visivelmente fundamental ndo faga
parte efetivamente de todas as producdes de Teatro Musical. Analogamente, € possivel
associar a falta desse profissional nas producdes com os problemas existentes na distribuicéo,
armazenamento, organizacao e uso de informacao.

Para compreender o papel dessa figura no cenario brasileiro e 0s possiveis
desdobramentos da sua auséncia nas producdes, € preciso compreender 0 panorama em que

essa funcdo surgiu no pais.
4.3.2.8.1 Stage Management no Brasil

O Stage Management surgiu no Brasil com a vinda dos espetaculos musicais originais
da Broadway. (PIERCE, 2013). A vinda desses espetaculos importados trouxe consigo a
obrigatoriedade da manutencdo das fungbes existentes nas producdes originais, além da
necessidade de cumprir, manter e controlar diversas propriedades do espetaculo para que este
mantivesse sua concepcao técnica e artistica original inalterada.

Em 2001, ocorreu uma mudancga no jeito de fazer teatro musical no
Brasil, adaptando-se ao sistema internacional de trabalho. Sendo
producdes grandes e milionarias, as equipes de estrangeiros que séo
chamadas para montar o espetdculo demandam um sistema muito
organizado, no qual estdo acostumados a trabalhar em seus paises.
(PIERCE, 2013, p. 15).
Ainda considerado muito recente enquanto funcdo no campo do teatro brasileiro, o
Stage Manager raramente se faz presente na maioria das produgdes deste género no Brasil,
quando ndo é requisitado por uma producdo estrangeira. A nao existéncia de uma palavra em
portugués que traduza a funcdo de Stage Manager, e a inexisténcia dessa funcéo na tabela do
Sindicato (PIERCE, 2013) denotam algo que vai muito além da simples auséncia de uma

palavra, ou da falta de visibilidade de um cargo. E um indicio da prdpria inexisténcia da

22 ibretto ¢ “o livro de um musical que contém toda a informacdo da Dramaturgia do espetaculo.” (PIERCE,
2013, p. 49). Como na maior parte das vezes o Dramaturgo faz o texto e 0 Compositor as can¢des, cabe ao SM
juntar ambas as partes na cronologia do espetaculo, transcrevendo-as conforme a visao do Diretor Artistico.

23 O roteiro certo e atualizado, contendo os movimentos de cena corretos, incluindo movimentagdo de objetos,
telas, sons, luzes, gelo seco, efeitos especiais, pirotecnia. (PIERCE, 2013)
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funcdo nos espetaculos, em particular naqueles que sdo produzidos nacionalmente e, portanto,
ndo contam com a obrigatoriedade da manutencdo dos cargos e funcbes das produgdes
importadas.

Dentre as atribuicdes do Stage Manager, Pierce (2013) destaca: receber notas das
equipes, atualizar as informacdes, dar seguimento as necessidades e organizar o trabalho do
dia seguinte. A autora afirma que “¢ sua responsabilidade dar continuidade ao processo de
toda informacéo que chega, [...] e toda informacdo que chega a ele deve ser confirmada antes
de resolver o problema”. (PIERCE, 2013, p. 42). O papel do Stage Manager engloba, dentre
muitas outras atividades, a gestdo de grande parte da informagdo da producéo, incluindo o
registro de informacdes orais de ensaios, a explicitacdo de informacéo retirada do texto de
forma a servir a equipes especificas de producdo, como iluminacdo, cenario, figurino, etc.
Além disso, cabe ao Stage Manager levar a discussdo dos responsaveis 0s problemas e as
implicacdes de todas as acbes que envolvem o roteiro. (IONAZZI, 1992).

Assim, pode-se perceber que diversas atividades de Gestdo da Informacgdo sé&o
realizadas por esse profissional. Da mesma forma, estdo contempladas nas atividades do SM
diversas atividades correlatas as exercidas durante os processos de Gestdo do Conhecimento.
Conforme pode ser observado em Pierce (2013, p. 47), sdo elas: “Diferenciar a fungio,
responsabilidade e conhecimento de cada um que faz parte da realizacdo de um espetéculo,
para posteriormente unificad-los a uma visdao geral e um conjunto dada pela producéo e/ou
Diregao Artistica”.

O SM deve, também, ser um agregador de pessoas e suas habilidades/ conhecimento
tacito, uma vez que cabe a ele saber quem é a melhor pessoa para resolver uma situacéo,
procura-la e passar toda a informagdo necessaria para que a pessoa adequada possa resolver
uma necessidade. (PIERCE, 2013, p. 46). No entanto, quando da auséncia dessa funcdo nas
producdes, quem se responsabiliza por essas atividades?

Para compreender o funcionamento dos processos desta forma particular de producgéo
de Teatro Musical que ndo apresenta a funcdo de Stage Manager, e identificar quem séo os
responsaveis pelas atividades apresentadas em cada equipe e aqui caracterizadas como de
Gestdo da Informacdo e do Conhecimento, foi elaborada esta pesquisa de campo, realizada

conforme os procedimentos metodoldgicos apresentados a seguir.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa configura-se como pesquisa exploratoria, de natureza qualitativa,
cujo objeto € uma producdo de teatro musical brasileira de médio porte, sobre o qual se
buscou identificar e mapear os fluxos de informagdo presentes, com a utilizacdo do
instrumento metodologico ‘observacao participante’.

Florentino justifica a utilizacdo da Pesquisa qualitativa do campo das artes cénicas
com base na sua relagdo com as Ciéncias Sociais quando afirma que:

H& um consideravel universo tedrico e metodoldgico para desenvolver a
pesquisa qualitativa no campo das artes cénicas a partir da diversidade de
tradicbes analiticas ancoradas, principalmente, nas ciéncias sociais. Na tensa
relacdo entre ciéncias sociais e artes cénicas se da a gestacdo de um espacgo
inter e transdisciplinar que ainda ndo esta suficientemente explorado, mas que
permite suscitar diversas reflexdes. (FLORENTINO, 2012, p. 123).

Minayo (2009, p. 21) afirma que “a pesquisa qualitativa responde a questdes muito
particulares. Ela se ocupa, nas Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode, ou
ndo deveria, ser quantificado. Ou seja, trabalha com o universo dos significados, dos motivos,
das aspiragdes, das crencas, dos valores e atitudes.” Flick, por sua vez, define a pesquisa
qualitativa da seguinte forma:

A pesquisa qualitativa estuda o conhecimento e as préaticas do participante [...]
As inter-relacBes sdo descritas no contexto concreto do caso e explicadas em
relacdo a este. A pesquisa qualitativa considera que pontos de vista e préticas
no campo sao diferentes devido as diversas perspectivas subjetivas e
ambientes sociais a eles relacionados. (FLICK, 2002, p. 22 apud BRAGA,
2007 p. 28).

Minayo (2009) divide a pesquisa qualitativa em 3 etapas: Fase Exploratoria, onde
ocorre a construcdo tedrica e metodoldgica da pesquisa; Trabalho de Campo, em que a
construcdo tedrica é colocada em pratica; e Analise e Tratamento do Material Empirico e
Documental, que compreende o conjunto de procedimentos para valorizar, compreender e
interpretar os dados empiricos coletados e articula-los com a teoria. Para o presente estudo
foram utilizados os seguintes instrumentos metodolégicos de acordo com essas etapas:

Levantamento bibliografico em livros, artigos de periddicos, bases de dados
(BRAPCI, Project MUSE, BENANCIB, Portal ABRACE, Portal de Periddicos CAPES,
Google Académico), teses e dissertacbes sobre as teorias de Gestdo da Informacdo e do

Conhecimento, Cultura Informacional e Processos e Fluxos de informagéo, para identificar as
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atividades envolvidas no gerenciamento de fluxos informacionais para posterior comparagao
com o resultado encontrado na pesquisa empirica. Para os modelos de anélise de fluxos de
informacdo, tomou-se como base os autores LESCA E ALMEIDA, 1994; DAVENPORT E
PRUSAK, 1998; CHOO, 2003; e BEAL, 2007. Foram compilados e utilizados destes modelos
0s seguintes elementos bésicos do processo informacional:

e Identificacdo da Necessidade Informacional

e Agquisicdo de Informacéo

e Organizacdo e Armazenamento da Informacao

e Servicos e Produtos da Informagéo

e Disseminacdo da Informacéo

e Utilizacdo da Informagéo

Em seguida, foi realizado um levantamento bibliogréafico visando identificar os
conceitos, origens e evolucdo no Teatro Musical, enquanto género artistico no Brasil, bem
como as teorias utilizadas na producdo de espetadculos, em busca de modelos de
funcionamento e administracdo da producdo teatral que incluissem aspectos de gestdo de
fluxos de informacao, preferencialmente aplicados a pecas de Teatro Musical.

Foram utilizadas, além de fontes da producdo académica da area de producdo teatral,
fontes adicionais para complementacdo do resultado, devido a escassez de producao cientifica
no ambito da producdo de Teatro Musical. Estas fontes foram livros, artigos jornalisticos,
palestras e entrevistas - tanto publicadas na midia quanto conduzidas pessoalmente, na forma
de entrevistas realizadas exclusivamente para os fins deste estudo, contendo relatos de
experiéncia de produtores e demais membros de producdes reconhecidas no meio artistico e
representativas da realidade de teatro musical brasileiro. As entrevistas, de carater nao-
estruturado, foram realizadas com profissionais da area de teatro musical. Por respeito a ética,
na discussao dos resultados da pesquisa, seus nomes foram substituidos por letras do alfabeto
em ordem aleatoria.

De modo a compreender a aplicabilidade dos elementos retirados da teoria de Ciéncia
da Informacéo a realidade do Teatro Musical, foi realizado um estudo empirico, tendo como
métodos de coleta de dados: observacdo participante em peca de teatro musical e entrevistas

semi-estruturadas aplicadas aos membros das equipes de producdo da referida peca que, por
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respeito a ética e confidencialidade, tiveram seus nomes substituidos pelo cargo exercido na
producdo estudada.
A Observacdo Participante foi feita de acordo com a visdo de Minayo (2009, p.70),

que a define como um

Processo pelo qual um pesquisador se coloca como observador de uma
situacdo social, com a finalidade de realizar uma investigacdo cientifica. O
observador, no caso, fica em contato direto com seus interlocutores no espaco
social da pesquisa, na medida do possivel, participando da vida social deles,
no seu cenario cultural, mas com a finalidade de colher dados e compreender
0 contexto da pesquisa. Por isso, o observador faz parte do contexto da sua
observacdo e, sem davida, modifica esse contexto, pois interfere nele, assim
como é modificado pessoalmente. (MINAYO, 2009 p.70).

A investigacdo do fluxo de informagfes foi conduzida em uma producdo carioca
profissional, realizada por uma produtora que tem, em seu histérico, a realizacdo de outros
espetaculos musicais e, em sua equipe, profissionais especializados neste tipo de
empreendimento cultural. A observacdo se deu a partir do acompanhamento dos processos
desenvolvidos pelas equipes de Direcdo (Direcdo Cénica, Direcdo Musical e Diregdo de
Movimento), Figurino, Cenario e Aderecos, lluminacdo, Design e Operacao de Som e Elenco.
Tal acompanhamento ocorreu durante o periodo de Ensaios, Montagem e inicio da
Temporada, e teve duracdo de aproximadamente 2 meses e meio, abarcando desde o inicio
dos ensaios do espetaculo até a sua estreia, perpassando pela construcdo dos elementos e
acessorios cénicos, ensaios e apontamentos da direcdo e elenco, e pela montagem dos
elementos de cenério, equipamentos de som e iluminacao.

E importante ressaltar, contudo, que o processo de construcio de um espetaculo nio se
restringe as etapas de producgdo aqui observada, mas também abrange decisdes e pesquisas
feitas muito antes do inicio do processo de ensaios, durante a pré-producao, - como pesquisas
para criacdo do conceito do espetaculo, escolha das equipes e audicdes de elenco - e termina
somente ap0s a Ultima apresentacdo da temporada e a finalizacdo da p6s-producéo.

A realizacdo de um espetaculo teatral contém, no geral, quatro etapas: Pré-Producdo,
Producéo - envolvendo ensaios de elenco e orquestra, Montagem e Temporada. (DUARTE,
2015 p. 139). A primeira etapa trata de trdmites iniciais como escolha de texto, negociagdes
legais sobre os direitos autorais de montagem, captacdo de recursos, formagéo das equipes
técnicas e artisticas, planejamento, pesquisas e audi¢fes. A segunda, a Producdo propriamente
dita, consiste nos processos de por em pratica o planejamento desenvolvido durante a pre-

producdo. A etapa de Montagem envolve os procedimentos mais praticos e técnicos de
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montagem de cenario, ajuste de luzes, montagem de iluminacdo, elementos de som como
microfones, caixas e retornos, entre outros. J& a Temporada se refere ao periodo em que o
espetaculo permanece em cartaz, vai da estreia até o encerramento das apresentacdes.
(DUARTE, 2015, p. 111). E possivel, ainda, acrescentar a etapa de P6s-Producdo, que
envolve a prestacdo de contas, o armazenamento, descarte ou devolugdo dos recursos e
materiais utilizados e a liberagcdo do espago em que a peca foi apresentada.

Estas etapas, no entanto, tém duracdo prolongada e, muitas vezes, indeterminada e,
portanto, ndo puderam ser incorporadas ao escopo desta pesquisa. Foram, da mesma forma,
deixados de fora do recorte aqui abordado, os processos informacionais que ndo sao
considerados exclusivos do campo do teatro musical, pois estdo presentes em diversas outras
organizacbes, como processos administrativos e contabeis, de recursos humanos, de
marketing e divulgacao, e afins.

Para os fins desta pesquisa, foram analisados apenas os fluxos informacionais
presentes nas etapas de Producdo e Montagem, uma vez que o periodo de pré-producéo pode
se estender por meses e até anos sem a certeza da concretizacdo do espetaculo. A Temporada
em geral tende a repetir - com pouquissimas alteracdes - 0 mesmo esquema de fluxo
informacional observado na estreia, e a pds-producdo ndo depende mais de todas as equipes
de producdo aqui observadas, sendo geralmente executada pelos produtores e assistentes de
producdo, apds o desligamento das demais equipes.

