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RESUMO

Nas ultimas décadas os estudos apontam para o crescimento da economia criativa
como uma alternativa de desenvolvimento baseada no conhecimento, na
diversidade cultural e na criatividade para geracdo de valor econdmico e simboalico.
Neste contexto emerge o Carnaval como um tipo de festival de celebracdo cultural
gue movimenta uma extensa cadeia produtiva e articula uma gama enorme de
pessoas e organizagbes vinculados ao Estado, ao Mercado e a Sociedade Civil.
Estas caracteristicas fazem com que o Carnaval seja considerado uma excelente
oportunidade para o estudo da gestdo colaborativa. Embora os festivais de
celebracéo cultural ocorram em quase todo o mundo e o Carnaval em particular nas
diversas regifes brasileiras, eles sdo pouco estudados do ponto de vista da sua
organizacao e gestdo. Usando como exemplo o Carnaval de Vitéria, Espirito Santo,
0 objetivo deste projeto de pesquisa cientifica consiste em analisar e compreender
como ocorre o processo de colaboracdo interorganizacional inerente a sua producao
do desfile das escolas de samba. Neste sentido, a colaboracdo € uma abordagem
de gestao que visa articular diversos atores, os chamados stakeholders, em torno de
um objetivo comum que € o de promover o festival. Existem quatro variaveis basicas
gue caracterizam o modelo de gestéo colaborativa: (1) as condi¢cdes iniciais, que nos
informam sobre a origem e a pré-histdria do evento e de seus participantes; (2) o
desenho institucional, que nos informa sobre os canais de comunicacdo e as
possiveis formas de interacdo entre os atores; (3) a lideranca facilitadora, que nos
informa sobre os protagonistas do evento e sua capacidade de articular a
colaboracdo; e (4) o processo colaborativo em si, que nos informa sobre a
construcdo da confianga entre os atores, 0 cOmpromisso com O Processo e 0s
entendimentos compartilhados sobre os objetivos e os resultados desejados. Para
analisar como estas quatro variaveis se desenvolvem na producdo do Carnaval em
Vitoria, o projeto propdem o uso de método de estudo de caso, tendo como técnicas
de coleta e andlise de dados o uso de documentos, entrevistas e observacao, cujos
dados seréo triangulados, codificados e analisados a partir da técnica de analise de
conteldo. Espera-se que ao final do projeto se obtenha uma compreensao
sistematizada sobre os limites e as possibilidades da gestdo colaborativa na
producdo de festivais como o Carnaval. Esta compreensdo é importante para o
préprio desenvolvimento do festival, tendo em vista que as pesquisas na area de
gestdo de eventos e de festivais mostra que parte significativa do sucesso e
fracasso neste campo depende sobretudo de uma gestdo adequada dos
stakeholders. Ou seja, dos atores que fazem o espetaculo acontecer.

Palavras-chave: Economia Criativa, Festivais Criativos, Gestao Colaborativa,
Carnaval.



ABSTRACT

In the last decades the studies point to the growth of the creative economy as an
alternative of development based on knowledge, cultural diversity and creativity for
the generation of economic and symbolic value. In this context Carnival emerges as
a kind of cultural celebration festival that moves an extensive production chain and
articulates a huge range of people and organizations linked to the State, the Market
and Civil Society. These characteristics make Carnival an excellent opportunity for
the study of collaborative management. Although festivals of cultural celebration take
place almost everywhere in the world and Carnival in particular in the different
Brazilian regions, they are little studied from the point of view of their organization
and management. Using as an example the Carnival of Vitoria, Espirito Santo, the
objective of this scientific research project is to analyze and understand how the
process of interorganizational collaboration inherent in its production of the parade of
samba schools occurs. In this sense, collaboration is a management approach that
aims to articulate several actors, called stakeholders, around a common goal that is
to promote the festival. There are four basic variables that characterize the
collaborative management model: (1) the initial conditions, which inform us about the
origin and prehistory of the event and its participants; (2) the institutional design,
which informs us about the channels of communication and the possible forms of
interaction between the actors; (3) facilitating leadership, which informs us about the
protagonists of the event and their ability to articulate collaboration; And (4) the
collaborative process itself, which informs us about building trust among
stakeholders, commitment to the process, and shared understandings about the
desired goals and outcomes. In order to analyze how these four variables are
developed in the Carnival production in Vitoria, the project proposes the use of a
case study method, using as data collection and analysis techniques the use of
documents, interviews and observation, whose data will be triangulated, Coded and
analyzed from the content analysis technique. It is hoped that at the end of the
project a systematized understanding of the limits and possibilities of collaborative
management in the production of festivals like Carnival will be obtained. This
understanding is important for the very development of the festival, since research in
the area of event management and festivals shows that a significant part of success
and failure in this field depends primarily on the proper management of stakeholders.
That is, of the actors that makes the spectacle happen.

Keywords: Creative Economy, Creative Festivals, Collaborative Management,
Carnival.
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1 INTRODUCAO

O relatério mundial do Programa das NacfGes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD), publicado em 1990, abriu o debate sobre os limites de se pensar o
desenvolvimento dos paises apenas a partir da dimensao econdémica. O relatorio
nao ignorou a importancia das variaveis econdmicas, mas chamou atencdo para o
importante papel que fatores de ordem social, institucional e cultural cumprem no
funcionamento e na legitimacdo de modelos de desenvolvimento mais sustentaveis

e justos para a populagao (SEN, 2004).

Neste sentido, Furtado (1984) j& antecipava parte do contetdo do relatorio
chamando atencao para a importancia de um modelo de desenvolvimento que fosse
além do campo imediato da economia de mercado. Assim, a relacdo entre economia
e cultura seria uma alternativa para o desenvolvimento. E nesse contexto que
emerge a teméatica das industrias criativas, surgidas como uma ampliacdo do
conceito de industrias culturais e a partir das quais se desenvolve a economia
criativa (REIS, 2008).

A economia criativa surge no cenario econdmico poés-industrial como um
paradigma emergente que congrega um conjunto de atividades produtivas cujo
funcionamento envolve o ato criativo e a geracao simultanea de valor econémico e
simbdlico (THROSBY, 1995). No nucleo da economia criativa estdo as industrias
criativas, que se alimentam da criatividade para desenvolver produtos e servi¢cos que
abrangem as diversas expressdes culturais no campo das artes, do teatro, da
mausica, do cinema, da publicidade, do design, dentre outras (JEFFCUTT, 2000).
Atividades estas que, segundo Hartley (2005), serdo o direcionador das mudancas

econdmicas e sociais do proximo século.

Apesar de ser reconhecido mundialmente pela sua diversidade cultural e
potencial criativo, o Brasil ndo aparecia nos relatorios internacionais como um dos
mais importantes produtores e exportadores de bens e servigos criativos (UNESCO,
2009). Diante deste cenario e visando aproveitar melhor o potencial criativo, em
2012, no ambito do Ministério da Cultura, surge a Secretaria da Economia Criativa

(SEC-MiInC). A criacdo deste 6rgdo de governo colocou a economia criativa como
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um eixo estratégico de desenvolvimento do pais. O objetivo da SEC-MinC é
institucionalizar o Plano Nacional de Cultura e ampliar as oportunidades de negdcio
no campo da economia criativa (BRASIL, 2011). Além disso, cumpre o importante
papel de definir quais sdo os setores culturais no Brasil, fazendo com isso uma

contextualizacéo deste fendbmeno que € considerado hoje global (HOWKINS, 2002).

Entre os setores culturais, a SEC-MinC estabelece trés grupos denominados
de setores criativos nucleares (patriménio natural e cultural, espetaculos e
celebracbes, artes visuais e artesanato, livros e periddicos, design e servicos
criativos, audiovisual e midias interativas), setores criativos relacionados (turismo,
esportes e lazer) e patrimdnio imaterial (expressoes e tradi¢cdes orais, rituais, linguas
e praticas sociais). No ambito dos setores criativos nucleares, os espetaculos e
celebracbes compreendem uma parte importante das manifestacfes culturais
brasileiras, entre as quais o carnaval, que recentemente tem sido considerado uma

festa popular com enorme potencial criativo e econdmico (PRESTES FILHO, 2009).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando o contexto apresentado, da economia criativa como sendo uma
alternativa de desenvolvimento que articula diversas inddstrias criativas, entre as
quais, a industria dos festivais, como é o caso do Carnaval, cuja producéo depende
da coordenacdo do setor publico e da colaboracdo dos demais stakeholders para
obter sucesso, nosso problema de pesquisa consiste em compreender como
ocorre 0 processo de colaboracéao interorganizacional na producéo do desfile
das escolas de samba do Carnaval na cidade de Vitoria?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Tendo em vista o problema apresentado anteriormente, esta pesquisa tem como
objetivo geral analisar e compreender como ocorre 0 processo de colaboracao
interorganizacional na producédo do desfile das escolas de samba do Carnaval na

cidade de Vitoria.

1.2.2 Objetivos Especificos

= Mapear a estrutura de organizagao e funcionamento do Carnaval em

Vitoéria;

= Identificar o tipo de desenho institucional e as principais liderancas que
envolvem a producao dos desfiles;

= Descrever as etapas do processo colaborativo desenvolvido entre

todos os stakeholders que participam da producéo dos desfiles;

» Analisar a gestdo colaborativa do festival e suas consequéncias para a

economia criativa de Vitoria.

1.3 JUSTIFICATIVA

Espera-se, ao final da pesquisa, suprir algumas lacunas importantes nas
pesquisas sobre gestdo colaborativa de eventos e festivais, sobre gestdo e
organizacdo do carnaval e sobre as industrias que compdem a economia criativa.
Cada vez mais estes temas tem chamado atencdo dos pesquisadores em virtude de
terem sido negligenciados diante de outros temas mais tradicionais no campo dos
estudos sobre gestéo e organizacgéo.

A gestéo colaborativa tem sido explorada principalmente no campo da gestéo

publica como importante ferramenta de analise da governancga publica (MCGUIRE,
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2006) e dos formatos hibridos de gestdo que vem caracterizando a atuagao recente
dos governos diante das inUmeras oportunidades advindas de parcerias com
empresas e ONGs (GIAUQUE, 2014). Politicas publicas, obras de infraestrutura, e
projetos de desenvolvimento econémico e social sdo algumas das possibilidades
que a gestdo colaborativa pode trazer para o futuro da gestdo publica
(FARAZMAND, 2012). Neste sentido, espera-se que, ao analisar a produgédo do
Carnaval em Vitéria, tendo o governo local como um dos atores envolvidos na
gestdo e organizacdo do evento, a pesquisa traga subsidios importantes para

compreender a gestao colaborativa em ambito local.

Sobre o tema da gestdo de eventos e de festivais, os estudos mostram que
existem poucas pesquisas realizadas fora do eixo EUA-Europa (GETZ, 2010). Esta
lacuna tem sido apontada como um problema diante da recente exposi¢cdo que 0s
paises periféricos tem tido aos eventos globais, tais como, por exemplo, os grandes
festivais de musica, as competicdes esportivas e congressos profissionais. Sabe-se
muito pouco sobre como estes eventos sdo administrados nestes paises e sobre
como eles enfrentam as dificuldades inerentes a este tipo de empreendimento
(GETZ e ANDERSSON, 2010).

No caso especifico do Carnaval, desde o final dos anos 1970 as agremiacdes
carnavalescas e o0 seu processo de producdo de desfiles tém sido objeto de
interesse de inUmeras pesquisas no campo da sociologia e da antropologia. O
interesse pelo Carnaval como objeto de estudo advém do seu significativo impacto
social e cultural. Além disso, a profissionalizacdo dos setor tém revelado também
como uma atividade com significativo impacto econdmico (PRESTES FILHO, 2009).
Apesar disso, ainda existem poucos estudos sobre a gestdo e a organizacdo do
Carnaval no Brasil (Ex. VERGARA, MORAES e PALMEIRA, 1997; DUARTE, 2013;
GAIAO e LEAO, 2013; TURETA e ARAUJO, 2013) e destes poucos estudos,
nenhum deles abordou a gestéo colaborativa na producao do carnaval no Estado do
Espirito Santo. Assim, espera-se que o0s resultados obtidos nesta pesquisa
contribuam para preencher esta lacuna e colocar o Carnaval capixaba no centro das

analises sobre o impacto econ6émico do Carnaval no Brasil.