Assim, visando a viabilidade de execucdo desta pesquisa, optou-se por contemplar, na
pesquisa empirica, 0 mapeamento dos fluxos de informacédo que ocorrem somente a partir do
inicio do processo de Producdo, comecando com 0s ensaios, seguidos do processo de
montagem até a estreia. Devido a particularidade das producdes de Teatro Musical, em que
cada peca tem sua realidade de producdo unica, € inviavel presumir a possibilidade de uma
generalizacdo do gerenciamento de processos e fluxos informacionais. Dessa forma, esta
pesquisa ndo tem a pretensdo de generalizar os resultados, mas apenas de representar e
mapear como essa producdo em particular lidou com seus processos e fluxos informacionais.

A Observacdo foi realizada com a presenca da pesquisadora nas reunides de equipe,
ensaios e montagem; consistindo na anotacdo de todos os procedimentos observados em
Diario de Campo, e Entrevistas Semi-estruturadas com a diretoria de producdo do espetaculo
e 0s membros de cada uma das equipes envolvidas. As entrevistas apresentaram perguntas

sobre comunicacdo entre equipes, necessidades informacionais, fontes de informagéo,
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processo de tomada de deciséo, consulta de informag&o, usos e recuperacdo de informagéo;
situacbes em que foi notada a falta de gestdo de informacdo e se esta falta gerou algum
problema para a producdo, com base no levantamento de literatura e nas questdes
apresentadas por lonazzi®* (1992) sobre Stage Management.

Para coleta dos dados foi utilizada a elaboragdo de Diario de Campo, e 0
preenchimento de Formulério de Mapeamento de Processos, seguido da validacdo, pelos
entrevistados, da descri¢do dos processos mapeados. Como resultado da andlise e tratamento
do material empirico e documental coletado, ou seja, os dados obtidos durante as entrevistas e
a observacéo, foi elaborado mapeamento representativo do funcionamento do processo de
fluxo informacional da producgéo de teatro musical em questdo, elencando as pessoas e seus
cargos - vinculados as suas funcdes em cada equipe - responsaveis pela manutencdo e
gerenciamento dos fluxos informacionais.

O diario de campo foi elaborado a partir da observacdo de ensaios, que ocorreram de
segunda a sexta-feira, com duracdo de 20 horas semanais, e de reunides entre equipes,
realizadas paralelamente. Como método de organizacdo do diario, foram adotadas notagdes
para identificar aspectos relevantes a pesquisa. Informacdes registradas foram marcadas
com negrito, acrescidas da descrigdo entre parénteses (audio, texto ou imagem), comunicagao

oral com a cor azul, questdes da pesquisadora para serem elucidadas nas entrevistas em

vermelho, em laranja, problemas de origem
informacional em sublinhado e atividades de criacdo e producdo de conhecimento em italico.
A aplicacdo destas notacdes pode ser observada no excerto a seguir, extraido do Diario de

Campo, observacéo do ensaio de 04-11-2016:

O Ensaio tem um formato diferente, pois estd presente uma manipuladora de bonecos, para
oficina com os atores. A Manipuladora da aula inicial sobre técnicas de manipulacdo, dando exemplos
com bonecos que trouxe. Atores assistem a aula e participam com perguntas. Alguns anotam em
cadernos (textual), AD grava (audio) da aula completa. AP filma e fotografa (imagem e audiovisual)
algumas partes para registro.

Durante a aula, atores aprendem que o manipulador precisa estar vestido com cor neutra, mas
os figurinos ja estdo em processo de confeccdo. Resolvem mencionar o assunto para a figurinista.
(Quem vai fazer essa comunicagédo?

) Também precisam falar com o cendgrafo para adaptar o cenario para que um dos bonecos
fique sempre sentado, pois ndo ha atores suficiente para manipular os pés do boneco. (Quem € o
responsavel por esse aviso?)

24 0 roteiro completo das questdes utilizadas se encontra no Apéndice A.
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A Manipuladora menciona referéncias (audiovisuais) em video. Alguns atores anotam
(textual) as referéncias, conseguem encontrar 0s videos pela internet no tablet e todos assistem. Apos a
saida da Manipuladora, o ensaio continua.

DV ensaia cena da “quadrilha”. Varias marcacdes sdo feitas. AD faz as vezes do ator que
faltou, decorando seu posicionamento para passar a ele no dia seguinte. (Diario de Campo, observacao
do ensaio de 04-11-16).

O formulario de coleta de dados para mapeamento de processos, que esta apresentado
como Apéndice B, foi baseado no modelo de Maranhdo e Macieira (2004) e preenchido
durante as entrevistas. Contém como campos: Nome do processo, Area, Responsavel pela
Area, Responsavel pela informacdo, Equipe atual envolvida no processo mapeado, Objetivo
Geral do Processo ( a) Finalidade principal e b) Esquema (cadeia principal).), Descricdo do
processo.

Ao observar de perto a continuidade dos processos diarios de uma producdo, foi
possivel conduzir uma investigacdo dos fluxos informacionais aos moldes das afirmacdes de

Curty:

A investigacdo do fluxo da informagdo impele diretamente & observacgdo de
fatores como os canais de informacdo e comunicacdo pelos quais ela €
veiculada e transmitida, as fontes de informagdo que servem de suporte e
arrolam essas informagdes, os atores (gatekeepers e colaboradores) desse
processo, bem como a estrutura (tecnolégica e de infra-estrutura) envolvida e
algumas varidveis com relagdo & busca e ao acesso da informacéo. (CURTY,
2006, p. 114).

Foram adotadas como base para 0 mapeamento dos processos informacionais as etapas
do Ciclo da Abordagem por Processos, que consistem em: Identificar, Mapear, Modelar,
Implementar, Medir/Avaliar e Melhorar os processos de trabalho. (MARANHAO;
MACIEIRA, 2004). Dessa forma, o recorte da pesquisa foi direcionado para as duas primeiras
etapas: ldentificacdo e Mapeamento dos Processos.

Quanto aos modelos para mapeamento dos processos e fluxos informacionais, foram
selecionados: a ferramenta SIPOC (Supplier-Input-Process-Output-Consumer), retirada da
metodologia Six Sigma, para montagem da visdo geral do processo, e as técnicas de BPMN
para a construcdo do mapeamento de fluxos propriamente dito.

A ferramenta SIPOC, quando aplicada a8 GI (MARANHAO; MACIEIRA, 2004), pode

ter seus elementos interpretados da seguinte forma:

e Supplier: fornecedor de informacéo
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e Input: informac&o inicial necessaria para execucdo das atividades

e Process: as atividades desenvolvidas, de acordo com o ator (responsavel pela
execucdo). de cada atividade, e apresentando o suporte da informagéo
transmitida

e Output: o produto informacional resultante do processamento

e Consumer: o destinatario final do produto informacional

A partir destas informacfes, coletadas atraves das entrevistas e da observacdo da
producdo de um espetaculo, explicitadas no SIPOC, foi realizado 0 mapeamento dos fluxos de
informagcéo, utilizando o software livre Bizagi®® para a construcio do mapeamento, baseado
no modelo de fluxograma Cross-functional, em que as etapas do processos séo relacionadas
diretamente aos responsaveis pela sua execucao.

Os mapeamentos realizados envolveram 7 processos ,aqui, considerados fundamentais
para o desenvolvimento da parte artistica e técnica da producdo de um espetaculo de teatro
musical, nomeadamente os processos de : Ensaio Cénico, Ensaio de Movimento, Criacdo de
Arranjo e Ensaio Musical, Concepcdo de Design/Operacdo de Luz, Concepcdo de
Design/Operacdo de som, Concepcao/Confeccdo de Cenario e Concepcdo/Confeccdo de
Figurino, caracterizados pelo conjunto das atividades das equipes de Producdo, Direcéo
Cénica, Direcdo Musical, Direcdo de Movimento, lluminacdo, Sonoplastia, Cenografia,
Figurino e Elenco.

Os mapeamentos resultantes foram validados pelos responsaveis de cada processo, e
apresentados juntamente com uma breve descri¢do da funcdo exercida pelo responsavel maior
de cada processo, bem como das informagdes mais relevantes coletadas nas entrevistas e na

observacao feita pela pesquisadora.

% Bizagi Process Modeler é um software freeware (livre) para modelagem de processos de negécios. Uma
ferramenta para diagramar e documentar os processos, em conformidade com a notacao grafica Business Process
Modeling Notation (BPMN).
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo se apresenta o acompanhamento do processo de producdo de teatro
musical, contendo: uma breve descricdo do funcionamento da producdo escolhida como
campo empirico desta pesquisa, bem como as equipes que a constituem, e a contextualizacdo
do espetaculo observado; a Arvore de Processos contendo o processo essencial da producio
teatral escolhida; as equipes de producdo envolvidas no processo; e 0 mapeamento dos

processos e fluxos informacionais observados.

6.1 ACOMPANHAMENTO DO PROCESSO DE PRODUCAQ DE TEATRO MUSICAL

O estudo de campo foi realizado em uma empresa dedicada a produgbes culturais,
resultando no acompanhamento do processo de montagem de espetaculo musical direcionado
ao publico infanto-juvenil, criado a partir da obra de um importante compositor da musica
popular brasileira, ja falecido. O espetaculo dispbs de aproximadamente 70 minutos de
duracdo e classificacdo livre. O elenco, formado por 5 atores-cantores-muasicos e um
instrumentista, executava todas as 26 musicas do espetaculo ao vivo.

O espetaculo foi originado a partir da idealizacdo de uma das atrizes, e o roteiro
original foi escrito pelo autor com base nas composicGes e em pesquisas biograficas sobre o
referido compositor. Apesar disso, 0 texto apresentado ndo se caracteriza como biogréfico,
mas resulta em uma ficcdo criada a partir da ambientacdo, nos dias atuais, dos personagens
presentes no universo das musicas que compdem o repertorio do espetaculo.

Para sua realizacdo, o0 espetaculo contou com as seguintes equipes: Produgdo -
composta por Diretor de Producdo, Produtor Executivo, Assistente de Producdo e Estagiario
de Producdo; Direcdo - Diretor e Assistente de Direcdo; Direcdo Musical - Diretor Musical;
Direcdo de Movimento - Diretor de Movimento e Manipulador de Bonecos; Cenério -
Cenografo, Assistente de Cenografia/Aderecista, Cenotécnicos, Designer de Bonecos, e
Assistente de confeccdo de Bonecos; Figurino - Figurinista, Assistente de Figurino,
Costureiros; Elenco - 5 atores multi-instrumentistas e 1 mdsico percussionista, lluminagéo -
lluminador e Operador de Luz; Sonoplastia - Designer de Som, Operador de Som e
Microfonista; Equipe de Palco - Camareiro e Contrarregra; além de equipes de Marketing,

Administracdo, Programacdo Visual, do Autor do texto, contratada especificamente para a
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criacdo do roteiro deste espetadculo, e alguns outros profissionais colaboradores de
determinadas etapas especificas da producdo como, por exemplo, uma oficina oferecida por

uma Manipuladora de Bonecos e uma preparadora vocal especializada na criacdo da voz dos

personagens.
Figura 6: Equipes de Produgéo
Producdo Diretor de Produtor Executivo Assistente Estagiario de Producao
Producdo de Producdo

Diregao Diretor Cénico | Assistente de Direcdo

Diregcdao Diretor Musical

Musical
Diregdo de Diretor de Manipulador de
Movimento Movimento Bonecos

.. ) Assistente de .. Designer de ASSIStenfe dg
Cenario Cendgrafo ; ; Cenotécnico Confecgdo de
Cenografia/Aderecista Bonecos
Bonecos
Flgurino Figurinista Assistente de Figurino | Costureiros
Elenco Atores Musico
Designer de
lluminagédo Luz Operador de Luz
(lluminador)
- Designer de : :
Sonoplastia S Operador de Som Microfonista
Palco Contrarregra Camareira
Demais equipes administrativas

Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar desta divisdo de equipes, 0s processos realizados ocorrem de forma interligada
entre os diversos profissionais, logo, foi percebida a inviabilidade de observar os fluxos e
processos de forma isolada em cada equipe da producdo. E preciso, entdo, focar o olhar na
totalidade de cada processo, com suas respectivas atividades, desenvolvidas por profissionais
de diversas equipes, conjuntamente.

Assim, para analisar os processos e fluxos desta producéo, foi elaborada uma arvore
de processos com o0s principais processos envolvidos na realizagdo de uma producéo teatral e,
em seguida, foram descritos os processos fundamentais realizados na producdo estudada,

associando-0s aos principais responsaveis pela sua execucao.
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Com base na Arvore de Processos que Maranhdo e Macieira (2004, p. 14) apontam
como um dos passos iniciais na elaboracdo de um mapeamento de fluxo de processos, foi
elaborada uma Arvore de Processos para a Producao de Teatro Musical.

Apesar da representacdo dos processos como uma arvore ramificada ser interessante
para a compreensao geral dos processos da producdo, é preciso compreender que as atividades
realizadas ndo ocorrem necessariamente de forma tdo discriminada e independente. Muitos
desses processos ocorrem simultaneamente, envolvendo diversas equipes e de forma
interconectada, corroborando a afirmacdo de Choo (2003), de que 0s processos ndo se
realizam de maneira compartimentada, e as atividades ocorrem de maneira sobreposta e com
fronteiras permedveis. E preciso ter em mente essa realidade quando da observacio da arvore
de processos e dos mapeamentos elaborados, no entanto, este ndo pode ser um empecilho ao
esforco de mapear e compreender 0s processos existentes, da melhor maneira possivel.

A Arvore de Processos elaborada em funcéo da producéo teatral, na Figura 6, a seguir,
apresenta, em sua primeira coluna, o Processo essencial de uma Producdo de Teatro Musical,
na segunda coluna os Subprocessos considerados mais importantes, e na terceira as atividades
- ou tarefas - relacionadas a cada um destes subprocessos.

Apesar de oferecer um bom panorama dos processos envolvidos na producéo teatral,
esta ferramenta ndo oferece espago para associar cada tarefa aos agentes®® responsaveis por
sua execucdo, mas serviu como base para a construcdo dos mapeamentos de processos e

fluxos de informacdo apresentados na subsecao 6.2.

Figura 7 — Arvore de Processos?’ de Producio de Teatro Musical

Proces_so Subprocessos Atividades/Tarefas
Essencial
Producéo e . .
Escolha do Selecionar e Obter Roteiro
Apresentacao ,
Espetaculo
de Adquirir direitos autorais
Espetaculos
de Teatro Contratagao de Montar Equipe de Producéo

26 O termo mais utilizado na literatura de BPMN seria ‘ator’, mas devido a tematica desta pesquisa abordar o
mesmo termo no contexto teatral, foi optado por utilizar o termo ‘agente’.