Sobre as industrias que compdem a economia criativa, dados da Federacao

das Industrias do Estado do Rio de Janeiro, em 2011, mostram que as atividades
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que o conjunto das indUstrias criativas geraram um PIB equivalente a R$110
bilhdes, ou seja, 2,7% do que €& produzido no pais, numeros que colocam o Brasil

como um dos maiores produtores de criatividade do mundo (FIRJAN, 2012).

No Espirito Santo, uma das primeiras iniciativas de estudo para conhecer o
potencial deste setor foi a organizacdo do relatério “Cadernos de Economia Criativa”
(REIS e DEHEINZELIN, 2007). Entre as industrias mapeadas, o Carnaval capixaba
até foi citado pelo seu potencial de promover desenvolvimento local, porém nao foi
considerado ainda como como um dos setores mais promissores do Estado. O
proprio governo federal, por meio da SEC-MinC, tem identificado cinco grandes
desafios para o desenvolvimento das atividades criativas no pais (BRASIL, 2011):
(1) Levantamento de informacdes e dados sobre a economia criativa; (2) Articulacao
e estimulo ao fomento de empreendimentos criativos; (3) Educacdo para
competéncias criativas; 4) Infraestrutura de criacao, producéo,
distribuicao/circulacdo e consumo/fruicdo de bens e servicos criativos; (5)

Criacdo/adequacéo de Marcos Legais para os setores criativos.

Entre os desafios apontados dela SEC-MiInC, o presente projeto contribui de
forma direta com o primeiro desafio, tendo em vista que os resultados da pesquisa
vao fornecer dados e informacdes sobre um dos setores criativos no Espirito Santo,
que € o setor da producdo do Carnaval. De forma, indireta pode contribuir com o
segundo desafio, pois a0 mapear os atores envolvidos na gestéo colaborativa, gera
subsidios para compreender melhor os limites e as possibilidade de novos
empreendimentos criativos. Por fim, a pesquisa pode contribuir de alguma forma
com os desafios trés e quatro porque vai produzir um panorama geral da gestéao e
organizacdo do Carnaval em Vitéria. Este panorama pode servir de referencia para
a formulacao de politicas publicas de estimulo a formacéo de profissionais criativos e

ao desenvolvimento da infraestrutura necessaria as atividades do setor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ECONOMIA CRIATIVA E DESENVOLVIMENTO

O termo economia criativa € amplo e ainda ndo existe um consenso sobre as
atividades que englobam este setor. No entanto, a Conferéncia das Nacfes Unidas
para o Comércio e o Desenvolvimento (UNCTAD), buscou detalhar um pouco sobre

as atividades que usualmente compdem este ramo.

Um relatorio publicado pela UNCTAD, em 2010, destaca que primeiramente é
necessario esclarecer que existem dois tipos de criatividade: aquela relacionada ao
modo como as pessoas desenvolvem suas atividades individualmente e aquela que
gera um produto (UNCTAD, 2010).

A primeira € uma caracteristica universal da humanidade e é encontrada em
todas as sociedades e culturas. A segunda é mais forte nas sociedades
industriais, que colocam um valor mais alto na novidade, na ciéncia e
inovacdo tecnolégica, e sobre os direitos de propriedade intelectual
(UNCTAD, 2010, p. 9, traducdo nossa).

Deste modo, sdo muitos os modelos de negdécio que utilizam a criatividade como
insumo primario para a geragéo de valor.
Abrangendo um vasto conjunto de atividades — o artesanato, a moda, as
indUstrias culturais classicas (do audiovisual, da musica e do livro) e as
novas industrias dos softwares e dos jogos eletrénicos, etc. — a economia
criativa € um dos setores mais dindmicos da economia global, conforme

indicado em muitos relatérios de agéncias internacionais (NUSSBAUMER,
2007, p. 97).

De acordo com a UNCTAD (2010, p. 6), “uma série de diferentes modelos
foram apresentados nos Uultimos anos como um meio de proporcionar uma
compreensao sistematica das caracteristicas estruturais da industria criativa” (2010,
p. 6). No entanto, quatro modelos se destacam, conforme Tabela 1. UK DMCS
model (Modelo do Department for Cultura, Midia e Esporte Britanico, em portugués);
Symbolic texts model (Modelo de textos simbdlicos); Concentric circles model
(Modelo de circulos concéntricos) e WIPO copyright model (Modelo WIPO de
Direitos Autorais).



Quadro 1 - Sistemas de classificagdo para as inddstrias criativas derivados de diferentes modelos
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1. Modelo do DCMS

2. Modelo de textos

3. Modelo de circulos

4. Modelo WIPO de

Britanico simbdlicos concéntricos Direitos Autorais
Campo das Campo das artes Campo dos Direitos

Propaganda A : o : L
industrias culturais criativas Autorais Industriais

Arquitetura Propaganda Literatura Propaganda

Mercado de artes e . . Sociedades de gestédo

O Filme Musica -

antiguidade coletiva

Trabalhos manuais Internet Artes cénicas Filme e video

Design Musica Artes visuais Musica

Moda Publicidade Artes cénicas

Filme e video
Mdusica
Artes cénicas

Publicidade

Software

Televisao e radio

Video game e jogos
para computador

Televisao e radio
Video game e jogos

para computador

Industrias culturais
periféricas

Artes criativas

Industrias culturais
limitrofes

Eletrbnicos de
consumo

Moda

Software

Esportes

Fonte: UNCTAD, 2010 (adaptado).

Outros campos da
inddstria cultural

Filme

Museus e bibliotecas

Industrias culturais
mais amplas

Servigos de cons.
Patriménio

Publicidade

Gravacdo de som

Televisdo e radio

Video game e jogos
para computador

Industrias
relacionadas

Propaganda

Arquitetura
Design
Moda

Publicidade

Software

Televisao e radio

Arte visual e grafica

Industrias de Direitos
Autorais interdep.

Material de gravacao
em branco

Eletrbnicos de
consumo

Instrumentos musicais
Papel

Fotocopiadoras e
equip. de fotografia

IndUstrias de Direitos
Autorais parciais

Arquitetura
Roupas e sapato
Design

Artigos domésticos

Brinquedos
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Salienta-se que cada um desses modelos possui uma légica particular de
classificagdo, o que demonstra novamente as dificuldades em se definir o “setor
criativo” (UNCTAD, 2010, p. 6, traducdo nossa).

No Espirito Santo, um recente mapeamento desenvolvido pelo Instituto de
Desenvolvimento Educacional e Industrial do Espirito Santo (Ideies), entidade do
Sistema Findes (Federacdo das Industrias do Estado do Espirito Santo) buscou
esmiucar a estrutura da industria criativa local. Inicialmente, este estudo destaca que
“os termos ‘industria criativa’ e ‘setor criativo’ sdo utilizados como sinénimol...]”
(IDEIES, 2015, p. 4). E acrescenta que “[...] palavra industria ndo deve ser entendida
em seu conceito classico de atividade fabril, mas sim como conjunto de
empreendimentos” (IDEIES, 2015, p. 4).

De acordo com o “Mapeamento da industria criativa no Espirito Santo”, o
termo economia criativa trata-se de um conceito que esta em evolucao, e seu foco
esta centrado “sobre a dindmica das industrias criativas” (IDEIES, 2015, p. 6).

A industria criativa caracteriza-se por ter na criatividade e no capital
intelectual seus principais valores. E do equilibrio entre criatividade,
empreendedorismo e gestdo que resulta o crescimento de uma indudstria
gue transforma produtos culturais, ideias, conceitos, talento e inovacdo em
valores, apontando novos caminhos para quem deseja descobrir como criar

novos espacos profissionais em um mundo em que a capacidade de criar e
executar é extremamente valorizada (IDEIES, 2015, p. 7).

Esse estudo objetivou mapear qual o grau de concentracdo e em quais
municipios capixaba(s) estédo localizados as atividades dos 13 setores que integram
a industria criativa, quais sejam: Arquitetura; Artes Cénicas; Audiovisual,
Biotecnologia; Design; Editorial; Expressdes Culturais; Moda; Musica; Pesquisa e
Desenvolvimento; Patrimbnio e Artes; Publicidade e Tecnologia da Informacéo e
Comunicagcdo — e em quais municipios capixabas estdo localizados (IDEIES, 2015,
p. 8). A proposta de segmentacdo em 13 setores desta pesquisa em muito se

aproxima do Modelo do DCMS Britanico.

Para tanto, mapeou-se 0 nucleo da industria criativa nos 78 municipios do
Espirito Santo, utilizando dados da Classificagdo Nacional de Atividade Econdmica
(CNAE) e da Classificagédo Brasileira de Ocupacgdes (CBO) (IDEIES, 2015, p. 14). A
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partir destes dados, a pesquisa criou o indice de Concentracéo Ideies da Industria
Criativa (IndlIC), que classificou os municipios capixabas em cinco faixas de
concentracdo: alta (IndlIC = 5,000), média-alta (1,017 < IndlIC < 4,999), média
(0,468 < IndIIC <1,016), baixa-média (0,139 < IndlIC < 0,467) e baixa (IndlIC <
0,138) (IDEIES, 2015, p. 4).

Conforme este estudo, “[...] o estado reune 1.450 empresas criativas e mais de
13.400 profissionais em ocupacgodes criativas” (IDEIES, 2015, p. 4). Em 2015, 1,4%
da mao de obra do Espirito Santo ocupava uma funcgao criativa, valor pouco abaixo
da média nacional de 1,8%, conforme outro estudo desenvolvido em 2013 (IDEIES,
2015). Além disso, constatou-se que a classe criativa capixaba possui uma média
salarial de R$ 4.888,00 por més (IDEIES, 2015).

A pesquisa do IDEIES dividiu os 13 setores que compde a industria criativa em

quatro macroareas, séo elas: consumo, cultura, midias e tecnologia (Tabela 1).

Tabela 1- Empresas, profissionais, remuneracdo média mensal e massa salarial por areas criativas,
Estado, 2013.

Areas Empresas Profissionais Remuneracéao Massa

criativas média mensal salarial
Qtd. % Qtd. % R$ %

Consumo 423 29,2 5.884 43,9 3.768 33,8
Cultura 214 14,8 840 6,3 1.985 2,5
Midias 402 27,7 1.663 12,4 2.441 6,2
Tecnologia 411 28,3 5.021 37,4 7.496 57,4
Total 1.450 100,0 13.408 100,0 4.888 100,0

Fonte: IDEIES, 2015.

A area Consumo engloba os setores de Publicidade; Arquitetura; Design e Moda.
Por sua vez, a Cultura abrange as Expressfes Culturais; Patriménio e Artes; Musica
e Artes Cénicas. Ja a area de Midias € composta pelos setores Editorial e
Audiovisual. Por fim, a de Tecnologia compreende Pesquisa e Desenvolvimento

(P&D); Biotecnologia e Tecnologia da Informacéo e Comunicacao (TIC).
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Em conformidade com o mapeamento realizado pelo IDEIES, o desfile das escolas
de samba no carnaval esta inserido dentro da macro area Cultura, uma vez que este
folguedo popular, tema estudado, € uma expressédo cultural nacional, corroborando
os estudos de DaMatta (1979).

A pesquisa demonstrou que, “entre os municipios capixabas, o nicleo da industria
criativa esta altamente concentrado na capital (IndlIC = 8,114)” (IDEIES, 2015, p. 4).
Sendo que “Vitdria reune 58,2% da massa salarial da economia criativa, 46,6% dos
trabalhadores criativos e 33,7% das empresas criativas, e possui os 13 setores
desta economia” (IDEIES, 2015, p. 4).

De acordo com o “Boletim do Turismo: Carnaval 2016”, observou-se que o carnaval
de 2016 movimentou cerca de 1.124 empregados nas Escolas de Samba, gerando
uma movimentacédo financeira estimada de 13 milhdes de reais, sendo esta a maior

manifestacdo da industria criativa local.

Tabela 2 — Boletim do Turismo: Carnaval 2016

Escolas de Samba 15
Pessoas desfilando 17.674
Circulacdo estimada de pessoas no evento 60.000
Voluntarios nas Escolas de Samba 674
Empregados nas Escolas de Samba 1.124
Movimentacéo Financeira Estimada com o | 13 milhGes
Evento

Fonte: Boletim do Turismo: Carnaval 2016

Assim, observa-se que a analise deste setor € de substancial importancia para a
compreensao do cenario onde se configura a gestdo colaborativa para a producao

do desfile das escolas de samba do carnaval capixaba.
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2.2 CARNAVAL COMO FESTIVAL CRIATIVO E COMO PROJETO ECONOMICO

Segundo DaMatta (1979), o carnaval no Brasil representa uma das
dimensdes simbdlico-culturais que melhor expressam a dinamica da sociedade
brasileira. Apesar disso, autores como Risério (1995) chamam atencdo para a
pluralidade de manifesta¢des culturais que estao sob o termo “Carnaval’, revelando
com isso um panorama da festa carnavalesca que é formado por varios carnavais.
Assim, podemos falar do Carnaval carioca, do Carnaval do Recife e Olinda ou do
Carnaval de Salvador, consideradas como algumas das mais vigorosas e
conhecidas festas do género no Brasil. O Carnaval carioca, por exemplo,
caracteriza-se, especialmente, por sua condicdo de espetaculo. O Carnaval de
Pernambuco tem sua marca mais associada a tradicdo e participacdo popular. Ja o
Carnaval soteropolitano, caracterizado pelos famosos trios elétricos, também tem
grande apelo popular, porém € muito mais afeito a hibridacdes e inovacdes do que o

frevo pernambucano.

Tomando o exemplo do Rio de Janeiro, com seu carnaval espetaculo,
observamos certa similaridade com os espetaculos realizados nas cidades de Séo
Paulo e Vitéria. Ambos se caracterizam pelo desfile de escolas de samba, cuja
preparacdo envolve uma extensa cadeia produtiva e um numero consideravel de
pessoas e organizacdes (PRESTES FILHO, 2009). Em termos operacionais, a
producdo do desfile de uma escola de samba comeca logo ap6s o término do
carnaval, iniciando o quanto antes seus preparativos para o ano seguinte. Uma das
primeiras tarefas da produgao artistica € a desmontagem das alegorias e fantasias
utilizadas no ano anterior, assim como readaptacdo ou reutilizagdo dos carros
alegéricos. Todo o material passa por uma triagem e aquilo que pode ser reciclado
ou reaproveitado fara parte da nova producédo (BLASS, 2007). Dessa forma, nesta
modalidade de festa, do carnaval espetaculo, as escolas de samba ndo trabalham
somente na festa em si, no més de fevereiro, mas toda a sua preparacdo acontece
ao longo do ano anterior (CAVALCANTI, 2008).

Na literatura sobre gestdo de eventos (GETZ, 2010; MAIR e WHITFORD,
2013), o carnaval é visto como um tipo de festival de celebracdo cultural, cuja
organizacao envolve diversos atores, tanto do setor publico, como do setor privado.

Além disso, a sociedade civil também se envolve de forma intensa por meio de
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organizagfes sociais que atuam na érea cultural. Esta gama de atores, de diferentes
setores, caracterizam os festivais como “industrias mistas” (ANDERSSON e GETZ,
2009), ou seja, industrias cuja gestdo e organizacdo sdo marcadas pela presenca de
diversos stakeholders (ALONSO e BRESSAN, 2013).

Parte significativa do sucesso ou do fracasso de um festival depende de uma
boa gestdo dos stakeholders (GETZ, 2002; ANDERSSON e GETZ, 2008). Um dos
stakeholders mais importantes € o setor pubico (GETZ e ANDERSSON, 2010),
particularmente os governos locais, tendo em vista que festivais publicos como o
Carnaval, por exemplo, ocorrem no contexto das cidades (e.g. Rio de Janeiro,
Salvador, Recife, Olinda, Vitéria, etc.) e por isso exigem que as prefeituras
assumam a coordenacdo do evento (SANTOS, 2010), articulando secretarias de
governo (geralmente de Cultura e Turismo), seguranca publica e transito (Policia
Militar e Guarda Municipal), Ligas de escolas de samba, midia escrita e televisiva,
empresas privadas que patrocinam as festas, e toda sorte de atores envolvidos com

a festa.

Durante um festival com proporcfes globais, como € o caso do Carnaval
carioca, a cidade passa a funcionar como uma espécie de campo criativo aberto,
completamente exposta ao contato com mundo (SCOTT, 2008), tendo sua
geografia alterada pela dinamica da festa e pela estrutura que se desenvolve em
torno da sua producdo (BLASS, 2008). Assim, a colaboracdo entre os diversos
atores envolvidos é considerada como fundamental para o funcionamento do
festival, pois como se trata de uma induUstria mista, cujo financiamento envolve
recursos publicos e privados, trata-se de um dos pontos mais importantes do
planejamento municipal (GETZ e FRISBY, 1991; COMUNIAN, 2011).

2.3 ORGANIZACAO DO CARNAVAL E A GESTAO COLABORATIVA

No nivel interorganizacional, a colaboracéo refere-se a um nivel de relagéo
entre 0os atores envolvidos que possibilita a constru¢cdo de parcerias intersetoriais
(governo, mercado e sociedade civil) capazes de gerar valor publico (SANDFORT e
MILWARD, 2008). Um dos modelos de analise mais aceitos na literatura sobre
colaboracéo interorganizacional é o proposto por ANSELL e GASH (2008), conforme
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apresentado na Figura 1. Sua principal vantagem est4d na abrangéncia das
variaveis, que vao desde os antecedentes do processo colaborativo, até os
resultados obtidos com a colaboracdo. Deste modo, torna-se possivel compreender
0 processo colaborativo de forma sistémica, levando-se em conta ndo apenas o
processo em si, mas sobretudo os elementos que o antecedem e suas

consequéncias em termos de resultados.

Figura 1 — Modelo de gestéo colaborativa

Inclusdo participativa, forum

exclusivo, regras claras,
DESENHO / transparéncia do processo
INSTITUCIONAL
CONDICOES
INICIAIS y

. . PROCESSO COLABORATIVO
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oder, recursos ¢ ~ .
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Fonte: Adaptado de Ansell e Gash (2008, p. 550).
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Outro aspecto importante do modelo € o carater circular que o processo de
colaboracdo assume. O ciclo tem inicio nos diadlogos entre os stakeholders e a partir
disso desencadeia os demais processos, que acabam realimentando os dialogos e
promovendo novas interacbfes durante a organizacdo de um dado evento.
Dependendo do desenho institucional e da lideranca facilitadora, o processo pode
ocorrer de forma mais transparente e com maior nivel de conflito entre os
stakeholders (ANSELL e GASH, 2008).

Embora amplamente aceita na literatura sobre gestdo colaborativa, poucos
estudos testaram este modelo na gestdo de festivais. Alids, como destaca Getz
(2010), poucos estudos analisaram a gestdo de festivais em paises fora do eixo
EUA-Europa. No Brasil, o unico estudo encontrado foi feito por Cabral, Krane e
Dantas (2013), que analisaram a gestdo colaborativa na producdo do carnaval em
Salvador. Nesta analise os autores identificaram alguns aspectos importantes
relacionados ao nivel de conflito e a informalidade inerentes ao relacionamento entre
os stakeholders. Embora estes elementos ndo comprometam o sucesso da festa,
levantam questdes importantes sobre a importancia dos stakeholders no processo

de colaboragéo e a importancia desta para o sucesso do carnaval.

Assim, se faz necessério elucidar as particularidades das quatro variaveis
propostas por de Ansell e Gash (2008) em vista de identificar o perfil que este

modelo assume na producédo do desfile das escolas de samba do carnaval capixaba.

2.3.1 Condigdes iniciais

A primeira das quatro variaveis criticas, apresentada no modelo de Ansell e
Gash (2008), define que as condicbes presentes no inicio da colaboracdo podem
facilitar ou desencorajar a atuacdo das partes envolvidas no processo, uma vez que
a origem dos interessados e, consequentemente, seus historicos de conquistas e
dificuldades acabam influenciando na formagéo e manutencéo da rede colaborativa
(ANSELL; GASH, 2008).

Deste modo, trés variaveis serdo decisivas para o estabelecimento de uma

gestéo colaborativa eficaz: assimetria entre os recursos ou o poder das diferentes



27

partes interessadas; 0s incentivos que estas possuem para colaborarem; e 0s

antecedentes de conflito ou cooperacéo entre estas (ANSELL; GASH, 2008).

Com relacéo ao primeiro, destaca-se a necessidade de paridade de recursos
ou de poder entre todas as partes envolvidas na colaboracdo com o intuito de se
evitar, por exemplo, a manipulacdo de algum dos atores (ANSELL; GASH, 2008).
Assim, quanto maior a desigualdade, mais dificil sera a representacdo destes

agentes no processo colaborativo.

Por sua vez, os incentivos a participacdo irdo influenciar o processo
colaborativo uma vez que os interessados, por serem provenientes de diferentes
setores da sociedade, possuiram diferentes motivacbes para ingressarem no
processo colaborativo (ANSELL; GASH, 2008). Um ente publico, por exemplo, ao se
envolver em determinada atividade podera estar interessado em garantir a
implementagéo de algum direito ou garantia constitucional. Enquanto empresas e

sociedades civil puderam estar interessadas em um beneficio mais individual.

Por fim, a compreensdo dos antecedentes de conflito ou de cooperacédo entre as
entidades sera de importante para mapear as possiveis dificuldades e facilitados que
influenciaréo no éxito da colaboracdo (ANSELL; GASH, 2008).

2.3.2 Desenho institucional

A segunda variavel critica proposta por Ansell e Gash (2008) refere-se aos
protocolos e regras basicas necessarias a colaboragao e cruciais para a legitimidade
processual desta gestdo (ANSELL; GASH, 2008). Fung e Wright (2003) atribuem ao
desenho institucional o éxito ou fracasso dos processos participativos.

Assim, a literatura, usualmente, afirma que esta estrutura deve ser aberta e
inclusiva, para que os grupos envolvidos se sintam parte da estrutura processual e
desenvolvam compromisso com o0 processo (ANSELL; GASH, 2008). Assim, é
necessario que os individuos estejam ativamente integrados ao ambiente
participativo para que se possa alcancgar o sucesso de uma experiéncia colaborativa.
Para tanto, se faz necessario que seja criado um espago que possibilite a

deliberacdo coletiva e que os envolvidos percebam que os resultados alcancados
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sao frutos de um consenso de todos as partes interessadas (ANSELL; GASH, 2008).
Isto ocorre, por exemplo, por meio de féruns ou assembleias nas quais todos o0s
agentes do processo colaborativo se sentem motivados a buscar uma solucéo
coletiva. Deste modo, observa-se que os modelos participativos de gestdo tendem a
apresentar uma estrutura de decises bottom-up (de baixo para cima) em oposi¢cao
ao modelo top-down (de cima para baixo) usualmente aplicado na administracdo em
geral (FUNG; WRIGHT, 2003).

Outra caracteristica deste desenho institucional € a transparéncia que, de
igual maneira, contribui para a legitimacédo do processo de colaboragdo (ANSELL;
GASH, 2008). Deste modo, € necessario que todas as partes tenham ciéncia de que
estdo envolvidas em um procedimento equitativo e que a relacdo entre eles esta

baseada em uma estrutura de ganha-ganha.

Por fim, deve-se atentar para 0S prazos nos quais se desenvolvem as
atividades da gestdo colaborativa, uma vez que estes podem limitar o ambito de
discussdo, minando a natureza continua da colaboracdo e desincentivando a
cooperacao ao longo dos anos (ANSELL; GASH, 2008).