27 \zale destacar que esta é uma arvore de processos simplificada, e que pode ainda ser desdobrada e elaborada
com mais detalhes, mas serve ao propo6sito a que se destina neste trabalho: oferecer uma visao geral dos
processos envolvidos na producéo de um espetaculo de teatro musical.
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Musical

Equipes Fazer Selecdo de Elenco (Casting)

Ensaiar elenco (Ensaios Cénicos, de Movimento e Musicais )
Ensaio de
Espetaculo

Realizar Ensaios Técnicos e Gerais

Desenvolvimento
de Infraestrutura
Cenotécnica

Criar e Confeccionar Figurino

Criar e Confeccionar Cenario

Criar Design lluminacéo

Criar Design de Som

Administracdo de
Local, Pessoal e
Finangas

Providenciar locais de ensaio e apresentagdes

Gerenciar finangas (pagamentos,compras,vendas de ingressos, etc)

Gerir Pessoas (atores, diretores e equipes de producéo)

Divulgagdo do
Espetéaculo

Criar e Executar Campanha de marketing

Providenciar Registro Audiovisual para divulgacao

Montagem do
Espetéaculo

Montar Cenério

Montar Som

Montar Luz

Apresentacdo do
Espetaculo

Preparar Atores e Palco

Executar peca, com todos os aspectos artisticos, técnicos e contrarregragem

Fonte: elaborado pela autora

Como mencionado anteriormente, esta pesquisa nao acompanhou a totalidade dos

processos de producdo, englobando apenas os decorridos entre o periodo de Ensaios e

Montagem, até a estreia, com foco nos processos envolvendo as equipes técnicas e artisticas.
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Dessa forma, nem todos os processos apresentados na figura 7 foram mapeados, sendo
retirados os de cunho administrativo, de marketing e os realizados no periodo de pré-
producdo. Foram apenas mapeados 0s processos que envolveram Ensaiar Espetaculo,
Providenciar Infraestrutura Cenotécnica, Montar Espetadculo e Apresentar Espetaculo, da
forma como se apresentaram na producao observada.

Com isso, 0s processos mapeados e apresentados na subsecéo a seguir, representados
da forma como foram observados, receberam as seguintes nomenclaturas: Da Concepcéo de
cena ao Ensaio Cénico Corrido, Da Marcacdo de Cenas ao Ensaio de Movimento, Da
Concepc¢do ao Ensaio de Arranjo Musical, Da Criacdo do Design a Operacdo de Som, Da
Criacdo do Design a Operacgdo de Luz, Da Criacdo a Confecgdo de Figurino, e Da Criacdo a

Confeccédo de Cenario.

6.2 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS E FLUXOS DE INFORMACAO DA PRODUCAO
TEATRAL

Ao realizar um mapeamento de processos direcionado para uma &rea da industria
criativa, como € a das artes cénicas, podem surgir questionamentos quanto a pertinéncia de
mapear processos artisticos, sob o risco de sugerir que a arte pode ser compreendida por
inteiro e dissecada em uma sequéncia de acbes que, se repetidas, atingiriam o mesmo
resultado final.

Presumir algo do género seria despir a arte de seu componente emocional, criativo, e
tirar dos diretores e atores o senso de liberdade que torna as apresentacOes teatrais
reconhecidamente Unicas, com cada apresentacdo sendo reflexo de um exato momento no
espaco e tempo, influenciada pela plateia ali presente.

Certamente o intuito deste estudo ndo é limitar, engessar ou privar a arte cénica de sua
liberdade criativa, mas simplesmente oferecer ferramentas que, apds aplicadas, tenham a
possibilidade de facilitar a execucdo das atividades envolvidas na producdo teatral que
possam, sim, ser observadas enguanto processos e mapeadas.

E preciso também ressaltar que o Teatro Musical, em todas as suas caracteristicas
especificas aqui discutidas, apresenta uma estrutura um tanto mais rigida e fechada do que o

teatro tradicional. No geral, as cenas sdo executadas de acordo com o andamento das mdsicas,
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as coreografias sdo milimetricamente realizadas de forma que funcionem como uma
engrenagem em conjunto com as trocas de cenario, figurino e iluminag¢do. Assim, no contexto
da producdo de teatro musical, 0 mapeamento de processos passa a ser ndo s6 possivel —
dentro de determinados contextos - como também pertinente e necessario.

Tendo em mente estas nuances, foram determinados 0s processos aqui mapeados,
tendo sido excluidos processos como o desenvolvimento de personagens por parte do elenco,
a criacdo da concepcdo do espetaculo por conta do diretor, dentre outros que foram
considerados pessoais e artisticos e, portanto, ndo passiveis de uma estruturacdo formal como
a apresentada a seguir.

Os mapeamentos apresentados nesta secdo foram desenvolvidos a partir das
observacdes e entrevistas realizadas, e validados pelos entrevistados como representativos de
seus processos de trabalho. E importante notar que cada processo pode ser descrito e mapeado
a variados niveis de detalhamento e exaustividade, e que 0s mapeamentos aqui realizados
pretenderam ser apenas detalhados o suficiente para proporcionar a compreensdo do processo
e os fluxos de informacéo envolvidos de forma clara e representativa da realidade observada
tendo em mente 0s objetivos da presente pesquisa.

A observacdo teve inicio na primeira semana de ensaios, ap6s a conclusdo dos
processos de pré-producdo, e acompanhou toda a producgdo, incluindo ensaios, montagem e
encerrando na estreia do espetaculo, totalizando um periodo de aproximadamente 3 meses. O
periodo de ensaios contou com encontros diarios de duracdo de 4 horas em que se alternavam
0S ensaios cénicos, musicais e de movimento, muitas vezes com dois ou mais destes ensaios
ocorrendo no mesmo dia. Para fins de clareza na compreensdo desta analise, no entanto, 0s
processos a seguir apresentados estdo separados em 3 distintos processos de ensaio: cénico,
musical e de movimento.

O Processo de ensaios €, de maneira geral, coordenado pela Dire¢do?® Cénica, com as
atividades pertinentes a execucdo musical e corporal, respectivamente delegadas ao Diretor de
Movimento e ao Diretor Musical. Conforme cada uma das cenas com a intengdo dos
personagens, as marcagdes de movimento e os arranjos musicais fossem concluidos em seus

ensaios especificos, eram incorporadas ao ensaio cénico, figurando em cenas completas que

28 Na producdo observada, o cargo de Diretor Geral ou Diretor Cénico consta apenas como Diretor, mas, para
facilitar a compreenséo, sera utilizada a denominagéo Diretor Cénico.
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necessitariam, dali em diante, apenas de manutencio?®® e de eventuais alteragbes que se

fizessem necessérias para a fluidez do espetaculo.

6.2.1 Ensaio Cénico

O Diretor Cénico (DC), enquanto detentor da visdo geral e do conceito do espetaculo,
exerce a funcdo de dirigir as intencbes do elenco em cada cena, além de manter as demais
equipes artisticas e técnicas integradas tanto a sua visao original, quanto as modificacdes que
se tornam necessarias ao longo do periodo de ensaios. Assim, parte do processo de ensaio
cénico envolve o DC entrando em contato com membros de outras equipes para informar
alguma mudanca que pode alterar alguma outra atividade.

Esse foi 0 caso de uma cena, por exemplo, em que DC resolveu colocar dois atores
sendo empurrados para dentro de cena em cima do banco de praca do cenério. Para ter certeza
de que o banco suportaria o peso dos atores, foi preciso entrar em contato com o Cendgrafo,
que foi entdo assistir a um ensaio para compreender esta e outras eventuais necessidades de
alteracdo de cenario, e sé entdo entrou em contato com o Cenotécnico, levando a sugestdo que
foi desenvolvida em conjunto no ensaio: colocar rodas maiores, mais resistentes e mais
flexiveis na peca de cenério, para que pudesse ser manobrada com mais facilidade apesar do
peso adicional.

Além do Cenario, frequentemente foi preciso que o DC entrasse em contato com as
equipes de Figurino, lluminacdo e Confeccdo de Bonecos, contato esse que acontecia
majoritariamente por telefone, e-mails ou mensagens em aplicativos de celular. Alem disso,
foi possivel perceber a comunicacdo constante mantida com os Diretores Musical e de
Movimento, que frequentemente participavam dos ensaios em conjunto com o Diretor Cénico.

Apesar de todas essas atribui¢cfes acumuladas, durante a passagem das cenas no ensaio
cénico, DC se mantinha constantemente atento ao desenvolvimento dos atores, interrompendo
cenas para corrigir detalhes, mudar direcionamentos ou voltar ao comego da cena por conta de
algum erro do elenco.

A partir dai, o processo se repetia a cada cena ensaiada isoladamente, até que se

tivessem acumuladas cenas completas o suficiente - durante os ensaios paralelos de

2 . . . .. . . ~
% Também chama de “limpeza”, pois no jargdo teatral uma cena que perde o ritmo, as inten¢des ou as
marcagdes ja existentes ¢ chamada de “suja”.
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movimentacdo e musica - para que fosse feito um Ensaio Corrido, também conhecido como
‘Passaddo’. Neste momento do ensaio, as cenas sdo representadas em sequéncia, sem
interrupcdo mesmo que haja erros. Durante esses ensaios, que poderiam ocorrer tanto em um
dia especifico quanto nos altimos minutos do ensaio regular, DC assistia a execucdo da cena
completa, com os atores utilizando instrumentos e aderegos provisorios que se assemelhavam
0 méximo possivel ao resultado final dos materiais que ainda estavam em construgéo.

Para conseguir assistir o ensaio corrido tranquilamente, DC pedia a seu Assistente que
anotasse 0s erros de execucao, marcacdao ou fala, e que acompanhasse o roteiro durante o
ensaio para atuar como ‘ponto’, ou seja, dizer prontamente a fala caso um ator a esqueca, para
que a cena ndo seja interrompida.

Ao final do ensaio, tanto as observacGes de DC quanto as de seu assistente eram
reunidas em uma grande roda de conversa, onde DC dava feedback da execucdo aos atores,
ouvia e respondia suas davidas e corrigia erros. Em seguida, qualquer um dos demais
diretores que estivesse presente no ensaio fazia a mesma coisa, por vezes chamando certos
atores a parte para explicar uma correcdo mais especifica ou treinar um movimento ou arranjo
vocal de forma individual.

Esse processo foi repetido quantas vezes se julgou necessario ao longo do periodo de
ensaios, por vezes contando com a participacdo de membros de outras equipes que
precisavam assistir um ensaio corrido para o exercicio de suas fungdes. Foi o caso do
Cenografo, Figurinista, Designer de Bonecos e, mais proximo do final do periodo de ensaios,
0 lluminador e o Designer de Som.

Assim, o processo de Ensaio de Cena foi mapeado desde a Concepgdo de Cena até o
Ensaio Corrido, e se encontra representado no Apéndice C : Mapeamento “Da Concepgdo de
Cena ao Ensaio Corrido”.

Como ¢ possivel observar no mapeamento, DC cria a concepcdo do espetaculo a partir
do recebimento do Roteiro, antes mesmo do inicio do periodo de ensaios, momento em que
desenvolve as marcas® e direcionamentos de cada cena individualmente. Com o conjunto das
cenas ja esbocado, DC organiza um cronograma de ensaio, contendo datas, local e horario dos
ensaios, bem como quais cenas serdo trabalhadas e com qual Diretor. Esse documento €

formulado e enviado semanalmente aos atores, contendo os cronogramas diarios de ensaio

30 No mapeamento seguinte, de Ensaio de Movimento, é possivel perceber que este eshogo inicial das marcagGes
de cena seré depois desenvolvido pelo Diretor de Movimento.



99

daquela semana, porque a ordem das cenas a serem ensaiadas pode ser alterada de acordo com
0 progresso dos ensaios da semana anterior.

De posse de tal documento, que é enviado por e-mail e aplicativo de mensagens
instantaneas, 0s atores podem preparar, em casa, as cenas que serdo trabalhadas no ensaio,
decorando suas falas.

Ao iniciar o ensaio em si, DC faz uma breve explanacdo das intengdes que esbocou
para a cena a ser ensaiada e das marcagbes® que os atores devem seguir. Em seguida, os
atores representam a cena conforme dirigidos, e DC os interrompe quando necessario para
modificar uma marca que ndo esteja satisfatoria, corrigir erros ou dar novos direcionamentos.
A cada vez que séo interrompidos, os atores fazem as modificagBes necessarias e repetem a
cena. Esse processo ocorre quantas vezes DC considerar necessario para que a cena seja
declarada pronta. Nesse momento podem surgir alteracdes que interferem com o trabalho de
outras equipes, como Cenario, Figurino, lluminacdo, etc. Se esse for o caso, DC comunica 0
membro da equipe interessada para que providencie 0s ajustes necessarios.

Quando a cena € considerada pronta, o Assistente de Direcdo (AD) anota em seu
roteiro as intencBes, marcas e demais detalhes da cena, por vezes até mesmo desenhando
pequenos esquemas do posicionamento dos atores no palco. Esse registro é de extrema
importancia, pois a cada vez que surgirem duvidas quanto a cena em ensaios posteriores, DC
pedira que AD consulte suas anotac@es no roteiro.

Em entrevista, AD afirmou que é preciso estar sempre atento aos ensaios, e manter
atualizadas essas anotacdes. Como os atores ndo podem parar a cada modificacdo de cena
para anotar em seus roteiros, esse acaba sendo, no geral, o Unico registro das cenas para ser
utilizado posteriormente.

Conforme o decorrer dos ensaios, sdo ensaiadas cenas o suficiente para comecar a
fazer os Ensaios Corridos, em que as cenas sdo representadas em sequéncia. Para decidir a
extensdo das cenas que ja estdo prontas a serem executadas nesse ensaio, DC consulta o
Diretor Musical e o Diretor de Movimento antes de organizar o ensaio. Ao longo do periodo
de ensaios, 0s ensaios corridos vao ficando cada vez maiores, até que englobem todas as cenas

do espetaculo.

31 Marcas ou MarcagGes, sdo 0s posicionamentos do ator no palco, assim como sua movimentagao durante a
cena.
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Geralmente, quando o ensaio ja tem um numero razodvel de cenas completas, com
masicas e movimentos definidos, DC avisa aos responsaveis de outras equipes, que precisam
observar alguns aspectos para a realizacdo de suas atividades. No entanto, eles também tém a
liberdade de entrar em contato pedindo para assistir a um ensaio, 0 que ocorre com certa
frequéncia. DC, entdo, ajusta o cronograma semanal, incluindo um ensaio que atenda as
necessidades da equipe que vai assistir.