2.3.3 Lideranca facilitadora

No processo colaborativo a presenca de um lider apresenta algumas
peculiaridades. A colaboracdo exige engajamento, debate, inclusdo, poder
compartilhado e aprendizagem mutua (CHRISLIP, 2002). Neste cenario, a presenca
de uma lideranca facilitadora € indispensavel como forma de gerir as reunides,
permitindo que grupos trabalhem em conjunto e de maneira construtiva (CHRISLIP,
2002). Por se tratar de um modelo de gestdo que engloba atores de diferentes
setores econdmicos, a compreensao do perfil da lideranca se mostra de substancial

importancia para o avango dos estudos sobre o tema (CHRISLIP, 2002).

Deste modo, Ryan (2001), salienta que os lideres, no processo colaborativo,
vém do setor publico e privado e possuem formacdo, experiéncias e valores
completamente distintos. Além disso, as estratégias para a solucdo dos problemas

que envolvem a colaboracdo nédo séo claras, em virtude da complexidade dos
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conflitos (RYAN, 2001). Assim, o foco da lideranca colaborativa consiste em
promover e assegurar a continuidade do processo colaborativo.

De acordo com Chrislip (2002, p. 45), “um processo colaborativo envolve um
grupo heterogéneo de stakeholders com posi¢cdes divergentes e, muitas vezes, uma
longa histéria de conflito e desconfianga mutua [...]". Neste cenario, “[...] facilitadores
qualificados podem administrar conflito e orientar o processo [...]” (CHRISLIP, 2002,
p. 45). Ressalta-se assim, a relevancia da lideranca facilitadora na gestdo de
posicionamentos antagonicos, de modo a evitar conflito e garantir a continuidade do

processo colaborativo.

Sobre o papel do lider facilitador, Chrislip (2002) afirma que estes mobilizam
as pessoas a participar do processo colaborativo, aproveitando as oportunidades e

encontrando aliados na comunidade ou regido.

Observa-se assim, que alguns estudos acerca da gestao colaborativa apontam
algumas caracteristicas e comportamentos que podem ser necessarios aos lideres
gue atuam em uma rede colaborativa (ANSELL; GASH, 2008; CHRISLIP, 2002).
Deste modo, busca-se identificar como a lideranca facilitadora se comporta na

gestéao do processo colaborativo para a producéo do carnaval capixaba.

2.3.4 Processo colaborativo

Por fim, Ansell e Gash (2008) descrevem o processo colaborativo como ciclico, uma
vez que este depende de um clico interativo que envolve comunicacédo, confianca,
compromisso e entendimento em busca dos mesmos resultados. Este, de acordo
com Pereira (2013, p. 58), “[...] é incrementalista, vai-se robustecendo ao longo do

tempol...]".

Assim, j& que a comunicacdo é o cerne da colaboracédo, esta deve estar
baseada no didlogo face-a-face, na construgcéo da confianga, no compromisso com o
processo, no entendimento compartilhado e em resultados intermediarios (ANSELL,;
GASH, 2008).

O diélogo face-a-face € baseado em uma comunicacédo direta entre todos os

envolvidos na colaboracdo, permitindo a construcdo de um consenso orientado a
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ganhos mutuos (ANSELL; GASH, 2008). Além disso, convém salientar que este tipo
de comunicacdo elimina ruidos que usualmente comprometem o processo de

transmissdo de uma mensagem.

A confianca também € a base para o processo colaborativo. Este ndo é
estruturado apenas na negociacdo, mas na construcao da confianca entre todos os
envolvidos na rede de colaboragdo (ANSELL; GASH, 2008). Esta apresenta-se de
maneira mais proeminente em processos colaborativos precoces e pode ser muito
dificil de se cultivar (ANSELL; GASH, 2008).

J& 0 compromisso com o processo colaborativo é uma variavel determinante
para o0 sucesso ou fracasso deste modelo e estd intimamente relacionado a
motivacdo original que cada individuo possui para participar da rede de colaboracgéo
(ANSELL; GASH, 2008). E este compromisso que ira sustentar a busca por um

entendimento em prol do resultado final da experiéncia colaborativa.

O processo de colaboracdo também envolve a construcdo de um
conhecimento compartilhado. As partes interessadas devem, juntas, desenvolver e
compartilhar um entendimento comum (ANSELL; GASH, 2008). Neste modelo de
gestdo, o conhecimento necessario para garantir a eficiéncia do modelo colaborativo
é fruto de um esforgo coletivo advindo das diferentes capacidades de cada um dos
agentes que compdem a rede de colaboracéo.

Insta destacar a sociedade do conhecimento, na qual atualmente vivemos,
surge a partir das redes sociais e das experiéncias de colaboracdo. Destarte,

buscou-se construir um conhecimento a partir das discussdes coletivas.

Por fim, os resultados intermediarios indicam que a colaboracdo tende a
acontecer de maneira mais eficaz em ambientes onde as vantagens séo distribuidas

de forma paritaria entre todos os agentes da colaboracdo (ANSELL; GASH, 2008).

Estas caracteristicas sédo usualmente observadas em ambientes focados na
expressdo cultural, como o desfile das escolas de samba no carnaval, onde a
qualidade artistica do evento depende de um esfor¢o conjunto de todos os agentes

envolvidos no processo colaborativo.
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa foi de cunho qualitativo do tipo descritiva, utilizando-se como
estratégia o estudo de caso, combinada com pesquisa documental, entrevista

semiestruturada e analise de contetdo.

3.1 ESTUDO DE CASO COMO METODO DE PESQUISA

O estudo de caso caracteriza-se como um método de pesquisa que busca
compreender uma unidade especifica de forma aprofundada, ou intensiva. Esta
unidade, por sua vez, pode ser, por exemplo, desde um grupo de pessoas, uma
organizacao, ou ainda um grupo de organizacdes articuladas entre si. O que se deve
ter em mente é a especificidade da unidade selecionada e a sua relacdo com o
contexto geral. Para este estudo, buscou-se analisar o conjunto de organizacbes
que participam da producdo do carnaval em vitéria e compreender a dinamica de
relacfes entre estas organizacdes no processo de colaboracéo interorganizacional.
Os detalhes sobre as organizacbes serdo apresentados na primeira parte dos
resultados e serdo analisados dentro do contexto especifico do carnaval em Vitéria.

Nesse sentido, Yin (2005, p. 20) afirma que o estudo de caso “[...] € uma
forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fenbmenos contemporaneos
dentro de seu contexto de vida real, em situaces em que as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas”. Ou seja, ha um
componente relacional que impede seu isolamento por completo, cuja demarcacgao
analitica nunca deve perder de vista esse contexto mais amplo em que se insere 0

caso.

Entre os possiveis usos do estudo de caso, nesta pesquisa foi adotado o
estudo de caso qualitativo (STAKE, 1994; HARTLEY, 1997). A pesquisa qualitativa é
pautada na observacéo das pessoas em seus contextos de atuagao e na interacéo
com os atores a partir da sua prépria linguagem (KIRK e MILLER, 1986), ou seja,
trata-se de uma pratica de pesquisa que coloca o0 pesquisador proximo ao seu
objeto de estudo, dando-lhe a oportunidade de tornar o mundo visivel a partir de

representacbes por meio de notas de campo, entrevistas, conversacoes,
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documentos, etc. (DENZIN e LINCOLN, 2000). Considerando o problema e os
objetivos apresentados, nesta proposta, acredita-se que a pesquisa qualitativa seja
a mais adequada, uma vez que € preciso saber dos atores ndo apenas o0 que 0S

eles fazem, mas como e porque fazem.

Historicamente os festivais de celebragdo cultural, como € o caso do
Carnaval, tém sido vistos como fendmenos socialmente construidos e dotados de
grande carga simbolica, o que que tem levado muitos pesquisadores a adotarem
métodos qualitativos de pesquisa como principal recursos para compreende-los
(MACKELLAR, 2013; JAIMANGAL-JONES, 2014). Considerando ainda que o estudo
da gestdo colaborativa em organizagbes ligadas a economia criativa ainda sao
escassos no contexto brasileiro, a combinacdo entre pesquisa qualitativa e estudo
de caso pode ser um caminho interessante para explorar novos temas de pesquisa
(EISENHARDT, 1989). Além disso, o estudo de caso qualitativo tende a ser um
método que pode ser combinado com diversas outras técnicas de pesquisa que
venham a facilitar a coleta e a andlise dos dados de pesquisa (GRAEBNER,
MARTIN, e ROUNDY, 2012), e isso pode incluir entrevistas, analises bibliogréfica,

documental, de conteudo, entre outros.

3.2 COLETA DE DADOS

Feitas as considera¢cfes sobre o uso do método de estudo de caso, resta agora
descrever os aspectos praticos que guiardo a andlise. Nossa coleta de dados foi
feita a partir de trés fontes: documentos, entrevistas e observacdo. A vantagem de
se trabalhar com mudltiplas fontes de dados estd na possibilidade de realizar uma
triangulacdo de dados, que ajuda a aumentar a confianca e a validade dos
resultados obtidos (LEECH e ONWUEGBUZIE, 2007).

Os documentos podem ser uma rica fonte de informacgéo para a compreensao
de um fendmeno social (HODDER, 1994), podendo ser material escrito (livros,
revistas, jornais, etc.), material estatistico (graficos, séries temporais, censos, etc.)
ou materiais iconograficos (sinais, imagens, fotografias, etc.). Nos trés casos, 0
material sera classificado como “primario” quando forem produzidos diretamente

pelas pessoas que vivenciaram o evento, e “secundarios” quando coletados por
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pessoas que nao vivenciaram o contexto de producéo do documento. O acesso aos
documentos nos permite retomar pessoas e lugares que, ou ndo existem mais, ou
nao estao acessiveis para pesquisa. Entre os documentos utilizados nesta pesquisa
estdo as normas e resolucdes municipais que regulam o carnaval de Vitoria, dados e
relatorios estatisticos sobre a industria do carnaval e matérias de jornal sobre as
mudancas e os eventos do carnaval em Vitéria. Estes documentos ajudaram a

compreender o funcionamento da festa e a din@mica assumida nos ultimos anos.

A segunda fonte de coleta de dados foi por meio de entrevistas em
profundidade. Segundo Fontana e Frey (1994), a entrevista consiste na mais comum
e mais poderosa fonte de dados para pesquisa qualitativa e, ainda, é a melhor
forma de acesso a subjetividade dos atores envolvidos no contexto da pesquisa. Na
pratica, a entrevista ndo segue um protocolo fixo, pois a forma como é conduzida
depende muito de quem a conduz. No entanto, ela assume formas especificas em
que o tipo de questionamento aplicado que pode ser estruturado, com questbes
fechadas e opc¢bes de resposta pré-estabelecidas; semiestruturado, com questdes
abertas que buscam liberar o entrevistado para falar o que pensa sobre questédo
colocada; ou desestruturado, que ndo utiliza questdes, mas apenas uma tematica

norteadora que o entrevistado devera comentar livremente.

Nesta pesquisa, foi utilizado tipo semiestruturado e seus contetdos foram
gravados em audio com a concordancia dos entrevistados e acompanhados por
anotacdes em caderno de campo. O numero de entrevistas sera definido de acordo
com o andamento da pesquisa e do mapeamento de potenciais informantes durante
a pesquisa de campo (NOY, 2008). Ao todo foram realizadas 19 (dezenove)
entrevistas distribuidas em organizacdes governamentais, empresas e sociedade
civil, sendo 01 (um) sujeito da pesquisa por organizacdo, conforme apresentado o

Quadro 3.1, a sequir:
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Quadro 2 — Organizac¢8es de origem dos sujeitos da pesquisa

SEGMENTO ORGANIZAGAO

SETUR

PMV / Secretaria de Turismo

PMV / Secretaria de Cultura
Governo

PMVV [/ Secretaria de Cultura, Esporte e Lazer

PMC / Secretaria de Cultura

PMS / Secretaria de Turismo, Cultura, Esporte e Lazer

Empresa ECOS Eventos

LIESGE (Grupo Especial)

LIESES (GRUPO A)

BOA VISTA

MUG

PIEDADE

JUCUTUQUARA
Sociedade Civil Q

NOVO IMPERIO

PEGA NO SAMBA

ANDARAI

CHEGOU O QUE FALTAVA

INDEPENDENTES DE SAO TORQUATO

ROSAS DE OURO

Fonte: Elaborado pela autora.