O Ensaio Corrido, geralmente acontece frente a uma pequena plateia de diretores,
assistentes e outros integrantes da producdo. Simulando um palco, nesses ensaios 0s objetos
de cena -mesmo que ainda provisorios- sdo posicionados nos espagos relativos as coxias em
que ficardo durante as apresentacGes. O objetivo é criar um ambiente o mais préximo possivel
do teatro. Para isso, AD marca o chdo com fita ou algum outro material, delimitando o espaco
do palco, e coloca os objetos em seus lugares, utilizando por vezes cadeiras e outros
elementos da sala de ensaio para substituir pecas de cenério que ainda ndo estdo prontas.
Conforme 0s ensaios prosseguem, 0s atores passam a ser responsaveis pelo posicionamento
desses objetos, atividade que ¢ denominada ‘contrarregragem’.

O Ensaio corrido acontece, sem que as cenas sejam interrompidas, até o ponto
demarcado pela DC. Ao fim do ensaio, DC tece seus comentarios aos atores, bem como 0s
demais membros da pequena plateia, quando requisitados. Alguns atores anotam os
comentarios pertinentes em seus roteiros, outros confiam na memaria ou anotam em cadernos
separados. Algumas vezes essa falta de obrigatoriedade do registro das cenas resulta em
posterior discussdo entre os atores, com um afirmando ser uma posicdo a correta € 0 outro
defendendo uma marcacdo diferente. Nessas horas a presenca das anotacdes de AD é
essencial, no entanto, algumas vezes nem mesmo essas anotagdes se encontram atualizadas, o
que resulta em DC definindo uma nova marca e resolvendo a questéo.

Assim se conclui o processo de Ensaio Cénico, que é repetido durante todo o periodo
de ensaios até que o espetaculo esteja concluido e todas as cenas finalizadas e decoradas pelos
atores.

Um detalhe interessante da produgdo observada que né&o figurou no mapeamento por
ser muito especifico mas que vale a pena relatar, é a presenca participativa do autor do roteiro.
Como a peca contou com um roteiro original e um autor muito participativo, a direcao cénica
tinha a opcao de pedir que certas falas fossem alteradas, cortadas ou acrescentadas, de acordo

com a necessidade dos atores ou de algum impedimento na execucdo da cena original. Um
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exemplo disso foi a cena final do espetaculo, que tinha um dialogo longo e cansativo para 0s
atores, e acabou sendo substituido por uma movimentacdo diferenciada, em que uma atriz
entrega um objeto a um ator, e ambos cantam um trecho de musica, passando a mesma
mensagem com muito mais rapidez e delicadeza. O Autor foi consultado e, depois de algumas
reunides e de assistir ao ensaio da cena, concordou com a mudanga.

A participacdo do autor de um roteiro é, no entanto, uma questdo delicada para 0s
diretores, que gostam de ter liberdade de mexer em detalhes das cenas para adequa-los as
necessidades do teatro, dos atores, ou mesmo do conceito geral do espetaculo. Ao mesmo
tempo em que a presenga do autor, neste caso, foi interessante para a construcéo de cenas e
falas novas condizentes com o roteiro inicial; foi também um empecilho a tomada de deciséo
do Diretor, que se tornou obrigado a consultar o autor a cada mudanca significativa no texto
que desejasse realizar.

Em entrevista, quando indagado como mantinha o roteiro sempre atualizado apesar
das constantes mudancas, a resposta do DC foi inesperada: seu método consiste em anotar de
préprio punho as alteracdes sobre o roteiro original, sendo este documento o Unico que ele
mantém consigo ao final do periodo de ensaios. Segundo o entrevistado, este roteiro
rascunhado e coberto de alteracdes - ‘sujo’- € o registro fundamental do caminho que originou
o espetaculo: “Desse texto, todo sujinho, eu ndo abro mao. Aqui esta a pega. Se eu tenho
davida, estd aqui.”. (DC, entrevista em 13/12/2016).

Quando indagado sobre os documentos que utiliza e qual o seu destino final, DC
afirma que joga fora todos os rascunhos de marcas, desenhos iniciais e demais registros que
produz, mantendo apenas o roteiro em sua primeira versdo como memdria do espetaculo e
guia para futuras remontagens.

Sobre a sua funcgdo de supervisionar o trabalho das demais equipes e manter coesas as
diversas visfes dentro da concepcao maior do espetaculo, o entrevistado afirmou que mantém
comunicacdo constante com os demais responsaveis das equipes, por telefone, e-mail e
mensagens instantaneas, trocando fotos, referéncias, opinando sobre compra de material ou
qualquer outro detalne que demande sua aprovacdo. Nenhuma dessas informacbes é
armazenada em outra plataforma além do meio em que foram recebidas e/ou enviadas.

Acontecendo de maneira intercalada com os ensaios de cena, comandados diretamente
por DC, estd um outro ensaio extremamente ligado a este processo, porém dirigido em

conjunto com o Diretor de Movimento: O ensaio de Movimento.
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6.2.2 Ensaio de Movimento

O Diretor de Movimento (DV) é uma figura nem sempre explicita nos musicais,
normalmente tendo sua funcdo incorporada as do Coredgrafo. Como a producdo observada
nédo apresenta coreografias propriamente ditas - com danca - mas apenas certos movimentos
de palco acompanhando as cenas e as musicas, a funcdo essencial de dire¢cdo de movimento se
tornou um pouco mais visivel®.,

A funcdo do Diretor de Movimento € a de criar 0s movimentos relativos ao que o
Diretor Cénico quer transmitir, através da relagdo do corpo dos atores com 0 espago, em cada
cena do espetaculo. Seu olhar envolve especificamente o corpo do elenco, tanto individual
guanto coletivo. Nesta producdo, o DV também exerceu a funcdo de preparador corporal,
realizando 0s aquecimentos necessarios aos atores para o inicio de cada ensaio de cena.

Trabalhando em proximidade com o DC, os ensaios de movimento dependiam muito
dos ensaios de cena, uma vez que as marcas de cena sdo primeiramente esbocadas pelo DC,
para s6 em seguida serem desenvolvidas, alteradas ou delineadas com mais detalhes pelo DV,
conforme é possivel observar no Apéndice D: Mapeamento “Da Marcagdo de Cenas ao
Ensaio de Movimento ”.

Por ter como matéria-prima o corpo dos atores, a maior parte do trabalho do ensaio de
movimento acaba ndo sendo registrada, a ndo ser nas ocasides em que o AD acrescenta o que
foi ensaiado as suas anotacdes, ou em certas ocasifes em que o DV pede que certo trecho de
uma cena ou musica seja filmado. Ainda assim, geralmente esse registro, feito no celular de
algum ator, é utilizado somente no ensaio seguinte, e ndo € armazenado apds o0 uso.

Quando indagado sobre o assunto, DV afirmou, surpreendentemente, que ndo é muita
vantagem, segundo sua opinido, registrar esses movimentos, uma vez que eles precisam se
tornar organicos ao serem executados pelo corpo do ator, e isso com o tempo pode ocasionar
certas mudancas de movimento que ndo sdo indesejadas. Assim, um registro absoluto de tudo
poderia ‘engessar’ a cena, especialmente em uma peca como essa, que nao tem coreografias e
preza por movimentos naturais e cotidianos.

O terceiro elemento completando a triade de Diretores e, consequentemente, de

ensaios do teatro musical € o Ensaio Musical, dirigido pelo Diretor Musical.

3 Apesar da funcdo constar no programa do espetéaculo, juntamente aos diretores geral e musical, foi diversas
vezes deixada de lado em reportagens ou criticas teatrais publicadas sobre o espetéculo ao longo de sua primeira
temporada, levantando o questionamento quanto a propor¢éo dessa ‘visibilidade’.
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6.2.3 Ensaio Musical

O Diretor Musical (DM) descreveu sua funcdo, em entrevista, como o responsavel por
criar o Conceito Musical, que em geral envolve alguns grandes aspectos: 1) Compor as
masicas do espetdculo; 2) Criar 0s arranjos para as musicas que contemplem as
particularidades do grupo que ird executd-los; 3) Ensaiar o Elenco e Orquestra; e 4)
Supervisionar a equipe de som. Ele definiu de maneira abrangente o trabalho do Diretor
Musical como: “Cuidar de tudo que tenha som na peca.” (Entrevista com Diretor Musical, em
28/01/2017).

No caso da producdo observada, como as musicas foram todas escolhidas a partir do
repertorio de um compositor, ndo houve a necessidade da primeira funcédo, e como o elenco
desta peca também atua como instrumentista, os ensaios de musicos e atores acabaram
ocorrendo em conjunto, com apenas um integrante do elenco sendo somente instrumentista, e
0s outros 5 sendo atores-mdsicos.

Quando perguntado sobre quais séo as informacGes essenciais para a execucao de seu
trabalho e onde as obtém, o DM mencionou que o trabalho se inicia com uma reunido com o
Diretor Cénico, a partir da qual s&o definidos os conceitos e a concepcao geral do espetéculo.
Em seguida, ele inicia sua propria pesquisa prévia, estudando o repertério escolhido e a
instrumentacdo que sera utilizada - quais instrumentos e estilos musicais serdo utilizados, e
suas principais caracteristicas - para decidir o tipo de arranjo que sera desenvolvido.

Nessa producdo, quando o DM foi chamado a integrar a equipe, alguns atores ja
estavam envolvidos no projeto, entdo a escolha dos atores restantes foi influenciada pelos
instrumentos que os mesmos tocavam, que deveriam ser complementares aos instrumentos
dos que ja faziam parte do elenco. Por conta dessa exigéncia de atores-mdsicos que
estivessem sempre em cena como personagens - demanda que surgiu do roteiro da peca e foi
acatada pela direcdo cénica, foi preciso que o DM se adaptasse ao fato de, em determinadas
cenas, ndo poder contar com certos atores, que no momento estariam atuando de forma que
ndo permitisse tocar determinado instrumento, pela necessidade de estar com as maos livres
Ou por outro motivo cénico qualquer.

Ao longo da criacdo dos arranjos e dos ensaios iniciais, DM percebeu que essa

formagdo de banda que mudava de cena a cena seria prejudicial ao andamento do
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desenvolvimento sonoro da peca, sendo necessario incluir um “6° elemento” ao elenco inicial
de 5 atores: um instrumentista permanente.

Assim, foi encontrado um ‘percuterista’, musico baterista e percussionista, que ficaria
em cena durante todo o espetaculo, com seu set de percussdo incorporado ao cendrio, para
manter a unidade e “garantir o ritmo do espetaculo” (DM, em entrevista concedida em
27/01/2017).

Quanto as informacdes que distribui, 0 DM ¢é responsavel por escrever 0s arranjos e
disponibilizar as partituras e cifras ao elenco. No geral, as partituras eram enviadas
digitalmente por e-mail e impressas pelos atores quando necessario, e as cifras normalmente
eram ditadas pelo DM no ensaio; enquanto os atores envolvidos na instrumentacdo daquela
musica em particular as anotavam em seus roteiros.

Outro recurso muito utilizado durante os ensaios era a gravacao de voz. Esse recurso
era preferido pelo DM quando passava arranjos vocais, € 0 mesmo frequentemente
incentivava os atores a gravar um registro em audio com sua propria voz, em seus celulares,
assim que aprendiam sua melodia, para que tivessem uma guia de estudo. Segundo DM, ouvir
a propria voz é melhor para o elenco estudar em casa, e mais eficaz para a assimilacdo do que
se ele mesmo - DM - gravasse uma voz-guia.

Além das partituras, o DM também elaborou um Roteiro de Deixas para o
instrumentista, documento que contava com a lista de musicas e demais efeitos sonoros do
espetaculo, precedida pela respectiva deixa®3. Dessa forma, o musico poderia acompanhar a
cena sem precisar olhar o roteiro completo do espetaculo para saber quando deveria tocar.

Posteriormente, por uma necessidade observada nos ensaios, esse roteiro de deixas foi
acrescido do ritmo de cada musica, escrito com uma numeragdo em bpm34, para manter as
musicas no andamento correto. O processo que envolve a criacdo e desenvolvimento dos
arranjos e 0s ensaios musicais foi representado pelo mapeamento disposto no Apéndice E:
Mapeamento “Da Criacao de Arranjo ao Ensaio Musical”

O DM também desenvolveu um Roteiro de Sonoplastia para ser entregue ao Designer
e ao Operador de Som, contendo as deixas e 0s movimentos de som necessarios, e uma Lista

de Instrumentagdo, contendo cada uma das musicas do espetaculo, associada aos atores que a

33 No teatro, o termo deixa se refere a uma fala, acdo, movimento ou som que desencadeia uma outra fala, acdo,
movimento ou som.

34 Medida de andamento sonoro cuja sigla significa ‘batidas por minuto’.
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cantam e aos instrumentos utilizados. Essa lista alimenta a posterior programacao da mesa de
som, onde ocorre o controle de quais microfones e canais de som ficam ligados em cada cena.

Por fim, o DM também foi responsavel por gravar os efeitos sonoros que ndo seriam
executados pelos atores nem pelo musico em cena. Eram alguns efeitos sonoros digitais e uma
masica gravada com efeito de radio antigo que seriam executados diretamente da cabine de
som, pelo operador. Estes arquivos foram entregues em forma de CD e gravados por
seguranca no computador da producéo, que seria ligado a mesa de som durante a apresentacédo
e acionado no momento necessario.

Dessa forma o DM também é fundamental no processo que vai da Concepcdo a
Operacdo do Design de Som, realizado em parceria com o Designer de Som e sua equipe

técnica.

6.2.4 Concepcao e Operacgdo de Som

O Designer de Som*® (DS) descreve sua fun¢do como o responsavel pelo Projeto de
Sonorizacdo, que envolve interpretar tecnicamente as intencdes da Direcdo e garantir que o
som alcance de maneira igual a todos que estdo na plateia. Para isso, trabalha diretamente com
a Direcdo Cénica e a Direcdo Musical, além do elenco e da sua equipe que, nessa producéo,
consistiu de um operador de som e um microfonista.

Quando indagado sobre a formacdo necessaria para exercer a funcdo de designer de
som, DS comentou que a sua formacdo agrega eletrénica e musica, mas por ndo existir um
curso de graduacéo focado na area, a formacao dos profissionais do som no teatro varia muito,
tendo em grande parte da sua composicao profissionais com formacdo empirica, aprendendo
através de trabalhos como assistente e operador de som.

Tanto o Operador de Som quanto o Microfonista responderam que sua formacdo é
majoritariamente dessa forma e que, apesar de estarem sempre a procura de oficinas ou cursos
livres mais especificos para a sua area, a fim de ampliar seus conhecimentos, trabalhar com
profissionais da area ainda é a melhor forma de aprender sobre o assunto no Brasil.