As técnicas de observacdo, segundo Adler (1994), tendem a variar
consideravelmente de acordo com a conduta do observador, ndo tendo, portanto,
um procedimento fixo para realiza-las. No entanto, o tipo de envolvimento do
observador pode assumir duas formas: a observacdo nao-participante, em que o
observador é um atento espectador da dinamica organizacional; e a observacgao
participante, em que o observador deixa de ser expectador e assume a posicdo dos
envolvidos no fendbmeno em questao, vivendo literalmente a dinamica. Por sua vez,
Spradley (1980) apresenta algumas formas intermediarias de participacdo que
formam um continuum, que vai do envolvimento completo, passando pelo ativo,
moderado, passivo até o ndao-participativo. Nesta pesquisa seguimos com
observacdes do tipo n&o-participativo. Isso envolveu participar de reunibes nas
escolas de samba e assistir aos desfiles de carnaval, sem que houvesse qualquer

interferéncia nestas atividades.
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3.3 ANALISE DE DADOS

Apés a fase de coleta, segue a etapa de sistematizacdo dos dados que compdem o
corpus de analise. Entre as inUmeras técnicas de andlise de dados, privilegiamos
agui a analise de conteudo que tem sido muito utilizada nas pesquisas movidas pelo
método de estudos de caso (GODOY, 1995). Outra razdo da escolha reside na
flexibilidade que essa técnica proporciona, pois por meio dela pode-se analisar
qualquer tipo de comunicacdo que veicule um conjunto de significacbes, podendo
ser do tipo linguistico (na forma escrita ou oral), iconico (sinais, grafismos, imagens,
fotos, etc.) ou coédigos semidticos (musica, objetos, comportamentos, espaco,
tempo, etc.). Sua dinamica pode ser resumida, segundo Bardin (2004, p. 37), como
“[...] um conjunto de técnicas de analises das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas

mensagens”.

Assim, com base nesta técnica, a analise foi organizada em trés momentos
sequenciais: (1) a pré-andlise, em que buscamos sistematizar as ideias pela
escolha do material de andlise, procedendo em quatro sub etapas: leitura flutuante,
na qual visitamos e revisitamos todo o material; em seguida, segue a constituicdo do
corpus em que o material sera selecionado, de forma a responder a critérios de
exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia; e a referenciacao
dos indices e elaboracdo dos pontos a serem adotados na preparacdo do material
ou, em alguns casos (material de entrevista) a edicdo; (2) a exploracdo do material,
gue consiste na organizacdo dos dados brutos para alcancar o nucleo dos textos.
Nessa organizacao, fizemos os recortes de trechos das entrevistas, documentos e
notas de observacao que tinham conteudos que indicavam algum alinhamento com
0s objetivos da pesquisa; e, finalmente, (3) o tratamento dos resultados obtidos, que
consistiu na interpretacdo dos dados selecionados por meio da leitura de auséncias
e presencas dos temas pré-selecionados. Assim, foi possivel realizar inferéncias e
interpretacbes de acordo com nosso quadro tedrico e 0s objetivos propostos,
identificando as dimensfes empiricas que contribuem com a compreensao do

fendbmeno analisado.
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4 RESULTADOS

A presente pesquisa sera qualitativa do tipo descritiva, utilizando-se como
estratégias a consulta a literatura e o estudo de caso. Neste, as fontes de evidéncia
serdo: a pesquisa documental, e a entrevista semiestruturada, com analise da

pesquisa baseada na técnica analise de contetdo.

4.1 DESCRICAO DO CASO — A DINAMICA DO CARNAVAL

Para atingir os objetivos propostos dentro dos limites estabelecidos para esta
pesquisa, foi necessario adotar uma estratégia de pesquisa que possibilitasse tratar
estas especificidades dentro de um dado contexto de andlise. Significa que, ao
assumir a producéo dos desfiles de Carnaval de Vitéria como um exemplo de gestédo
colaborativa de festivais criativos, estamos tratando-o como um caso especifico a

ser estudado.

De acordo com o protocolo proposto por Yin (2005), o caso descrito a seguir
pode ser enquadrado como caso Unico, do tipo decisivo e representativo. Ou seja,
busca-se com ele contestar, confirmar ou estender uma teoria bem formulada
(gestdo colaborativa) e ainda capturar circunstancias que ajudem a compreender
uma situacdo tipica (carnaval como festival criativo). Neste sentido, para que a
pesquisa empirica seja viabilizada é preciso pensa-lo a partir da sua analise como

caso especifico e do contexto que envolve o caso.

Desde o ano de 2016 o Carnaval de Vitéria esta sob a organizacdo da
LIESES - Liga Espirito-santense das Escolas de Samba. No ano de 2017 uma nova
Liga foi criada, a LIESGE - Liga Independente das Escolas de Samba do Grupo
Especial. Desde entdo as 14 escolas integrantes do carnaval de Vitoria integram
duas Ligas. Enquanto os desfiles das escolas do Grupo de Acesso ficardo a cargo

da LIESES, os do Grupo Especial ficardo por conta LIESGE.
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ApOGs os primeiros contatos com 0s representantes das escolas de samba,
percebe-se uma divisdo interna entre as LIGAS hoje organizadoras do carnaval de
Vitoria. Fazem parte da nova Liga Independentes das Escolas de Samba (LIESGE)
as escolas: Boa Vista, Mocidade Unida da Gloria (MUG), Unidos da Piedade, Novo
Império, Unidos de Jucutuquara, Andarai e Pega no Samba e apesar de ter caido
esse ano para o acesso, a Pega no Samba foi convidada a integrar a nova liga. As
escolas do grupo de acesso continuardo sendo regidas pela Liga Espirito-Santense
das Escolas de Samba (LIESES). Sdo elas Barreiros, Imperatriz do Forte, S&o
Torquato, Tradicdo Serrana, Chega Mais, Chegou o que Faltava e Rosas de Ouro. A
Fecapes - Federacdo Capixaba das Escolas de Samba, fundada este ano, com o
objetivo de fazer com que as agremiacBes historicas do Carnaval Capixaba
reingressem no carnaval e desfilem no domingo no “Sambao do Povo”. Sdo as
escolas Independente de Eucalipto, Mocidade Serrana, Mocidade da Praia, Unido
Jovem de Itaciba e Império de Fatima.

Uma divisdo entre as Ligas é facilmente identificada nas articulacdes dos
presidentes das Escolas de Samba. Com o0 novo modelo de 2 Ligas, a LIESGE &
a Unica responsavel pelo desfile do Grupo Especial, detentora do desfile do
sdbado. Segundo a instituicdo torna mais facil a captacdo de recursos para 7
agremiacdes e vez de 14, como era no padrdo anterior, demonstrando que o
“produto final” apresentado pelas escolas € mais grandioso e qualificado. As escolas
pertencentes a LIESES, formada somente pelas agremia¢c6es do Grupo de Acesso,
sentem-se prejudicadas financeiramente, ja que, para a iniciativa privada, os desfiles
de sabado aparentam ser mais interessantes para investimentos, muito em razao

das agremiacdes envolvidas.

O regulamento para o rebaixamento e ascensao das agremiagdes continua o
mesmo. A escola do Grupo Especial que ficar classificada em 72 lugar sera
rebaixada para o Grupo de Acesso e desfilar4 na sexta-feira no proximo ano. Assim
como a camped do Grupo Acesso, que tera o direito de desfilar no proximo ano no

Grupo Especial.

O carnaval de Vitéria sempre foi organizado em termos de logistica pela
Prefeitura de Vitéria, mas esta vinha em constantes movimentos de ajustes do

carnaval seja do ponto de vista financeiro, seja pela disponibilidade de tempo e



38

planejamento para a organizacdo do desfile, e uma das solucbes foi repassar a
administragcado do “Sambao do Povo” para a LIESES no ano de 2016. Essa contratou
uma empresa privada especializada em eventos, a ECOS Eventos para organizar
toda a infraestrutura antes entdo realizada pela prefeitura. Esta empresa gerencia
hoje toda a logistica para o carnaval acontecer, como venda de ingressos,

sonorizacao, estruturas metalicas, camarotes, seguranca.

Quando a prefeitura repassa a administracdo do carnaval para a LIESES, ela
recua sobre a montagem da infraestrutura fisica, mas mantém o apoio nas escolas
de samba, impactando as comunidades com a geracdo de emprego e renda,
valorizacdo da identidade cultural e das manifestacbes populares. A economia
prevista foi de R$ 8.000.000,00 em quatro anos desde que o novo modelo foi

pensado.

4.2 GESTAO COLABORATIVA PARA PRODUCAO DO CARNAVAL

4.2.1 Condigdes iniciais

O carnaval de capixaba, também conhecido como carnaval do Espirito Santo ou
carnaval Vitoria, trata-se de um evento cultural cuja manifestacdo mais relevante é o
desfile das Escolas de Samba que acontecem no Sambéao do Povo, uma semana
antes do carnaval do Rio de Janeiro, de acordo com calendério oficial da Prefeitura
Municipal de Vitoria. Dele participam, ndo somente as escolas da capital, mas
também agremiacbes de Vila Velha, Cariacica e Serra, em virtude disso, que
usualmente adota-se uma denominagdo mais ampla desta festividade, em vez de

restringi-la a capital do estado.

De acordo com Monteiro (2010, p. 80), “o primeiro desfile competitivo so6 foi
realizado em 1958, organizado pela Unido das Batucadas e Escolas de Samba

(Ubes)” com a colaboragdo da Prefeitura de Vitoria que disponibilizou “[...] verba
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publica para que fossem adquiridos novos instrumentos, materiais para fantasias e
alegorias [...]” (MONTEIRO, 2010, p. 80) .

Em meados da década de 1970, “o sucesso do carnaval das escolas de
samba capixabas se espalhou pelo Brasil [...]” (MONTEIRO, 2010, p. 85) e a partir
do final deste mesmo periodo “[...] os cariocas passaram a frequentar as quadras e
barracdes capixabas para fazer um intercambio de conhecimentos, materiais e mao-
de-obra [...] (MONTEIRO, 2010, p. 85-86). Nesta época inicia-se a tradicdo de
Escolas de Samba cariocas “batizarem” as agremiagdes capixabas. Conforme
explica Monteiro (2010), esta “expresséao biblica” é utilizada para demonstrar que a
velha-guarda de uma escola apoia a fundacdo de uma nova agremiacao. Este ritual,
mais tarde, passou a ser adotado pelas proprias escolas capixabas, que passaram a
se denominarem “co-irmas” (MONTEIRO, 2010).

A Mug, como ficou conhecida a escola de samba, tem como madrinha a co-
irma do préprio municipio, Independente de Sao Torquato, que desde seu
primeiro desfile em 1975 foi considerada pelos jurados como uma das
melhores escolas de samba do carnaval capixaba (MONTEIRO, 2010,
p.87).

Outro ponto de destaque na historia do carnaval capixaba ocorreu em 1984,
guando gravou-se pela primeira vez, os sambas-enredos capixabas em disco oficial.
O carnaval de 1984 foi marcado por uma grande novidade. Era a primeira

vez que os sambas-enredos capixabas eram gravados num disco oficial.

Para que isso fosse possivel, uma parceria entre a Prefeitura de Vitéria,

empresarios e escolas de samba realizou uma excursédo com intérpretes
para o Rio de Janeiro (MONTEIRO, 2010, p. 89).

Ja em 1985, é criada a Associacdo Capixaba de Escolas de Samba (Aces),
em virtude da incapacidade da Ubes, gerenciar o crescente numero de agremiacdes
(MONTEIRO, 2010). Esta, posteriormente dara lugar a UESES (Unido das Escolas de
Samba do Espirito Santo, 1991) e finalmente a LICES (Liga Capixaba de Escolas de
Samba), que a partir de 2007, passou a adotar a denominacdo de LIESES -

Liga Espirito-santense de Escolas de Samba.