Quanto as informacdes que utiliza para o exercicio das suas atividades, o DS salientou

as intencdes dos diretores, que sdo transmitidas oralmente por meio de reunides ou durante o

35 Oficialmente o cargo consta na producédo estudada como Sound Designer, mas optou-se por utilizar neste
trabalho o termo em portugués, como ja se apresenta na literatura recente, e por ser um termo mais confortavel
para o entrevistado.
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ensaio técnico, a lista de material disponibilizada pelo teatro que recebe as apresentacdes, o
roteiro de sonoplastia e as ocasionais referéncias que busca quando precisa amplificar algum
instrumento novo, ou emular algum efeito sonoro especifico. No caso desta producéo, nédo foi
necessario realizar esse tipo de pesquisa, ja que a concepcdo do espetaculo pedia a execucdo
de um som organico, suave, quase natural. Por fim, utiliza também ou CD ou pendrive
contendo a trilha sonora gravada, no caso dessa producdo, apenas alguns efeitos sonoros, ja
que a musica do espetaculo foi executada ao vivo.

Indagado quanto a destinacdo final das informacdes, DS atribuiu grande importancia
ao armazenamento, afirmando que mantém uma cépia da trilha sonora, da gravacdo da mesa
de som e do roteiro de sonoplastia de cada peca em que trabalhou, arquivados de forma digital
em seu computador pessoal. Segundo ele, esse arquivo ja ‘salvou’ diversas producdes de
apuros quando foi preciso remontar um espetaculo.

O disposto no Apéndice F: Mapeamento “Da Concepgdo a Operagdo do Design de
Som”, apresenta o processo de realizacao do projeto de sonorizacdo deste espetaculo, que vai
desde a concepcao a operacdo do som do espetaculo.

Como ¢é possivel observar no mapeamento, o0 processo tem inicio quando o conceito
do espetéaculo, no qual o Diretor Musical se embasa para a cria¢do do conceito de som, ja esta
criado. Uma vez a par dessa concepcdo, o Designer de Som pode assistir a um ensaio para
compreender as necessidades técnicas para a execucao de tal conceito, observando os atores,
0s instrumentos a serem tocados, e as demais demandas sonoras.

A partir das observacdes deste ensaio, 0 DS cria uma lista de materiais e equipamentos
que serdo necessarios para a montagem do som, pede que a producdo providencie a lista de
materiais que o teatro j& oferece, e entdo faz o cruzamento entre as duas listas, elaborando
uma terceira lista, com materiais adicionais que precisam ser providenciados até a montagem.

Em seguida, pede ao DM que providencie o mapa de cenas, documento contendo a
lista das cenas da peca com a relacdo das mdasicas a serem tocadas, dos instrumentos
utilizados e dos atores presentes na cena. Esse documento € essencial para a programacéo da
mesa de som, pois é a partir dele que o DS sabe quais canais da mesa manter abertos ou
fechados a cada cena, possibilitando que uma atriz que esta na coxia trocando de roupa, por
exemplo, possa fazé-lo sem que o microfone capte o som do tecido sendo trocado, ou da sua
voz caso ela precise conversar com o camareiro que a auxilia. Ao mesmo tempo, é importante

que todos os canais necessarios para a execucdo das musicas estejam abertos, afinal,



107

especialmente em pegas com musica ao vivo, é essencial poder ouvir todos os instrumentos
que estdo sendo tocados.

Enquanto o Mapa de Cenas esta sendo elaborado - processo que s6 serd concluido
qguando todas as cenas do espetaculo estiverem definidas - , 0 DS elabora o Cronograma de
Montagem de Som, que vai ser utilizado pela producdo na elaboragdo de um cronograma
geral de montagem contemplando as necessidades das equipes envolvidas no processo de
montagem: Sonoplastia, luminacédo e Cenario.

Depois de recebido o Cronograma Geral, a proxima etapa do processo ocorre de
acordo com este cronograma: é a montagem do som. A montagem se inicia com a verificacéo
dos materiais de som, tanto os disponibilizados pelo teatro quanto os adicionais,
providenciados pela producdo. Em seguida, os materiais sdo compatibilizados e a montagem
efetiva ocorre, com a colocacdo das caixas de som, retorno, amplificadores de instrumentos e
microfonacdo dos atores. Apos instalados todos os equipamentos, é preciso fazer um pré-
alinhamento que seré finalizado ap6s a passagem de som.

Durante a passagem de som, 0s atores tocam instrumentos, cantam trechos de musicas
e testam o equipamento de som, permitindo a equipe de som ajustar a equalizacdo e
programar a mesa de som, incluindo os efeitos sonoros recebidos do DM, além de salvar um
backup da programacéo da mesa.

Uma vez que o equipamento de som esta completamente montado, € preciso checar se
as outras equipes trabalhando no palco - cenario e iluminacdo - j4 terminaram 0s Seus
afazeres, para que o elenco possa ser chamado ao palco e o Ensaio Técnico possa comecgar.

A Montagem de um espetaculo € um periodo delicado de negociacdo e cooperagao
entre as 3 equipes envolvidas diretamente neste processo: Cenario, lluminacao e Sonoplastia.

A equipe de Sonoplastia precisa de espaco no palco para organizar fios, plugs e caixas
de som e de retorno, além dos eventuais microfones e demais equipamentos, enquanto a
equipe de Cenografia precisa do palco livre para montar o cenario, que por vezes interfere no
posicionamento das caixas de som. A equipe de lluminagédo, por sua vez, precisa ter acesso as
varas de iluminacdo para posicionar os refletores, e esse acesso pode ocorrer baixando as
varas para a altura do palco - e sendo mais uma equipe a disputar esse espago - ou utilizando
uma escada para posicionar os refletores nas varas suspensas.

A comunicacdo entre as equipes que participam da Montagem é essencial nesse

periodo, em que o espac¢o do palco e do teatro em si deve ser compartilhado. Por esse motivo,
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é essencial que a equipe de producdo elabore de um cronograma geral que reflita as
necessidades de cada equipe, permitindo a cada uma delas completar com seguranca e
eficiéncia suas atividades, sem comprometer o desenvolvimento das atividades das outras
equipes.

Uma vez montados todos os equipamentos de palco e plateia, comeca o ensaio técnico.
O Ensaio Técnico é o momento destinado ao ajuste final da montagem, e também uma
oportunidade de testar a operacdo de som, utilizando o Roteiro de Sonoplastia providenciado
pelo DM, atualizando qualquer correcdo que precise ser feita a operacdo ou ajuste aos
equipamentos de som. E 0 momento também em que o Operador de Som observa e aprende a
operacdo, uma vez que, apdés a estreia, ele € quem vai, sozinho, cuidar da operacdo do
espetaculo durante a temporada.

Com todos os ajustes necessarios efetuados, resta realizar a opera¢do do som gue, no
dia da estreia, € executada pelo Operador de Som e supervisionada pelo DS. Apos o fim da
apresentacdo, a Equipe de Som se encarrega de desmontar e guardar os equipamentos. Seréo
eles que os montardo e desmontardo novamente a cada apresentacéo da temporada.

O periodo de montagem é extremamente critico para as equipes técnicas, que
trabalham paralelamente e tém suas atividades dependentes da realizacdo dos processos umas
das outras. Agindo paralelamente a montagem de som estdo as de iluminagdo e cenario,

apresentadas a seguir.

6.2.5 lluminacao

Em entrevista, o lluminador descreveu sua histéria com a funcdo como um caminho
empirico, tendo comecado a carreira como assistente de iluminadores, operador de luz e
posteriormente se tornado um iluminador premiado por seus trabalhos. O unico curso livre de
iluminacdo do qual participou foi depois de anos de carreira, @ mesmo assim acabou se
tornando o professor da classe, pois o curso era ministrado pelo seu primeiro mentor, que
precisou se ausentar na terceira aula e o pediu para assumir a turma.

Apesar disso, de todos os membros da produgéo entrevistados, este foi 0 que mais se
mostrou preocupado com a documentacdo que produz, e 0 armazenamento e recuperacao das
informacdes essenciais para o seu trabalho. Ele salientou que produz 4 documentos: 1) a

Relacdo de Luz, uma tabela contendo colunas com o nimero do equipamento de iluminag&o,
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0 posicionamento do equipamento, 0 nome da luz, o tipo de equipamento e a cor da luz; 2) o
Roteiro de Operagdo, contendo as deixas dos atores e seus correspondentes movimentos de
operacdo de luz; 3) O Mapa de Luz, que é feito por ultimo e consiste do posicionamento dos
refletores e demais equipamentos de iluminacao nas varas de luz do palco; e 4) A gravacédo da
Programacdo da Mesa de Luz, um arquivo digital salvo em pendrive que tem ainda uma
especificidade: é gravado em uma extenséo diferente em mesas diferentes, pois os softwares
ndo sdo unificados. Dessa forma, o lluminador tem instalado, em seu computador pessoal, um
emulador do software de vérias mesas, para que possa converter o arquivo para outra
extensdo, no caso de o espetaculo ter uma outra temporada em um teatro que apresente
equipamento de luz diferente do original.

Quando indagado sobre o destino final que da a estes documentos, o Iluminador
respondeu que guarda todos em pastas digitais, organizadas por titulo de espetéaculo realizado,
em seu computador pessoal e em um HD externo, o que ja se provou Util em diversas
producdes com as quais trabalhou, que ndo mantinham o registro de iluminagéo e precisaram
de seus arquivos quando da reapresentacdo de algum espetaculo. Disse, ainda, que pretende
adicionar, a partir das préximas pecas, fotografias do palco com cada luz montada, para que
possa anexar a Relacdo da Luz e reproduzir o posicionamento da iluminagdo com mais
facilidade em temporadas futuras.

A sua funcéo nesta producdo envolveu criar o Conceito de lluminagdo, montar a luz e
criar o roteiro de operacdo, além dos demais documentos decorrentes do seu processo
principal, que envolve, direta ou indiretamente, as equipes de Producdo, Cenario, Sonoplastia
e Elenco, além da orientacdo do Diretor Cénico quanto ao alinhamento da concep¢éo de luz a
concepgdo geral do espetéculo.

O Mapeamento “Da Concepcao do Design a Operagdo de Luz”, disponivel no
Apéndice G, apresenta 0 mapeamento desse processo, descrito a seguir:

Segundo o lluminador, em entrevista, sua fungdo envolve a Criagdo do Conceito de
Luz, Montagem de Luz e Criacdo do Roteiro de Operacdo. Como € possivel observar no
mapeamento, o lluminador/Designer de Luz s6 comeca a exercer sua fungdo de criar o
conceito de luz quando o espetaculo esta pronto o suficiente para ser assistido por completo,
ou seja, em um Ensaio Geral.

Apesar de ja ter efetuado contatos anteriores em que o Diretor Cénico repassou o

conceito geral do espetaculo, o lluminador sé comeca a criar seu design de iluminag&o a partir
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dos ensaios que assiste, preferencialmente os ensaios mais avancados, em que ja é possivel
delinear o espetaculo como um todo.

Ao observar o decorrer do ensaio, o lluminador vai fazendo anotacdes em seu caderno,
rascunhando o esquema da Luz. Esse é 0 momento que ele pode pedir informacdes adicionais
ao DC ou a algum outro integrante, se preciso. Em seguida, ele cria um esbogo de conceito de
luz, e elabora uma lista dos materiais que serdo necessarios para executar a montagem da luz
no teatro. Uma vez que a producdo se encarrega de providenciar os materiais e equipamentos
necessario, o lluminador s precisa aparecer no teatro no periodo de montagem.

Durante a Montagem, ocorre a negociacdo do compartilhamento do espago do teatro
com as equipes de sonoplastia e cenario, conforme mencionado anteriormente. A coordenacao
das atividades dessa etapa afeta de forma particular a iluminagao, pois, para afinar® as luzes,
a equipe de lluminagdo depende do cenario montado, ja que os objetos e cenarios servem de
referéncia para o posicionamento das luzes. Também é requisitada, geralmente, a presenca
dos atores em cena, uma vez que a altura dos atores e sua marca em cena sdo igualmente
fundamentais para a afinacdo das luzes.

Dessa forma, € fundamental que estes aspectos sejam levados em consideracdo quando
da elaboracdo do Cronograma Geral de Montagem, contemplando as necessidades das
equipes envolvidas, prevenindo o choque de atividades realizadas no mesmo espaco e no
mesmo momento, e organizando primeiramente as atividades que precisam ser terminadas
para que o desenvolvimento das demais possa ocorrer.

Para a producdo observada, ndo houve problemas envolvendo o cronograma de
equipes, mas tanto os entrevistados da equipe técnica de iluminacdo quanto os das equipes de
cenotécnica e sonoplastia relataram ja haver tido problemas com o periodo de montagem de
outras producdes, geralmente envolvendo equipes inteiras paradas esperando o trabalho das
outras terminar para poder iniciar o seu, ou mesmo equipes trabalhando simultaneamente e
correndo riscos de acidentes, como ser atingidos por refletores ou placas de cenério durante a
montagem.

Para 0s mapeamentos aqui apresentados, € possivel perceber a entrega de cronogramas
individuais de iluminacdo e sonoplastia para a produgédo, servindo como insumo para a
elaboracdo do cronograma geral de montagem. A equipe de cenografia, no entanto, nédo

precisou elaborar tal documento, uma vez que as pecas do cendrio deste espetaculo séo

36 Termo utilizado para a atividade de delimitar o tamanho do foco de luz, sua dire¢éo e formato.
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independentes e mdveis, chegando ao teatro ja prontas e ndo precisando ser acopladas ao
palco. Bastou, para isso, que a producdo organizasse 0 momento de recebimento do cenario
no teatro para o dia anterior a montagem de luz, baseado apenas em conversas e troca de
mensagens instantaneas com as equipes de cenografia e cenotécnica. Por isso, é preciso
ressaltar que também é necessario que haja um bom didlogo entre as equipes e entre as
equipes e a producdo para que a montagem ocorra da forma mais segura e eficaz possivel.

Uma vez iniciada a Montagem de Luz, o lluminador orienta a sua equipe para o
posicionamento dos equipamentos nas varas de luz, e afina a luz o quanto for possivel com a
colaboracédo da equipe de cenografia, que posiciona os mddulos de cenarios nos locais exatos
para a iluminacdo. Em seguida, é preciso que ambas as equipes de cenério, sonoplastia e
iluminacdo tenham terminado suas atividades de palco para gue o elenco seja chamado e se
inicie o Ensaio Técnico.