O espirito colaborativo e a vontade dos interessados no evento também se

destacaram na constru¢cdo do Sambao do Povo. Ao perceberem que o0 mesmo nao
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seria concluido a tempo do carnaval de 1987, sambistas de varias escolas se uniram
aos operérios para finalizacdo do complexo (MONTEIRO, 2010).
[...] Devido ao trabalho conjunto da populacdo, sobretudo os préprios

sambistas para a construcdo do sambédromo, ele logo recebeu um apelido:
Sambé&o do Povo (MONTEIRO, 2010, p. 94).

No entanto, com a notoriedade que as escolas estavam adquirindo com seus
desfiles, cresceu o interesse de empresas capixabas associarem suas marcas as
agremiacdes (MONTEIRO, 2010).

Aos poucos, toda as escolas estavam sendo patrocinadas, pelas mais
diferentes empresas. Dos bares as prefeituras, de fabricas de picolé as
empresas de midia. Iniciou-se uma competicdo paralela entre os dirigentes
das agremiagBes: quem conseguiria reunir o maior numero de

patrocinadores e, portanto o maior volume de dinheiro para financiar o
carnaval (MONTEIRO, 2010, p. 96).

Contudo isto ndo ocorre hoje, uma vez que o Entrevistado 1 afirma que as
escolas comunicam a LIESGE - LIESES a quais entidades estdo solicitando

patrocinio com o intuito de evitar conflitos de negociacéo.

Entre as mudancas advindas da aproximacdo da classe empresaria deste
festejo popular destaca-se a reformulacdo dos regulamentos de muitas escolas e
consequentemente, o registro em cartério destas como Grémios Recreativos
(MONTEIRO, 2010). Tais mudancas permitiram as escolas “[...] maior dominio sobre
seus atos e melhor gerenciamento dos projetos e contratos [...]” e “[...] tornou
obrigatéria a prestacdo de contas ao municipio e aos componentes” (MONTEIRO,
2010, p. 98).

Apesar da histéria desta colaboracdo demonstrar um interesse da classe
empresarial capixaba na participacdo deste evento, os entrevistados destacaram
como baixa e alguns, como praticamente inexistente, a atual participagcdo das

empresas neste evento.

O Entrevistado 1, ao ser questionado sobre quais seriam as principais
empresas que colaboram com desfile das escolas de samba do carnaval capixaba,

foi enfatico ao responder que “nenhuma”. Ao responder a mesma pergunta, o
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Entrevistado 2 afirmou que com relacédo a iniciativa privada “[...] pra ndo dizer na

totalidade 2, 3% colabora com o carnaval capixaba”.

Por sua vez, ao responder este mesmo questionamento, o Entrevistado 4
afirmou que este ano diminuiu a participacdo das empresas no evento, o que ele
acredita ser atribuido a crise financeira. Contudo, destaca o aspecto mercantilista do
evento, ao afirmar que “[...] sempre tem alguma empresa interessada num enredo
[...]” (Entrevistado 4).

De maneira semelhante, o Entrevistado 5 classifica a participacdo das
empresas como “muito baixa”, “principalmente pela midia” e atribui este fato a
necessidade do carnaval “[...] se profissionalizar mais, no sentido de gestédo [...]", o

gue contribuiria para 0 aumento na captacdo de investimentos.

Na década de 1990 um aumento no numero de agremiacfes gerou um clima
de confuséo na estrutura colaborativa, uma vez que a Prefeitura Municipal de Vitdria,
naquela época sob a administracdo de Vitor Buaiz, “[...] ficou temerosa de que a
criacdo de novas escolas fosse apenas mais uma forma de captacdo de recursos
junto a prefeitura e empresas [...]” o que levou este ente, em 1992, “[...] cortar toda a
verba publica destinada as escolas e ficar apenas com a manutencdo do
sambdédromo e a organizacdo do desfile” (MONTEIRO, 2010, p. 98). Assim, como
forma de protesto, as escolas decidiram nao realizar desfile no ano de 1993 e captar
mais dinheiro para o ano seguinte (MONTEIRO, 2010). Contudo, foram
surpreendidas com a gestdo do Paulo Hartung que “[...] retirou os desfiles
carnavalescos do calendario de festas da cidade, o que extinguiu todas as
agremiagdes ainda em atividade” (MONTEIRO, 2010, p. 99-100) e o retorno desta

festividade somente aconteceria quatro anos depois, em 1998.

Ja o ano de 2000 foi marcado pelo inicio do televisionamento dos desfiles
para todo o Estado, atravées da TV Capixaba (MONTEIRO, 2010). Esta é
considerada por alguns dos entrevistados um dos principais agentes na producéo do
evento. O Entrevistado 1 destaca que “uma grande parceira do carnaval € a TV

Capixaba”.

Com o passar dos anos, o carnaval capixaba evoluiu e mais agremiacoes se

juntaram, deste modo, como 0 numero de agentes envolvidos aumentou,
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intensificando esta rede colaborativa. Assim, o desfile de 2016 contou com a
participagéo de 14 Escolas de Samba, sendo 8 do Grupo A (Grupo de Acesso) e 6

do Grupo Especial, conforme demonstra o Quadro 3.

Quadro 3 — Escolas de Samba que desfilaram no carnaval 2016

GRUPO ESCOLA CIDADE
Chegou o Que Faltava Vitéria
Imperatriz do Forte Vitéria
Independentes de S&o Torquato Vila Velha
Chega Mais Vitéria

Grupo A
Andarai Vitéria
Tradigdo Serrana Serra
Novo Império Vitéria
Rosas de Ouro Serra
Unidos de Barreiros Vitéria
Unidos de Jucutuquara Vitéria
Pega no Samba Vitéria

Grupo Especial

Mocidade Unida da Gléria (MUG) Vila Velha
Unidos da Piedade Vitéria
Independentes de Boa Vista Cariacica

Fonte: Elaborado pela autora.

A andlise da Gestdo Colaborativa neste cenario deve orientar-se pelas
variaveis criticas apresentadas por Ansell e Gash (2008). Assim, o historico do
evento, 0s incentivos para os interessados participarem, o desequilibrio de recursos
e poder, a lideranca e o desenho institucional (ANSELL; GASH, 2008, p. 552)

influenciaram no resultado final da experiéncia colaborativa.

Observa-se assim, que desde o seu nascimento, desfile das escolas de

samba do carnaval capixaba trabalha em colaboracdo entre Escolas de Samba,
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poder publico e empresas. A producao desta festividade, uma vez que se caracteriza
como uma rede colaborativa, compartilha conhecimento e interagbes sociais
relevantes para o resultado final deste evento. Por isso a participacdo de diversos
agentes como, a Prefeitura Municipal de Vitéria, assume particular relevancia no

resultado final e na qualidade do evento.

4.2.2 Desenho Institucional

Inicialmente, compete salientar que a organizacdo do desfile das escolas de samba
do carnaval capixaba competia a Prefeitura Municipal de Vitoria até 2015, tendo
sofrido mudanca da gestédo, principalmente, em virtude da crise financeira do final
daquele ano. Em reportagem veiculada no jornal Gazeta Online em 05/09/2015,
intitulada “Prefeitura de Vitéria pede ajuda para realizar o Carnaval 2016” (Acesso 03
jul. 2016), ja se observa o inicio da articulacdo para realizacdo desta transicdo de
gestdo. Na ocasido, estudava-se repartir os custos do evento entre a Prefeitura de
Vitéria, de Cariacica, de Vila Velha, da Serra e o Governo do Estado.

Contudo, esta ideia ndo vigorou, sendo que em reportagem divulgada pelo
portal G1, em 23/10/2015 (Acesso 05 jul. 2016) ja apresentava uma nova
configuragéo desta rede colaborativa, na qual a LIESGE — LIESES assumiu a gestao
do evento, com o apoio da Prefeitura Municipal de Vitoria.

Em virtude do pouco prazo para a producdo do evento e da auséncia de
competéncia técnica, a LIESGE — LIESES contratou uma empresa especializada em

eventos para producéo do desfile das escolas de samba.

Corroborando com este entendimento, o Entrevistado 1 afirmou que antes
desse periodo era da Prefeitura Municipal de Vitéria a responsabilidade pela
montagem do “palco do espetaculo”. Contudo, quando esta responsabilidade foi
transferida para a Liga, esta optou por contratar uma empresa especializada ao
perceber que ndo possuia competéncias técnicas para realizar o evento naquele
momento. Este mesmo entrevistado (Entrevistado 1) acrescenta que esta deciséo

aconteceu em outubro de 2015, deixando a Liga com um prazo de apenas trés
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meses para organizar a festividade, que estava agendada para o final de janeiro de
2016. Observa-se assim que este ultimo ano foi tumultuado, marcado pela alteracéo

das regras que conduziam a realizacdo deste evento.

Esta mudanca no desenho institucional também €& mencionada pelo
Entrevistado 5, que afirma que além da crise financeira, esta mudanca foi “[...] uma
oportunidade de tentar mexer nesse modelo de gestdo de dinheiro publico, numa

festa que néo é para todos [...]".

Em virtude da crise financeira e da remodelagem do perfil da gestdo dos
recursos publicos as Escolas de Samba tiveram que intensificar o seu processo de
prestacdo de contas e transparéncia. Sobre este assunto, o Entrevistado 2 afirma
que “[...] o dinheiro s6 € cedido no proximo ano quando vocé presta conta do ano
anterior, entdo ajustes fiscais tem que ser feito [...]". E acrescenta que:

[...] Nés estamos num Brasil novo [...], vocé vé muitas mudancas e uma das
mudancas que t4 acarretando muito problema € a lei de responsabilidade
fiscal. Entdo a lei de responsabilidade fiscal coloca o gestor numa calga

justa, que ele ndo tem mais como, hoje, fazer gastos desnecessarios
(Entrevistado 2).

De igual maneira ao Entrevistado 5, o Entrevistado 2 salienta as dificuldades
em se empregar dinheiro puablico em uma festa que ndo é destinada a totalidade da
populacao.

E também as bancadas politicas hoje, a maior parte delas sdo evangélica
também, entdo se bate muito em gastar o dinheiro publico, tem que ser
gasto para uma totalidade e o carnaval ndo é uma totalidade. Existe um
grupo que gosta e tem outro que nédo gosta, entdo tomando por isso 0 gasto
da Prefeitura de Vitéria era em torno 7 a 8 milhdes por cada carnaval. Mas,

esse 7 a 8 milhGes, com as escolas de samba s6 era gasto 3. Mas, caia
tudo em cima do carnaval capixaba, quando fala carnaval capixaba é

carnaval das escolas de samba (Entrevistado 2).

Estas dificuldades na captacéo de recursos, tanto por parte da iniciativa privada
quanto da esfera publica, intensifica-se a necessidade de que este modelo
colaborativo adote uma incluséo participativa, por meio de forum e assembleias, com

regras claras e transparéncia do processo.
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4.2.3 Lideranca facilitadora

A gestao colaborativa caracteriza-se por um arranjo de governo em que um ou mais
orgaos publicos se envolvem diretamente com agentes ndo estatais num processo
de tomada de decisao coletiva (ANSELL; GASH, 2008). Este € o cenario onde é
construida a dinamica dos relacionamentos que compdem a rede colaborativa para
a producédo do carnaval capixaba. Deste modo, 0 processo de articulacdo entre as

entidades é fundamental para garantir a conectividade entre sistemas heterogéneos.

Assim, os autores (ANSELL; GASH, 2008) destacam quatro critérios basicos
gue caracterizam este tipo de gestdo, entre estes a presenca de uma lideranca
facilitadora. Assim sendo, a analise da lideranca facilitadora na gestdo colaborativa
busca identificar esta lideranca se comporta perante um cenario heterogéneo e de
intensa atividade. Para tanto, se faz necesséario identificar as competéncias
destinadas a cada agente para a produgéo do carnaval capixaba, em especial os da
LIESGE - LIESES.