O Ensaio Técnico é essencial para que as equipes observem o funcionamento do
equipamento montado, realizem as alteracdes necessarias e atualizem 0s seus respectivos
roteiros de operacdo. Esse ensaio pode durar o tempo que for necessario para que todas as
equipes considerem o seu trabalho finalizado.

Apo6s esse momento, o lluminador pode entdo compilar a sua Relagcdo de Luz
definitiva, gravar a programagdo da mesa de luz e elaborar o Roteiro de Operagéo de Luz,
documentos que serdo utilizados por ele na Operacdo de Luz da estreia, e repassados ao
Operador de Luz ap0s a estreia, para que ele execute a operacdo durante as apresentacfes no
restante da temporada.

Apesar desta pesquisa ter mapeado apenas 0S processos até a estreia, € interessante
destacar um apontamento do Operador de Luz que, durante entrevista, afirmou que trabalha
contando diretamente com a colaboracdo do elenco e do contrarregra, que sdo essenciais na
checagem inicial da afinacdo das luzes, antes do comeco de cada nova apresentacdo. Assim,
apesar de pertencentes a diferentes equipes de producéo, no dia a dia da execucdo de tarefas,
seu trabalho estd mais proximo do elenco e contrarregras do que de membros de sua equipe,
como o iluminador, por exemplo.

Por fim, apresenta-se a seguir a terceira equipe cujo processo, no periodo de
montagem, acaba sendo envolvido diretamente com a iluminacdo e a sonoplastia: a

cenografia.
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6.2.6 Cenografia

Ao contrario da iluminacdo e da sonoplastia, a cenografia tem o reconhecimento do
meio académico, e o Cenografo (C) entrevistado é graduado em Cenografia e Indumentaria,
curso que engloba cenério e figurino em seus estudos. Por conta disso, C j& exerceu, em
outras producles, as funcbes de figurinista e aderecista, por vezes executando ambas
juntamente ao cenario. Ele descreveu a funcdo do cendgrafo como o responsavel pela
espacialidade do espetaculo que, no caso da producdo estudada, deveria refletir o conceito
muito claro que DC tinha em mente para o espetaculo como um todo.

Quando indagado sobre com quais equipes trabalha de forma direta, o Cendgrafo
mencionou o Diretor Cénico, o Elenco, sua equipe de Cenotécnica e Assistentes, 0
Contrarregra e o lluminador. Esse Gltimo, segundo a entrevista, interfere na escolha de
solugdes para a cena, como no exemplo de uma cena da peca em que o DC sugeriu a
utilizacdo de um corddo de bandeirinhas para criar um ambiente de festa junina. O Cendgrafo,
no entanto, por ja ter trabalhado com este iluminador anteriormente, afirmou que 0 mesmo
preferiria utilizar luzinhas coloridas ao invés das bandeiras. Entrou em contato com o
Iluminador e, de fato, esta era a opinido dele.

Para o Cendgrafo, o trabalho em conjunto com o lluminador é essencial, uma vez que
ambos sdo responsaveis por aspectos diferentes da espacialidade do palco: um cuidando dos
elementos fisicos e o outro da dramaticidade do espaco. No entanto, quando pedido para
descrever seu processo de trabalho para a construcdo do mapeamento, esse trabalho em
conjunto com o iluminador s6 apareceu no periodo da montagem. Dessa forma, é possivel
inferir que a maior parte do contato entre o iluminador e o cendgrafo ocorreu na forma de
comunicacdo oral, ou mesmo, da pressuposicdo do comportamento do outro, com base
empirica no histérico de trabalhos que esse cendgrafo em particular e esse iluminador ja
realizaram em conjunto, mas nao foi reconhecida por nenhum dos dois - Cenografo e
lluminador- quando da descricao da realizacdo de seus processos de trabalho.

Uma outra situacdo particular que necessitou da integracdo entre os dois foi a criagcdo
de uma cena em que um ator abre um livro e 0 DC queria que o livro iluminasse o rosto do
ator, denotando algum tipo de magia. Para isso, o Cenografo teve que consultar o iluminador

quanto ao tipo de lampada e cor de luz a serem utilizados dentro do objeto de cena, e o
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lluminador teve que reformular a iluminacdo da cena para que a luz do objeto pudesse
cumprir seu papel conforme os desejos do Diretor.

De uma forma geral, o Cendgrafo define seu trabalho como uma “construgdo
conjunta” com o Diretor, com quem mantém uma comunicacdo constante, pedindo sua
opinido sobre a escolha de materiais, cores e outros detalhes que surgem no periodo da
confecgéo.

Além desses contatos especificos, o processo geral de concepc¢do, confeccdo e
montagem do cenario até a estreia pode ser representado conforme o Apéndice H:
Mapeamento “Da concepcao do Cenario a Estreia”.

Conforme o mapeamento, o processo se inicia quando a concep¢do do espetaculo ja
estd definida, sendo logo seguida pela concepcao do cenario, elaborada pelo DC, somada das
referéncias a serem utilizadas na construcdo do design das pecas de cenario. Em seguida, o
Cendgrafo é convidado a assistir a primeira leitura do roteiro, onde passa a conhecer a
totalidade do enredo e a delinear as necessidades de cena.

A partir deste momento, ele entra em contato com o cenotécnico, para que este reserve
espaco em sua agenda para o periodo da confec¢do dos cenarios, enquanto parte para a busca
de mais referéncias para a elaboracdo das plantas. O enredo deste espetaculo, por exemplo, se
passa em uma localidade proxima, entdo o Cendgrafo se deslocou até o local, tirou vérias
fotos e andou pelo ambiente, a fim de melhor se inspirar para criar formas de representa-lo no
palco. O mesmo aconteceu com a necessidade de fazer uma carteira com tampo dobravel.
Como estava tendo dificuldades de representar o mecanismo de dobra do tampo da carteira, 0
Cendgrafo foi até um auditério que tinha o tipo de carteira com mecanismo que ele precisava
reproduzir, e filmou o abrir e fechar do objeto como referéncia.

Uma vez de posse das referéncias adicionais necessarias, 0 Cendgrafo prossegue para
a criacdo de um protétipo de Planta de Cenario. O protétipo é desenhado em um software que
permite modelar um projeto em 3D, além de ter a opcdo de colocar o objeto no espaco,
criando uma espécie de maquete virtual, para facilitar a visualizacdo dos elementos no palco.
Essa planta é submetida & aprovacdo do DC e, quando aprovada, € entregue a equipe
cenotécnica, que se encarrega da construgdo do objeto.

Durante o periodo de construcdo, o Cendgrafo se faz presente tanto junto ao
cenotécnico, para observar e orientar o0 processo de producdo, quanto aos ensaios, para estar a

par de quaisquer necessidades ou alteracfes de cena que interfiram na confec¢do do cenério.
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Ele também providencia elementos provisorios de substituicdo o mais proxima possivel em
escala e funcdo, dos objetos e cenérios que ainda estdo sendo construidos, para facilitar o
processo de ensaio dos atores, e oferecer ao menos um pouco de familiarizacdo com 0s
objetos que serdo inseridos a cena posteriormente.

Quando o cenério ja esta parcialmente construido, mas ainda nao finalizado, é possivel
disponibilizar uma versdo parcial do cenéario, ainda com espaco para modificagdes, para que 0
elenco teste e sejam providenciadas as mudancas necessarias. Neste caso, 0 ensaio ocorreu
dentro do galpdo de cenotécnica, pois ndo valeria a pena deslocar o cenario semi-pronto até o
teatro e levé-lo de volta ao final do teste para finalizacdo. Uma vez aprovado, 0 cenario pode
entdo ser finalizado e pintado para ser entregue no periodo da montagem.

Em entrevista, 0 Cendgrafo salientou a importancia desse ensaio técnico, bem como
da sua presenca nos ensaios para acompanhar o elenco. Segundo ele, na cultura das producoes
teatrais, outras equipes tém o direito de errar durante 0os ensaios, mas a cenografia tem
obrigagdo de acertar de primeira. Por isso, nos seus trabalhos, ele faz questdo deste teste de
cenario enquanto ainda ha tempo para modificacdes significativas no projeto, antes do inicio
da montagem.

Neste caso, a montagem do cenario em si ndo foi trabalhosa, uma vez que o cenério do
espetaculo é feito em praticaveis®’ com rodinhas, que quase ndo necessitam serem montados.
No entanto, a parte mais trabalhosa da montagem envolveu a configuragdo da caixa cénica, ou
seja, dos panos envolvidos na configuracio das pernas de coxia e no ciclorama® ao fundo.

Apbs o término da montagem, quando iluminacdo e sonoplastia também encerraram
suas atividades de montagem, inicia-se o Ensaio Técnico no teatro, que o Cenografo observa
para avaliar a necessidade de modificacdes no cenario. Simultaneamente, o Contrarregra, que
auxiliou na montagem do cendrio, observa o ensaio e aprende a fazer o servico de apoio de
palco, pedindo que seja providenciado um roteiro de contrarregragem para que possa
acompanhar as deixas de entrada de seus movimentos, que geralmente envolvem a entrada de

algum objeto de cena, cenario ou instrumento no palco.

37 Entende-se por praticavel qualquer elemento cénico (cama, balcdo, janela, escada) suscetivel de ser utilizado
pelo ator, em oposi¢do aos elementos figurados que representam esse mesmo objeto em duas dimensdes e, logo,
ndo podem ser utilizados. (ROUBINE, 1998)

38 pano branco que fica ao fundo do palco, normalmente utilizado pela iluminagéo para fazer proje¢des, criar
contraste e colorir o fundo do palco. Quando o pano utilizado é preto, chama-se “rotunda”.
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Por fim, o Cendgrafo transmite ao Contrarregra alguns cuidados de manipulacéo e
manutencdo do cenério, pois como o Cendgrafo afirmou em entrevista, o trabalho em
conjunto é essencial, pois quando todos se sentem donos do projeto e de seus objetos, cuidam
melhor.

No dia da estreia, o Contrarregra posiciona o cenério para o inicio da apresentacgdo,
manipula as pecas de acordo com o que esta escrito em seu roteiro e, ao final da apresentacao,
desmonta e guarda todo o material.

Por fim, apresenta-se a seguir o processo essencial de uma equipe que divide com o

cenario a responsabilidade pela estética visual do espetaculo: o figurino.

6.2.7 Figurino

A construgdo do mapeamento do figurino foi feita sem a participagdo do Figurinista e
sem entrevista concedida a pesquisadora, por motivos variados, entre eles a de falta de
disponibilidade do figurinista para entrevista e a escassez de sua presenca nos ensaios e
encontros observados. Logo, 0 mapeamento aqui apresentado foi construido apenas com base
na observacdo e nas entrevistas dos demais participantes do processo mapeado nesta secao,
que vai da concepc¢do do figurino, passando por sua confeccdo, até a estreia do espetaculo e
pode ser visualizado no Apéndice I deste trabalho: Mapeamento “Da Concepg¢ao de Figurino a
Estreia”.

O processo € iniciado quando a concepgdo do espetaculo esta definida. A partir dessa
concepcao, a direcdo cénica aponta referéncias para a concepgdo de figurino. Entdo, a
primeira leitura do roteiro é organizada pela direcdo cénica e realizada pelo elenco. Neste
momento, o Figurinista assiste a leitura, se familiariza com o espetaculo como um todo, e
recebe as referéncias iniciais para desenvolver a concepc¢do de figurino. Com a concepcgéo
desenvolvida, ele busca novas referéncias que se tornem necessarias para a elaboracdo dos
croquis, ou seja, o desenho de cada figurino para cada personagem.

Assim que os Croquis sdo aprovados pelo DC, os desenhos de figurino sdo finalizados
e as medidas do elenco sdo tiradas. De posse destes dois documentos - Croqui finalizado e
Lista de Medidas -, o Figurinista consulta seu acervo pessoal de figurinos, em busca de pecas
que possam ser utilizadas. Vale ressaltar que esta tarefa - consulta em acervo pessoal - faz

parte do método de trabalho deste figurinista em particular, e ndo reflete a realidade de todas
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producdes, pois muitas vezes o figurino é inteiramente construido em fung&o do espetéculo.

No caso deste espetaculo, que apresentava um casal de idosos e algumas cenas em
flashback e, portanto, tinha parte da histéria se passando no passado, o Figurinista achou
relevante buscar pecas de seu acervo que haviam sido coletadas em brechos e realmente
representassem o periodo apresentado em cena.

As pecas encontradas passam pela aprovagdo do DC e seguem para a prova no elenco.
As ndo encontradas ou reprovadas configuram nos croquis que sao entregues para a equipe de
costura, juntamente com as medidas do elenco e os tecidos providenciados pelo Figurinista,
para que sejam confeccionados os figurinos.

Conforme os figurinos véo ficando prontos, séo realizadas provas de figurino, em que
0 Figurinista comparece aos ensaios com as pecas e as experimenta nos atores, anotando e
providenciando quaisquer alteracdes que se facam necessarias. Quando os figurinos néo
necessitam mais de alteracGes, sdo entregues a producao e € possivel realizar um ensaio geral
com figurino.

Os atores, entdo, realizam o ensaio com os figurinos, incluindo as trocas de roupas,
enquanto o DC avalia o ensaio, conferindo se as roupas sao faceis de trocar no tempo
necessario, se cumprem as necessidades da cena ou se precisam de algumas alteracdes.

Um problema percebido na producéo observada foi o atraso que houve na entrega de
certos figurinos, sendo alguns deles apenas testados na semana da estreia, € um deles - um
colete adicional ao figurino de uma atriz - entregue no préprio dia da estreia. Com isso, alguns
problemas em relacdo a troca rapida de figurinos precisaram ser resolvidos com muita pressa,
0 que ocasionou em algumas alteracdes de cena, e em problemas com figurino sé sendo
detectados durante a estreia e em apresentacOes posteriores.

Estes problemas, além de causar desconforto e prejudicar a apresentacdo, causam
preocupacdo nos atores, podendo desconcentra-los do seu texto ou diminuir sua atencdo ao
espetaculo em si, pois estdo preocupados com seus figurinos.

Outro problema observado com os figurinos foi a utilizacdo de mecanismos
inadequados para a cena a que se propunham. Por exemplo, um ator precisava se trocar
sozinho em um curto tempo e em um espaco limitado de coxia no palco. O figurino feito para
esse momento exigia que o ator colocasse e abotoasse 3 pecas de roupas separadas, trocasse
0s sapatos e meias. Como o tempo para a solucdo desse problema foi encurtado devido a

entrega atrasada do figurino, a solucdo foi costurar as 3 pecas de roupa em uma espécie de
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macacdo que permitisse ao ator vestir tudo de uma so vez e puxar um fecho de ziper atréas da
roupa.