Conforme anteriormente mencionado, as Ligas das Escolas de Samba
(LIESGE - LIESES), assumiram no final de 2015 a gestéo deste folguedo popular.
Deste modo, passaram a configurar no polo central desta rede colaborativa,
assumindo a funcéo de lideranca facilitadora. Isto posto, esta buscou disciplinar o
carnaval capixaba por meio de dois regulamentos, um destinado ao Grupo Especial
e outro ao Grupo A (grupo de acesso). A versdo 2016 destes documentos destacou
as competéncias de cada entidade na producao do evento.

O capitulo | de ambos os regulamentos elenca que compete a Prefeitura
Municipal de Vitéria a responsabilidade pela “ado¢do das medidas logisticas
relativas aos desfiles, nos termos do disposto no contrato” celebrado com a LIESGE
— LIESES. Por sua vez, o capitulo Il dispbe que a aléem das atribuicdes que Ihe
confere o contrato anteriormente citado, a LIESGE — LIESES “se responsabilizara,
com exclusividade e direito de imagem, por tudo que se relacione com a Direcao

Artistica dos desfiles”
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Observa-se assim, que buscou-se delimitar de maneira formal a competéncia
de cada entidade na producdo do desfile das escolas de samba do carnaval
capixaba, destinando a Prefeitura Municipal de Vitéria a logistica do evento e para a
LIESGE — LIESES a direcao artistica. Acrescentado a isso, o Entrevistado 1 relatou
que em relacdo ao desfile, “a Liga & responsavel por montar o calendario [...] com o
periodo de escolha de enredo, samba enredo, gravagdo, langamento do CD, ensaios
técnicos”. Bem como, “[...] aprova regulamento dos grupos que estdo em jogo para o
desfile [...]".

O Capitulo V do mesmo documento, traz destaque a composi¢cao da Direcdo
Artistica, elencando que fazem parte desta o Presidente e o Diretor de Carnaval, os
quais terdo como subordinados a Comissdo de Concentracdo, Comissdo de
Cronometragem, Comissao de Dispersdo, Comissao de Verificacdo das Obrigacbes

Regulamentares e Comissao Julgadora.

Em complemento a esta informacdo, o Entrevistado 1 afirma que “quando
chega o dia do desfile, ela (LIESGE — LIESES) organiza a chegada das escolas,
organiza o desfile, através da Comissédo Julgadora, através das suas Comissdes
[...]". Além disso, “[...] A Liga trabalha o ano todo. Se organizando, buscando

recurso, tentando buscar recursos para escolas [...]".

Apesar do prescrito nos regulamentos, o Entrevistado 1 acrescentou que a
“logistica do Samb&o do Povo”, antes de responsabilidade da Prefeitura Municipal
de Vitoria, foi transferida para a Liga. Esta incompatibilidade entre os regulamentos e
os dados apresentados nas entrevistas pode estar relacionada ao periodo no qual
0os Regulamentos foram elaborados. Como a mudanca da gestado ocorreu apenas no
final de 2015 e o desfile das escolas de samba realizar-se-ia em janeiro de 2016, é

provavel que estes regulamentos reflitam apenas o cenario anterior.

As ponderagOes feitas pelo Entrevistado 1 junto aos ditames dos dois
regulamentos servem de parametro inicial para analise do perfil da lideranca

facilitadora na producao deste evento.

A analise do perfil da lideranca facilitadora na gestdo colaborativa para a
producdo capixaba utiliza como base o resultado das entrevistas com o0s principais

agentes envolvidos no processo colaborativo. Assim, busca-se identificar em suas
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falas elementos que possam caracterizar uma das abordagens de lideranca

elencadas no referencial tedrico.

Deste modo, o Entrevistado 2 enfatiza o carater articulador do atual
presidente da LIESGE — LIESES, destinando a ele os méritos pela comunicacao

com 0s agentes governamentais e empresas.

De acordo com o Entrevistado 4, a Liga “[...] € uma gestora do carnaval, ela
administra os recursos e a festa, propriamente dita [...]", por meio de financiamento
do estado e da Prefeitura de Vitéria. Sendo, parte do recurso destinado a custear as
despesas da LIESGE — LIESES e uma outra parte repassada as Escolas de Samba.
Conforme este entrevistado, a Liga [...] distribui em partes previamente acordadas
entre as escolas, as escolas do grupo especial recebem uma verba um pouco maior,

as escolas do grupo A (grupo de acesso) recebe menos”.

O Entrevistado 4 acrescenta que “[...] as escolas, de uma maneira geral, tém
dificuldade de arrecadacdo [...]" de recursos e em 2016, em virtude da crise
financeira as escolas tiveram que se unir para compra de alguns insumos, sendo
que esta iniciativa partiu da prépria Liga. Segundo este a Liga “[...] faz o que pode
para facilitar para as escolas [...]”, tanto com relagcédo a captacao de recursos quanto

ao auxilio “tramite burocratico”.

Por sua vez o Entrevistado 5 destaca a seriedade e o comprometimento da
Liga com a entrega do desfile das escolas de samba do carnaval capixaba,
enfatizando, inclusive, a qualidade sua prestacdo de contas no decorrer dos anos.
Para este, a LIESGE — LIESES ‘[...] € uma grande fomentadora para que o desfile

aconteca da melhor maneira possivel”.

Com relacdo ao carnaval de 2016, o Entrevistado 3 destaca que apesar do
pouco tempo destinado a producdo do evento “[...] todo mundo acreditou muito. E
todo mundo viu que se ndo se unissem, ndo dessem as maos, o carnaval nao iria

acontecer”.

O Entrevistado 1 ressalta ainda que as decisdes sempre ocorrem por meio de

votacdes em reunides e assembleias, sendo que nada é imposto pela diregdo da
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Liga, uma vez esta compreende a diversidade de interesses envolvidos neste

processo.

Assim, observa-se que as decisdes sdo tomadas obedecendo a ldgica
bottom-up (de baixo para cima) proposta por Fung e Wright (2001) aos modelos

participativos de gestao.

Isto posto, observa-se algumas caracteristicas marcantes da atuacdo da
LIESGE — LIESES como agente fundamental para o desenvolvimento do processo

colaborativo da producédo do carnaval capixaba.

4.2.4 Processo colaborativo

Por fim, convém analisar como se estrutura o processo colaborativo da producéo do
carnaval capixaba. Conforme ja demonstrado, o processo colaborativo envolve
didlogo face-a-face, construcdo da confianca, compromisso com 0 processo,

entendimento compartilhado e resultados intermediarios (ANSELL; GASH, 2008).

Com relacao ao didlogo face-a-face, tem-se que as decisdes para a producéo
ocorrem por meio de férum coletivos, nos quais sdo negociados os interesses das
Escolas de Samba. Sobre este assunto o Entrevistado 1 afirma que,

[...] a reunido da Liga, € uma reunido especifica, com pauta especifica para
tratar sobre interesse delas, das escolas. Todas as reunifes da Liga, é
assunto de interesse delas. E quando a Liga faz uma reunido, é reunido de
regulamento, é reunido para falar de comisséo julgadora, é reunido pra falar
de captacéo de recursos, entdo séo assuntos de total interesse delas. E ndo

€ agendado de um dia pro outro [...]. Com uma ou duas semanas. Com
antecedéncia.

A busca pela construcdo de um ambiente de didlogo na gestdo colaborativa
se mostra essencial para identificar oportunidades de ganho muatuo. No entanto, na
gestéao colaborativa, este dialogo € mais do que uma simples negocia¢do, uma vez
gue existe a necessidade de se quebrar esteredtipos e outras barreiras do processo
de comunicagdo (ANSELL; GASH, 2008). Esta necessidade se torna ainda mais
evidente quando trazida ao contexto do carnaval, cuja a esséncia ja € marcada pela

diversidade cultural.
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Neste contexto, a compreensdo da necessidade de ganhos mutuos aparenta
ser uma realidade quando se analisa a postura da Prefeitura Municipal de Vitéria. De
acordo com o Entrevistado 2, esta percebeu a importancia deste evento para a
geracdo de empregos, contudo, ressalta que a visdo deste ente ainda € muito

limitada.

Similar ao exposto, o Entrevistado 3 afirma que “o poder publico, talvez, ndo
dé a devida importancia ainda a esse evento, mas € um evento que vem crescendo

anoaano|[...]".

De maneira contraria, o Entrevistado 1 se posiciona que “[...] o Governo, a
Prefeitura, entendem que vale a pena investir porque sabem que o carnaval retorna
para a comunidade, em torno das escolas, em forma de emprego, tirando pessoas
da ociosidade. Muitos hoje vivem do carnaval’. E destaca que a produgéo do evento
vem sendo desenvolvida, ao longo dos anos, com muita seriedade pelas Escolas de
Samba, e que a Liga busca “[...] organizar, mediar, acompanhar e fiscalizar” este

trabalho.

Esta ultima fala do Entrevistado 1 demonstra ainda uma postura ativa da
LIESGE - LIESES e das Escolas de Samba na construgdo da confianca no
processo colaborativo, uma vez afirmam desenvolver o trabalho com seriedade. De
maneira idéntica, o Entrevistado 5 salienta que se a LIESGE — LIESES né&o fosse
uma entidade séria, a Prefeitura Municipal de Vitéria ndo teria tido coragem de lhe
entregar a responsabilidade pela gestdo do carnaval 2016. E salienta que “[...] foi
muito correta, a prestacdo de conta ano a ano, a LIESES presta conta ha ndo sei

quantos anos [...]" (Entrevistado 9).

Com relacdo ao compromisso com 0 processo colaborativo observa-se o
reconhecimento da interdependéncia dos agentes envolvidos, principalmente por
parte da LIESGE — LIESES.

De acordo com o Entrevistado 14, “[...] o que ela pode facilitar pra escola, ela
faz isso, entdo, por exemplo, ela fez, eu acho que, salvo me engano, a tinta ela fez
uma troca de merchandising, e ai o fornecedor ofereceu tinta e ela dividiu entre as

escolas [...]".
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N&o obstante, o Entrevistado 1, conforme anteriormente relatado, afirmou que
a Prefeitura investe no carnaval porque compreende que este investimento retorna

para a comunidade, uma vez que hoje, muitos vivem do carnaval.

Outra fala, ja anteriormente relatada, também demonstra o compromisso das
partes com o processo colaborativo. Conforme afirmado pelo o Entrevistado 3, ao
tratar do pouco tempo destinado a producdo do evento, este destaca que “[...] todo
mundo acreditou muito. E todo mundo viu que se ndo se unissem, ndo dessem as

maos, o carnaval ndo iria acontecer”.

Assim, conforme proposto por Ansell e Gash (2008) o compromisso com 0
processo colaborativo torna-se uma varidvel determinante para o sucesso ou
fracasso da experiéncia colaborativa e ir4 sustentar a busca por um entendimento

coletivo.

Assim, outra caracteristica marcante do processo colaborativo é a busca por
um entendimento compartilhado (ANSELL; GASH, 2008). Conforme destaca o
Entrevistado 1, as Escolas, ao se articularem diretamente com 0s governos
municipais e estaduais, comunicam a LIESGE - LIESES, a quais entidades estéo
solicitando patrocinio, com o intuito de se evitar conflitos de negociacdo. Esta
preocupacdao, inclusive, pode denotar um espirito de coletividade dos agentes que

participam da colaboracéo.

Além disso, o Entrevistado 1 destaca que houve um aprimoramento da
comunicacdo entre Liga e Escolas de Samba com o poder publico, diminuindo o
distanciamento que havia anteriormente entre eles. Isto ocorre em virtude do
reconhecimento do carnaval como um negdcio. O Entrevistado 1 realca, ainda, que
“[...] o carnaval deixou de ser apenas aquele carnaval, no sentido de ir |a brincar, se
divertir, farrear, beber. O carnaval hoje é entretenimento, o carnaval hoje é geracao

de renda e emprego, o carnaval hoje virou um grande negécio”.

De maneira idéntica se posiciona o Entrevistado 12, afirmando que “[...] hoje o
carnaval se profissionalizou de uma forma. Virou uma empresa. Carnaval empresa e

vocé tem os contratos [...]".
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Por fim, a busca por resultados intermediarios € demonstrada na fala do
Entrevistado 4, que afirma que uma parcela dos recursos repassados pelos agentes
publicos a Liga é distribuida, em partes previamente acordadas, entre as escolas do

Grupo Especial e do Grupo A.

Este mesmo entrevistado acrescenta ainda que,

Entdo, o relacionamento entre as escolas de samba, € um relacionamento
muito bom, tanto que séo chamadas de co-irmés, né. Mas eu digo que esse
relacionamento de co-irma é mais porque ta todo mundo no mesmo barco,

afundando. Do que num barco navegando.

Esta fala, corrobora com os ensinamentos de Ansell e Gash (2008) que
afirmam que a colaboragdo costuma acontecer de forma mais eficaz em ambientes
nos quais as vantagens sao distribuidas de maneira igualitaria entre os atores

envolvidos na colaboracao.

Assim, observa-se que o0 ambiente colaborativo no qual esta inserido a
carnaval capixaba apresenta todas as variaveis proposta por Ansell e Gash (2008)
como essenciais para a configuracdo e manutencdo do processo colaborativo e

consequentemente, da propria estrutura colaborativa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no exposto observa-se que o modelo de gestdo colaborativa se enquadra
na estrutura gerencial da producdo do carnaval capixaba uma vez que permite
responder as instabilidades tipicas deste setor e envolver os agentes em prol de um

entendimento mutuo e de uma estrutura de ganha-ganha.

As condi¢des iniciais do processo colaborativo denotaram um ambiente
conturbado de articulacdo com a esfera publica e privada. Observou-se que por
diversas vezes as Escolas de Samba tiveram problemas na negociacdo com estes
atores. Contudo, este cenario nunca prejudicou o clima de confianca com relacdo a
producdo do evento. Fato este, inclusive, presenciado na producédo do carnaval de
2016, quando houve uma alteragdo no desenho institucional em virtude da crise
financeira. Apesar do pouco tempo destinado a producdo do mesmo, constatou-se

gue o relacionamento entre os atores nao foi abalado.

Assim, ficou constatado que este modelo colaborativo tem sido aperfeicoado
ao longo dos anos. Desde o inicio da producdo, em 1958, o carnaval capixaba tem
sofrido diversas transformagfes na sua rede de relacionamento, em especial com

relacdo ao apoio da governamental e empresarial.

Na outra ponta, observou-se que em relacédo as Escolas de Samba, apesar do
clima de disputa que marca este evento, estas estabeleceram uma relacdo de uniao

e se consideram co-irmas.

Este cenéario de relacionamento entre os atores que participam da rede
colaborativa intensifica a necessidade de construcdo de um processo colaborativo
pautado nas premissas do modelo de Ansell e Gash (2008), o qual busca estimular o
didlogo face-a-face, a construcdo da confianga, 0 compromisso com 0 processo, 0

entendimento compartilhado e a producédo de resultados intermediarios.

Alinhado a isto, tem-se a presenca da LIESGE - LIESES que representa uma
lideranca facilitadora perante as agremiacdes a esta filiadas. Assim, esta articula

com as proprias escolas, com as empresas e com 0s Governos Municipais e
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Estadual em prol da producéo carnaval capixaba, mostrando-se indispensével para

a manutencao da estrutura colaborativa.

Embora a Prefeitura Municipal de Vitoria aparente deter alguma autoridade,
em virtude do seu poder politico e econémico, isto ndo descaracteriza a atuacao da
Liga como facilitadora do processo. Nesta lideranca reside um dos fatores
fundamentais para o sucesso do evento, o perfil facilitador, uma vez que gerencia a

dindmica das relacdes entre agentes publicos, privados e sociedade civil.

Observa-se que apesar do pouco tempo desta entidade como principal
responsavel pela gestao do evento, esta ja vinha assumindo uma postura facilitadora
ao se posicionar ativamente no processo de captacao de recursos e articulagdo dos

interesses das Escolas de Samba perante o poder publico e a iniciativa privada.

Além disso, foi possivel verificar que as decisdes neste ambiente obedecem
uma logica de bottom-up (de baixo para cima), fomentada pela postura inclusiva e
facilitadora da LIESGE — LIESES.

Em sintese, a gestdo colaborativa neste evento pode ser considerada
indispensavel por contribuir para manter a sua sustentabilidade de forma a
congregar os diversos recursos necessarios para a producdo desta celebracéo

momesca.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO DE PESQUISADORA

Ao Gabinete da Secretaria de Cultura
Prefeitura Municipal de Vitéria

Palacio Municipal Jerbnimo Monteiro

Avenida Marechal Mascarenhas de Moraes, 1927
Bento Ferreira, Vitoria, ES

CEP: 29.050-945

Assunto: Pesquisa Institucional

Prezado(a) Senhor(a),

Apresentamos a pesquisadora llane Coutinho Duarte Lima?, regularmente matriculada no Curso de
Mestrado em Administracdo (PPGADM) da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), cujo
projeto de pesquisa esta intitulado como Gestdo Colaborativa de Festivais Criativos: O Caso da
Producédo do Carnaval em Vitéria-ES.

A pesquisa tem como objetivo analisar o processo de colaboracdo entre os diferentes atores
organizacionais envolvidos na producdo do carnaval. A premissa béasica da pesquisa é que a
producdo desta importante festa popular trata-se de um empreendimento coletivo que requer a
colaboracdo de diversas organizacdes publicas, privadas e da sociedade civil, que se envolvem de
diferentes formas para que a festa aconteca todos os anos da cidade.

Neste sentido, venho respeitosamente solicitar a V.S.2. autorizagdo para realizar coleta de dados
empiricos por meio de entrevista individual a ser realizada com membros desta importante secretaria
de governo.

Infformo que a participagdo nesta pesquisa € voluntaria e sera resguardada por um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) fornecido a todos os entrevistados garantindo-lhes que as
informacdes ndo serdo utilizadas em prejuizo desta instituicdo e/ou das pessoas envolvidas, inclusive
na forma de danos a estima, prestigio e/ou prejuizo econdmico e/ou financeiro.

A pesquisa esta sendo coordenada pelo Prof. Dr. Alexandre Reis Rosa, no ambito das atividades do
Nucleo de Estudos sobre Praticas em Organizacbes (NEPRO), situado no Prédio ED VIII, do Centro
de Ciéncias Juridicas e Econémicas (CCJE/UFES), Campus Goiabeiras, Av. Fernando Ferrari, 514,
Goiabeiras, 29075-910, Vitoria, ES.

Na oportunidade, certos de sua colaboracdo nesta pesquisa académica, apresentamos nosso mais
sinceros agradecimentos.

Vitoria, ES, 12 de junho de 2017.

Prof. Dr. Alexandre Reis Rosa

Orientador do pesquisa

1 Contatos com a pesquisadora: (27) XXXXX-5370 / E-mail: ilanecoutinho3@gmail.com
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE ESCLARECIMENTO

PROJETO: GESTAO COLABORATIVA DE FESTIVAIS CRIATIVOS: O CASO DA PRODUGAO DO
CARNAVAL EM VITORIA-ES

OBJETIVO: Analisar o processo de colaboracdo entre os diferentes atores organizacionais
envolvidos na produgdo do carnaval em Vitoria-ES.

Esta pesquisa é orientada pela Prof. Dr. Alexandre Reis Rosa e realizada pela aluna ILANE
COUTINHO DUARTE LIMA, regularmente matriculada no Curso de Mestrado em Administragdo
(PPGADM) da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES).

A coleta de dados se dara por meio de entrevista individual.

Por intermédio deste termo é |lhe garantido:

1. Solicitar a qualquer tempo, maiores esclarecimentos sobre esta pesquisa;
Supressao de nomes no estudo e a confidencialidade das falas;

Ampla possibilidade de negar-se a responder quaisquer perguntas;

Opcéo de solicitar que determinadas falas ou declara¢gdes sejam excluidas;

Sua participacdo nesta entrevista é optativa e a qualquer tempo podera desistir de
participar, o que ndo lhe acarretara qualquer penalidade;

6. Os dados desta pesquisa serdo divulgados exclusivamente em trabalhos cientificos
observando-se o cumprimento das normas técnicas e cuidados éticos;

7. Contatos com a pesquisadora: (27) XXXXX-5370 / E-mail: ilanecoutinho3@gmail.com

ok wbd

Ilane Coutinho Duarte Lima Prof. Dr. Alexandre Reis Rosa
Mestranda Orientador
Eu,
RG/CPF , abaixo assinado, declaro estar ciente das

informacdes constantes neste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e, que uma cépia deste
ficara retida pela pesquisadora que o guardara em sigilo.

Vitéria, de de 2017.

Assinatura do(a) participante
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1) CONDICOES INICIAIS E DESENHO INSTITUCIONAL

1.1) Que estruturas foram criadas para administrar o Carnaval nos ultimos anos?

1.2) Quais agéncias governamentais e Orgdos participam no planejamento e
operacdo do Carnaval? Qual das pessoas que VvOCé mencionou participa
efetivamente?

1.3) Que agéncias privadas participam no planejamento e operagdo do Carnaval?
Qual das pessoas que vocé mencionou participa efetivamente?

1.4) Que entidades cidadas ou associa¢fes voluntarias participam no planejamento
e operacdo do Carnaval? Qual das pessoas que VOCé mencionou participa
efetivamente?

1.5) Vocé pode indicar as trés entidades mais importantes no planejamento e
operacédo do Carnaval? Por qué?

1.6) Vocé pode indicar as trés entidades menos importantes no planejamento e
operacédo do Carnaval? Por qué?

1.7) Por que sua organizacéao participa do Carnaval?
1.8) O que sua organizacdo ganha com a participacao no Carnaval?
1.9) Em que custos incorrerd a sua organizacgao participando no Carnaval?

2) PROCESSO DE COLABORACAO
2.1) Gestao Coletiva do Carnaval - Geral

2.1.1) Como sao registradas as decisdes / acordos adotados no processo de
planejamento?

2.1.2) O que dificulta a colaboracao entre os varios organismos no Carnaval?

2.1.3) Existe algum conflito entre as agéncias e organiza¢gbes que lidam com o
Carnaval? Em caso afirmativo, forneca alguns exemplos descrevendo o evento, o
gue motivou o conflito e como o conflito foi resolvido.

2.1.4) Quais sdo os interesses comuns compartiihados pelos diferentes
participantes?

2.2) Gestao Coletiva do Carnaval - Organizacéao Prépria

2.2.1) Quais sdo as principais questdes ou problemas que vocé e / ou sua
organizacdo experimentam ou durante seu trabalho no Carnaval?
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2.2.2) Vocé percebe que os interesses de sua organizacao diferem dos interesses
dos outros participantes? Em caso afirmativo, fornega exemplos.

2.2.3) A sua organizacdo encontra algum problema em trabalhar com outras
entidades durante o Carnaval? Se sim, descreva-os, por favor.

2.2.4) Que fatores tornam dificil para vocé (ou sua organizacéo) trabalhar com outra
organizacao para administrar o Carnaval?

3) Resultados

3.1) Como vocé sabe que Carnaval tem sido bem sucedido? Como isso é avaliado?
Quem realiza a avaliacado?

3.2) Como vocé avalia se sua organizacao contribuiu para o sucesso do Carnaval?

3.3) O que vocé acha que contribui mais para a administracdo bem sucedida do
Carnaval?

4) Lideranca facilitadora

4.1) Qual pessoa foi crucial para o sucesso do Carnaval deste (ou do passado)
ano(s)? Por que?

4.2) Vocé reconhece que ha um lider no planejamento e operacdo do Carnaval que
€ capaz de se envolver de forma colaborativa? Em caso afirmativo, quais as
caracteristicas dessa pessoa?

4.3) Vocé se lembra de algum exemplo de "falta de lideranca" na gestdo do
Carnaval? Vocé pode descrever quais foram as consequéncias?

4.4) Vocé reconhece alguma competicdo por lideranca dentro da gestdo do
Carnaval?

5) Recomendacodes

5.1) Quais os conselhos ou recomendacdes que vocé pode fazer para melhorar o
planejamento e a gestdo do Carnaval, de modo a assegurar 0 Seu sSucesso Nnos
préximos anos.