Ainda assim, a solucdo ndo permitia a execugdo da troca a tempo do ator entrar em
cena quando deveria, entdo o DC foi obrigado a tomar a decis@o de retirar a participacdo do
ator na cena anterior, para que ele tivesse mais tempo. A situacdo, no entanto, apesar de
pequena e de ter sido contornada, causou transtorno e insatisfacdo em todos os envolvidos,
uma vez que mudar uma cena as vésperas da estreia por motivos que poderiam ter sido
facilmente contornados com mais tempo e melhor distribuicdo de informacéo é indesejavel
em qualquer producéo.

Um outro exemplo bem claro e facilmente detectado como falha do fluxo
informacional foi a utilizacdo de materiais ndo apropriados para trocas de figurino rapidas,
como fechos de colchete ou ziperes pequenos e dificeis de manipular ao invés de algo mais
facil de vestir para uma troca rapida, como o velcro, por exemplo.

Em entrevista, o0 Camareiro atribuiu esses problemas a auséncia do Figurinista no
acompanhamento dos ensaios e dos movimentos de camarim, para conhecer as reais
necessidades da manipulacdo das vestimentas em tempo reduzido. Alguns desses problemas
foram solucionados pelo préprio camareiro durante a temporada, outros pelo Figurinista,
outros ficaram sem solucgéo.

Continuando com o acompanhamento do processo, 0 Camareiro requisita um Roteiro
de Trocas de Figurino, documento que contém as deixas para as trocas e os figurinos e atores
que as executam, e que foi providenciado pela Producédo. Esse € o roteiro que vai ser utilizado
pelo Camareiro posteriormente, durante as apresentacoes.

No dia da estreia, o Camareiro chega ao teatro com antecedéncia para passar 0S
figurinos, em seguida auxilia os atores a se arrumarem e acompanha o espetaculo, com o uso
do Roteiro de Trocas Figurino para as eventuais trocas rapidas. Ao final da Apresentacdo, o
Camareiro recolhe os figurinos utilizados e os organiza, em funcdo de cada ator e de cada
cena, avaliando quais precisam ser levados a lavanderia e quais ndo necessitam. Os figurinos
que precisam ser lavados séo levados pela producdo para serem lavados e depois devolvidos
ao teatro e guardados junto aos demais, finalizando o processo mapeado.

Durante o periodo da temporada, segundo o Camareiro entrevistado, no momento da
organizacdo também serdo avaliadas as pecas que precisam de conserto ou modificagOes, para

serem notificadas a producéo e realizados 0s reparos necessarios.
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Assim, se encerram 0s mapeamentos realizados nesta pesquisa, representando o0s
processos realizados pelas equipes de producdo de teatro musical, conforme observados

durante o periodo compreendido entre o inicio dos ensaios e a estreia do espetaculo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa aqui executada teve como objetivo compreender o funcionamento de uma
producdo de Teatro Musical, e buscou identificar as principais equipes que a compdem, suas
funcdes e o relacionamento entre elas, a fim de identificar e mapear os fluxos de informacéo e
as atividades que pudessem ser caracterizadas como de Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento.

Espera-se, com este estudo, proporcionar aos representantes do setor artistico, em
especial na area do Teatro Musical, uma visdo do valor da informacdo e da gestdo de seus
processos e fluxos para a realizacdo de seus espetaculos, além de despertar nos profissionais
da informacdo o interesse em estudar e atuar sobre os fluxos informacionais também nas
organizacg0es culturais, como € o caso das producdes teatrais.

Cumprindo o objetivo geral de compreender o funcionamento da Producdo de Teatro
Musical, foram identificadas as principais equipes de producéo, suas funcées, sua produgdo
documental e o relacionamento entre os membros de equipes distintas. Foram identificados e
mapeados os processos e fluxos de informacdo fundamentais das principais equipes, e
destacadas as atividades percebidas como pertinentes aos processos de Gestédo da Informagéo
e do Conhecimento.

Para a elaboracdo dos mapeamentos de processos e fluxos de informacéo, foi utilizada
metodologia de notacdo para modelagem de processos BPMN, e como métodos de coleta de
dados para alimentar a construcdo dos mapeamentos foram utilizados: observacao participante
dos ensaios; montagem e estreia de uma producdo de teatro musical profissional, com a
elaboracdo de um diario de campo; e entrevistas semi-estruturadas com os membros das
equipes de producdo selecionadas como principais representantes dos processos fundamentais
da producdo teatral acompanhada. As equipes estudadas foram: Direcdo Cénica, Direcao
Musical, Direcdo de Movimento, Sonoplastia, lluminacéo, Cenério, Figurino e Elenco.

Procurou-se investigar, com este estudo, como se estruturam os fluxos e processos de
informacdo existentes em producdes de teatro musical e de que maneira ocorre a gestao destes
fluxos e processos. Como resultado da pesquisa realizada, foi possivel chegar as seguintes
conclusdes:

Foi percebido, na producdo observada, que 0s processos realizados pelas equipes

destacadas- artisticas e técnicas - se ddo de forma interdisciplinar, interdependente e, muitas
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vezes, simultanea. Destes processos depende inteiramente a realizacdo e execucdo do
espetaculo. Sua gestdo, no entanto, ocorre de maneira intuitiva e sem uma figura claramente
responsavel pela coordenacdo e acompanhamento da totalidade dos fluxos informacionais
existentes.

Apesar de grande parte das atividades realizadas e reconhecidas como de gestdo
informacional ter sido realizada pelo Diretor Cénico, algumas destas atividades e os registros
informacionais decorrentes delas ficaram somente a cargo da diretoria ou da assisténcia de
producdo, dos agentes responsaveis por sua realizacdo ou das equipes que fizeram uso das
informagdes produzidas.

Dessa forma, pode-se dizer que algumas atividades de gestdo informacional foram
observadas, mas sdo realizadas de forma intuitiva, organica, e reconhecidas meramente como
atribuicdes do exercicio de uma funcdo de maneira ‘organizada’, oriundas da pratica e de
experiéncias anteriores - em sua maioria traumaticas- dos membros da producao.

Tanto a literatura quanto a observacdo participante realizada na producéo teatral
apontaram responsaveis por atividades diretamente ligadas a Gestdo de Informacdo, a saber:
o Diretor monitorando a comunicacdo entre equipes em prol da unidade do espetéculo, e
organizando cronogramas de ensaio; a Produgdo gerenciando cronogramas gerais e de
montagem, providenciando material e locacdo de ensaios e apresentacao e disseminando essas
informacdes para que os membros das equipes cheguem ao lugar certo na hora certa. No
entanto, apesar de existentes, essas atividades isoladas ndo podem ser encaradas como uma
pratica efetiva de Gestdo da Informacdo, especialmente pela falta de uma figura que exerca a
coordenacao de tais atividades - um gestor informacional.

Apesar de teoricamente as funcBes de organizacdo, geracdo de documentos e até
mesmo organizacao e destinacdo dos mesmos parecerem vinculadas a quase todas as equipes
da produc¢do, as atividades descritas vagamente como ‘organizar inventario’ e ‘providenciar
transporte de material para dentro e fora do teatro’ ndo determinam, por exemplo, o padrdo de
informagdes que devem ser contidas em tal inventario a ser produzidos, nem mesmo a
destinagdo final da informacgédo registrada nos materiais transportados, que podem ser
encarados, de certa forma, como suportes de informacao.

Foi identificada, entdo, a necessidade da presenca de um gestor capaz de identificar,
gerir e registrar os fluxos da informacdo produzida e compartilhada entre as equipes de

producdo, ainda que a funcdo “gestdo de fluxos informacionais” ndo esteja relacionada
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diretamente como responsabilidade de nenhum dos cargos existentes na literatura da producgéo
teatral.

No entanto, foi possivel identificar, dentre os cargos existentes e as funcGes a eles
atribuidas, uma figura que, potencialmente, poderia abarcar a funcdo de gestor de informacao
nas producges teatrais: o Stage Manager, embora a maioria das producdes ndo aponte esse
cargo como essencial para a realizagdo de espetaculos nacionais de médio e pequeno porte.

A importancia da utilizacdo de estratégias de gestdo da informacdo e do uso de
ferramentas como 0 mapeamento dos processos € ressaltada pela notavel lacuna entre a
entrevista sobre as principais fontes de informacéo utilizadas e a descri¢cdo de seus processos
de trabalho. Muitas vezes, uma troca de informacdo salientada por um entrevistado como
essencial para o desenvolvimento de suas atividades ndo era sequer mencionada quando o
mesmo entrevistado realizava a descri¢do do passo a passo de seu processo de trabalho.

Sem 0 uso de recursos como 0 mapeamento de processos, 0s préprios membros das
equipes desconhecem o processo como um todo, sabendo executad-lo com maestria, porém
tendo dificuldades para descrever suas etapas de forma clara e representativa da como as
realizam em seu dia-a-dia. Apesar dessa discrepancia entre discurso e pratica nao interferir
diretamente na producdo do espetaculo, quando se percebe a producgdo teatral como bergo
para a formacdo empirica de seus profissionais, é possivel vislumbrar a extensdo do dano
potencial.

O papel da producdo na formacdo de seus membros foi percebido a partir das
entrevistas, que apontaram um ponto comum entre a cultura organizacional presente nas mais
variadas produgdes em que trabalharam anteriormente, e que também foi observado durante
esta pesquisa: a producdo teatral € um ambiente de compartilhamento empirico altamente
propicio a geracao de conhecimento.

Durante a montagem de luz, por exemplo, o iluminador explica a seu operador
detalhes sobre a concepc¢éo da iluminagéo, que se tornam parte da formacéo do operador, que
um dia sera capaz de criar seu proprio conceito de iluminacdo com base no que foi aprendido
nesta e em outras experiéncias. O mesmo se da durante 0s ensaios e montagem de som, em
gue o designer de som, ao ser observado pelo operador, também ensina seu metier, confiando
que o mesmo sera capaz de representar sua criagdo com fidelidade no decorrer das
temporadas. De modo semelhante, a relacdo de aprendizado e compartilhamento de

experiéncias pode ser percebida entre o Diretor, o Cendgrafo, o Figurinista e seus respectivos
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assistentes. Além disso, também é percebida a cooperacdo e comunicacdo desenvolvida entre
membros de equipes que trabalham no mesmo espaco, por exemplo durante a montagem, em
que contrarregras, e equipes de cenario, luz e som ndo sé disputam o espaco do palco, mas
também aprendem as funcGes exercidas ali, e se tornam mais conscientes de que a¢des podem
fazer para facilitar o trabalho da outra equipe, ou evitar realizar uma atividade que prejudique
a atividade do outro.

Um exemplo interessante disso foi 0 momento em que o contrarregra percebeu que a
montagem de som exigia que o pano de fundo do teatro (ciclorama) e as pernas de coxia
fossem retirados de seu lugar para organizar os cabos de sonorizacdo. Logo, se ele
organizasse 0s panos antes da montagem completa de som, teria que organiza-los novamente
ao final. A partir desta percepcdo, o contrarregra e 0 operador de som passaram a comunicar
um ao outro o andamento de seus trabalhos, sinalizando o0 momento em que uma atividade foi
terminada para que a outra fosse iniciada.

Na realidade de uma producéo de Teatro Musical profissional, em que um espetaculo
€ montado em um periodo que pode variar entre 2 a 10 meses - e 0s profissionais s6 trabalham
juntos durante aquele periodo e nas temporadas que o seguem - € dificil imaginar a
implementacdo de estratégias direcionadas a reestruturar a cultura organizacional envolvida
em cada processo. O que se observou, no entanto, de maneira geral, foi uma estrutura cultural
com aspectos gerais aparentemente comuns a diversas producdes, em que certos
comportamentos sdo esperados como padrdo geral da classe artistica e da producdo teatral em
geral, enquanto outros sdo especificos de cada montagem realizada, e acabam sendo
delineados pela maneira como a Direcao e a Producdo conduzem as suas fungdes.

Apesar de muitas vezes ndo apresentarem, de forma explicita como as organizacGes
tradicionais, a missdo, a historia, os valores e 0s objetivos da organizacdo teatral, nem ao
menos alguma forma de orientacdo explicita sobre 0s comportamentos esperados no exercicio
de cada funcédo, a maioria dos comportamentos observados e realizados pelos membros das
equipes € aprendida de maneira empirica, funcionando na base da observacdo do
comportamento dos mais experientes e na corre¢ao caso a caso, feita por seus superiores e/ou
pares, de erros/variacOes diferentes da conduta esperada.

Diferente do que foi observado com as atividades da Gestdo da Informacdo, algumas
praticas da Gestdo do Conhecimento sdo realizadas de forma bastante condizente com o0s

aspectos destacados pela literatura da Ciéncia da Informacdo, ainda que de forma intuitiva e
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sem a utilizacdo dessa nomenclatura. O ambiente de producéo € acolhedor e propicia, a todo
momento, a socializacdo entre membros de equipes e formagdes variadas, onde a experiéncia
e 0 conhecimento tacito sdo compartilhados de forma natural e encorajada.

Esse comportamento é essencial, especialmente no campo do teatro musical, que tem
tantos de seus profissionais ‘formados’ empiricamente, ou seja, funciona constantemente
como sala de aula para todos os envolvidos no projeto, quer sejam 0s mais experientes, que
estdo sendo observados ou treinando seus auxiliares, assistentes e futuros substitutos, quer
sejam 0s que estdo aprendendo por observacdo, imitacdo e até mesmo cometendo seus
proprios erros e desenvolvendo seu arsenal de conhecimento empirico que levardo consigo
para as proximas producdes de que participarem.

N&o se pode afirmar, no entanto, que uma efetiva Gestdo do Conhecimento esteja
sendo realizada, por ser o compartilhamento do conhecimento uma caracteristica da cultura da
producdo teatral e ndo um processo gerenciado por um gestor. Mas, apesar de ndo existir um
ambiente unificado em que essas pessoas construam seu conhecimento, existe sim uma
socializacdo do conhecimento, além da figura do Diretor, que atua como mediador das
informacdes trocadas entre as demais equipes.

Ainda assim, apesar de ndo se tratar de um espaco de compartilhamento gerenciado
por um individuo, a producdo teatral apresenta um grande espaco de producdo e
conhecimento (“ba”’, conforme visto em NONAKA e KONNO, 1998) ou - melhor ainda seria
dizer - varios pequenos “bas” ocorrendo simultaneamente para cada uma das equipes que
conta com profissionais que ndo teriam acesso ao conhecimento académico para exercer suas
funcdes de maneira tedrica ou explicita que ndo ali, de forma tacita, junto a seus pares. Afinal,
muitos dos fazeres da producéo teatral - musical ou tradicional - ndo estdo contemplados em
cursos formais, como € o caso da cenotécnica, iluminacao, contrarregragem, operacdo de som,
sonoplastia e, atém mesmo, stage management.

A producéo de teatro musical tem, na maioria de suas fungdes e cargos, membros que
aprenderam seu oficio de forma empirica, até mesmo pela falta de oferta de cursos
direcionados para areas mais técnicas como as de design de Som, design de Iluminacdo, entre
outras. Assim, torna-se ainda mais relevante a presenca de pesquisadores que acompanhem,
observem e documentem a realizacdo desses processos, seja para sugerir mudangas ou mesmo
para abrir caminho para novos profissionais que queiram aprender mais sobre a area ou

producgdes que queiram montar espetaculos de teatro musical.
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Durante a pesquisa, foram observados problemas na realizagdo das atividades que
podem ser diretamente ligados a falta de um gestor, cuja responsabilidade priméria fosse o
planejamento, monitoramento, avaliacdo e controle dos processos de informacdo e da
obtencdo, distribuicdo e uso da informacdo. N&o existem politicas de armazenamento e
recuperacdo da informacgdo ao longo do processo de producdo, o que acaba ocasionando
barreiras ao fluxo informacional.

A realidade teatral reflete a busca de informac6es a partir de demandas momentaneas,
em oposicdo a um planejamento que domine 0s processos gerenciados a ponto de antecipar
necessidades e prevenir problemas. Esse comportamento, no universo da producdo teatral,
pode levar, dentre outras coisas, a um aumento no risco de acidentes; aumento de custos;
gueda na qualidade do espetaculo realizado, tempo e recursos perdidos corrigindo erros que
poderiam ser evitados.

Um exemplo claro disso foi a miriade de problemas observados na confec¢do do
figurino. A auséncia do figurinista nos ensaios e sua falta de disponibilidade gerou conflitos
de comunicacdo e criou barreiras ao fluxo informacional, ocasionando gastos com pecas que
posteriormente tiveram de ser refeitas, falhas na confeccdo de vestes que nao se adequaram as
necessidades da cena da qual faziam parte, e atrasos no periodo de entrega que
impossibilitaram o conserto adequado do figurino, que afetou a concepgédo de cena original
pelo Diretor e prejudicou a concentragdo dos atores.

Certamente, alguns destes problemas sdo justificados pela conduta do profissional,
mas a aplicacdo da Gestdo da Informacdo ao longo de todo o processo de concepg¢do e
confeccdo de figurino poderia ter antecipado as necessidades informacionais e, até mesmo,
evitado parte dessas situacoes.

A revisdo de literatura do campo da producdo teatral aponta a crenca de que, devido ao
contexto sempre variavel das companhias e produtoras teatrais, a formacdo de estruturas
informais de organizacdo impede a antecipacdo de problemas e o aprendizado com
experiéncias anteriores. No entanto, a partir de trabalhos como este, que fagcam o esforco de
acompanhar e documentar os processos da producdo, analisando seus problemas e também as
solucBes empregadas para supera-los, pode ser desenvolvida uma memodria teatral que se torne
um posterior embasamento para a resolucdo de problemas semelhantes em outras producdes,
ou mesmo para o desenvolvimento de novos métodos de realizar as mesmas tarefas,

antecipando problemas e evitando que os mesmos se repitam em novas produgdes.
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Apesar de ndo ser possivel prever a totalidade das dificuldades encontradas, ao
contrério do que autores como lonazzi (1992) e Pierce (2013) afirmam, é possivel, sim,
prevenir parte dos erros e aprender com as experiéncias anteriores, a partir do momento em
que os processos e as informacdes de uma producédo sao documentados, e tais documentos sdo
armazenados e organizados de forma que sejam facilmente disponibilizados para consulta
quando 0 uso se torna necessario.

Outra funcdo da documentacdo dos processos artisticos e técnicos realizados nas
producdes teatrais € combater a dificuldade de encontrar informac6es sobre os procedimentos
envolvidos na producdo teatral. Devido a essa dificuldade, novas produtoras séo obrigadas a
trilhar um caminho sem referéncias, sofrendo com obstaculos por vezes ja superados por seus
pares, e muitas vezes realizando espetaculos de baixa qualidade, que ndo atendem as
expectativas do publico; produgdes que se tornam extremamente caras devido ao uso de
recursos para além do que seria, de fato, necessario; ou mesmo perecendo antes de adentrar de
fato os palcos.

Durante o levantamento bibliogréfico realizado, percebeu-se também que raras vezes
sdo mencionados os desafios do armazenamento e recuperacdo das informacBes para uso
imediato e corrente nas producOes teatrais, nem para utilizacdo futura, como registro
documental da histdria da producdo teatral que ali se realizou. No entanto, a necessidade do
armazenamento e a importancia da disponibilidade das informacfes utilizadas em um
espetaculo para a realizacdo de temporadas posteriores foi assunto unanime entre todos os
entrevistados durante a pesquisa.

E interessante, no entanto, observar que, apesar de a gestdo da informagio advogar a
manutencdo da memoria, através do registro e armazenamento inalterado das informacdes
construidas ao longo da producdo, o teor artistico envolvido nos processos apresenta certos
comportamentos que surpreendem por ser, de certa maneira, 0postos ao que se esperaria. Por
exemplo, o Diretor de Movimento prefere que as marcagdes de cena sejam registradas ndo em
suportes tradicionais de informagao, como o papel ou o audiovisual, mas no ‘corpo’ do ator,
ou seja, 0s registros sdo feitos através da memoria corporal do elenco, ficando gravados em
seus movimentos devido as varias repeticdes durante os ensaios. Dessa forma, o movimento
criado vai, aos poucos, incorporando as modificagdes e interpretacdes deste corpo ao longo da
duracdo dos ensaios e apresentacdes, sendo um registro mutavel e vivo da informacao

inicialmente criada.
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Essa informacédo que é mutével, fluida, e registrada em um suporte ‘humano’, ao invés
dos mais tradicionais suportes e formatos de documentos, € por si s6 um campo notavelmente
fértil para novas pesquisas no campo da informacéo e do conhecimento.

Outra questdo relevante quanto ao armazenamento de documentos e a manutencdo da
memoria teatral € o quesito que envolve o espaco fisico que seria necessario para tal
empreendimento. Deve esse armazenamento ser de responsabilidade de cada agente, com o0s
registros de um espetaculo separados em pedacos entre 0s arquivos pessoais do Diretor,
lluminador, Sonoplasta? Ou caberia a produtora arquivar todos 0os documentos em sua posse?
Nesse caso, por quanto tempo, e como custear tal armazenamento?

Em entrevista, o Diretor de Producdo do espetaculo analisado afirmou que um dos
grandes problemas e custos de pds-producdo de um espetaculo de médio porte é a destinacédo
final do cenario e figurinos. Muitas vezes, eles ficam guardados em armazéns,
indefinidamente, ocupando espa¢o e gerando custo de manutencdo do local, muito depois do
fim das temporadas e, com elas, do lucro que o espetaculo gerou. Ainda assim, as producdes
geralmente optam por manté-los, a espera de uma nova temporada que pode nunca vir a
acontecer, gastando, com materiais que poderiam ser reutilizados ou descartados, sdo recursos
preciosos que poderiam ser alocados ao armazenamento adequado de apenas materiais e
documentos selecionados e considerados como relevantes para futuras realizagOes e para a
memoria do espetaculo que representam. Estes, porém, sdo temas que podem ser estudados e
compreendidos mais a fundo em estudos posteriores.

Em uma conversa informal, a diretora e atriz B comentou que é muito dificil para os
profissionais do teatro musical escreverem artigos e documentar Seus processos, pois a
dedicacdo para a realizacdo de uma producdo é tremenda, e é preciso tomar uma deciséo, pois
“Ou nos trabalhamos, ou nds escrevemos sobre o trabalho”. Essa afirmagao torna ainda mais
pertinente a presenca de pesquisadores que se disponham a dar o devido apoio académico a
este género té&o rico de producéo cultural.

Durante o desenvolvimento das observacdes de campo e a realizacdo das entrevistas,
guando eram explicados os objetivos da pesquisa e seus possiveis desdobramentos futuros, a
grande maioria dos entrevistados se mostrou bastante interessada e confirmou a pertinéncia do
estudo, reconhecendo sua importancia e confirmando a necessidade de mais pesquisas e do
olhar académico e sisttmico nas producdes teatrais, ressaltando seus beneficios, tanto para a

academia como para as producoes culturais em geral.
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Apesar disso, é preciso ressaltar a dificuldade encontrada na busca de uma produgéo
que aceitasse abrir seus processos para um pesquisador externo. Esta pesquisa s6 pbéde ser
realizada da forma como foi concebida - ap6s muitos ndos e grande dificuldade de acesso aos
responsaveis pelas produgdes contatadas - quando o Diretor Cénico e o Diretor de Producéo
do espetéculo estudado ofereceram a esta pesquisadora o cargo de assistente de producéo,
uma posicao que justificaria a presenca da pesquisadora nos locais de ensaio, montagem e
realizacdo do espetaculo, mas que também envolveria a sua participacdo ativa na producao.
Infelizmente, nem todos os pesquisadores interessados em acompanhar as produgdes culturais
se deparam com oportunidades como esta, 0 que pode por vezes desencorajar essa iniciativa
tdo necesséria.

E compreensivel que existam motivos para essa resisténcia, quer seja a manutencéo do
sigilo de uma producdo, a criacdo de um ambiente de seguranca em que os atores, diretores e
demais profissionais ndo se sintam vigiados ou julgados em seu ambiente de trabalho, ou de
qualquer forma tolhidos em sua liberdade criativa pela presenca de um observador. No
entanto, o pesquisador que se apresenta como um estudioso que busca compreender e auxiliar
na busca por melhores praticas ou mesmo na divulgacdo da importancia dos fazeres ali
desenvolvidos precisa também ser reconhecido como profissional pertencente aos espacos que
permeiam seu objeto de estudo. Dessa forma, pode-se aproximar a academia da pratica, e sao
estreitados os lacos que permitem que a teoria interfira na realidade sobra a qual se debruga.

O exercicio de mapear os processos e fluxos informacionais, como o que foi realizado
aqui, deve ser apenas um primeiro passo na construcao de modelagens de processos cada vez
mais adequados aos negdcios que procuram representar, compreendendo a importancia da
manutencdo de um fluxo informacional claro e direto, em funcdo dos processos que estes
apoiam.

Espera-se gque esta pesquisa venha se juntar a muitas outras, tanto na area de Ciéncia
da Informacgdo, quanto nas artes cénicas, producdo cultural e quantas mais puderem se
perceber como parte integrante do fazer teatral e, em especial, deste género maravilhosamente

complexo e interdisciplinar que é o Teatro Musical.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA COM A PRODUTORA

Sobre o espetaculo:

Titulo:

Autor:

Compositores:

Enredo e contexto do espetaculo:

Sobre a producao:

Quantas equipes e cargos existem nessa producdo, e quais sdo eles? (Who does
what?).

Qual é a hierarquia entre esses cargos? (Who makes the decisions?).

Em quantas etapas se realiza essa producéo e quais sédo elas?

Como se da a comunicacdo entre as diversas equipes? (Oral, escrita,...)

Quais sdo os canais de comunicacdo utilizados? (E-mail, telefonemas, conversas
presenciais, ...)

As informacdes relevantes ficam armazenadas em algum lugar? Que lugar é esse e
quais sdo essas informagdes? (Ex: roteiro, partituras, mapa de luz, croquis, etc...).

Roteiro da entrevista com Membros das Equipes

Cargo:
Formacéo
Ja realizou previamente trabalhos de Teatro Musical?
Quais funcgdes exerceu?
Qual a sua funcdo na presente producdo? ( O que vocé faz?)
Com quais outras equipes voceé trabalha diretamente?
- Que informac0es eles esperam receber de vocé?
- Que informaces voceé recebe deles?
Qual é normalmente seu processo de trabalho?
Produz algum documento? Quais?
Que referéncias utiliza para elaborar o seu trabalho?
Onde encontra essas referéncias? (fontes humanas? Documentais?)
Que tipo de material utiliza?
Para quem entrega o que produz?
Como entrega o que produz (compartilhamento) ?
Que destino d& as informagdes que produz?
Houve algum problema durante o projeto causado por falha no compartilhamento das
informagdes?
Como esse(s) problema(s) foi(foram) resolvido(s)?



APENDICE B - MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DE TRABALHO

Entrevistado:

Data:

Nome do Processo:

Area:

Responsavel pela Area:

Equipe envolvida no processo:

Objetivo Geral do Processo

a). Finalidade Principal:

b). Esquema (Cadeia Principal).

—

Fornecedor

Insumo

Processo

Produto

Cliente

Descricao do Processo:
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APENDICE C - MAPEAMENTO “DA CONCEPCAO DE CENA AO ENSAIO
CORRIDO”

Figura 8: Legenda dos Elementos dos Fluxos Informacionais

Legenda:

Evento de Inicio «<>———% Linhade Fluxo

Evento de Fim Ny
/\
. P AN S
Evento Intermediério \\ /.» Ponto de Decisdao em Paralelo

©000O0

Evento Intermediario /I\/ Yy Ponto de Deciso Inclusivo
Condicional \'*/

Evento Intermedidrio com

Tempo Determinado Objeto de Dados / Documento

Jaxcia ‘ Anotagdo

Fonte: elaborado pela autora
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APENDICE D - MAPEAMENTO “DA MARCACAO DE CENAS AO ENSAIO DE
MOVIMENTO”
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APENDICE E - MAPEAMENTO “DA CRIACAO DE ARRANJO AO ENSAIO
MUSICAL”
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APENDICE F - MAPEAMENTO “DA CONCEPCAO DO DESIGN A OPERACAO
DE SOM”
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APENDICE G - MAPEAMENTO “DA CONCEPCAO DO DESIGN A OPERACAO
DE LUZ”
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APENDICE H - MAPEAMENTO “DA CONCEPCAO DO CENARIO A ESTREIA”
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APENDICE | - MAPEAMENTO “DA CONCEPCAO DE FIGURINO A ESTREIA”



