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Poucos provavelmente deixa-
ram de assistir a execucdo do Bo-
lero de Ravel pela Filarmonica de
Los Angeles, conduzida na grava-
¢do pelo entdo jovem maestro
Zubin Mehta. Poucos administra-
dores e consultores terdo deixado
de ler ou ouvir diversas referénci-
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mais detidamente sobre esse prodi-
gio organizacional e passassem a
imité-la.

Aqui estamos diante de mais
uma metafora incompleta e apres-
sada e necessitando de uma revi-
sitagdo, a qual nos propomos a re-
alizar com brevidade. Na verdade,

As ORQUESTRAS ADAPTARAM-SE A PUBLICOS
CAMBIANTES, A NOVAS PARTITURAS E COMPOSITORES
E AOS NOVOS ESPACOS EM QUE SE VEM

FAZENDO MUSICA AO LONGO DOS TEMPOS.

as as idéias de Peter Drucker so-
bre a orquestra sinfdénica como
modelo organizacional cativante
por um conjunto de boas razdes.

A orquestra exibiria natural-
mente e desde a sua criagdo, ante-
rior ao surgimento de grandes or-
ganizacdes empresariais, a harmo-
nia, integragao, facilidade de comu-
nicagdo, esprit de corps, capacida-
de de colaboragdo e evidentemente
“achatamento”, pela eliminagdo de
hierarquias, que as empresas estdo
tendo enormes dificuldades em ad-
quirir nestes dias de competitivida-
de acirrada.

Assim, as empresas estdo care-
cendo de caracteristicas que as or-
questras possuem. Donde se infere
que seria proveitoso que administra-
dores e consultores se debrugassem

a orquestra no se encaixa no este-
redtipo apresentado e sustentd-lo
mostra ignorancia dos problemas
que uma orquestra enfrenta como
organizagdo e que a aproximam, ao
invés de distanciar de muitas outras
modalidades organizacionais, espe-
cialmente empresas.

ORIGENS E EVOLUCAO
DA ORQUESTRA
SINFONICA ATUAL

Seria interessante lembrar que
a orquestra sinfOnica nao nasceu
pronta. Como organizagdo, com-
portou uma evolucao histérica até
assumir o tamanho, formato e ca-
racteristicas que hoje possui. A
orquestra sinfonica atual € um pro-
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duto do romantismo e do roman-
tismo tardio. Seu inicio deu-se com
pequenos conjuntos que vieram do
barroco e, ao longo dos séculos
XVIII e XIX, foram aumentando
pelo acréscimo de instrumentos, o
que levou também ao aumento da
complexidade.

Nesse itinerario, ela foi se
adaptando as novas condicdes de
producdo e execucdo musical. A
musica no Ocidente foi, durante
muito tempo, abrigada por igrejas,
conventos e mosteiros. Com a
modernidade, surge uma nobreza
de corte, e a musica passa a ser pro-
duzida em ambientes cortesdos. E
em grande parte o periodo barroco
e o inicio do classicismo. Génios
como Mozart e Haydn em sua épo-
ca eram socialmente mais proxi-
mos da criadagem que enchia cas-
telos e cortes aristocraticos e ja-
mais respeitaveis socialites como
muitos dos maestros, cantores e
concertistas contemporaneos da
chamada musica erudita.

Com as revolucdes sociais e
econdmicas do século XIX, a mu-
sica deixa as cortes e passa a ser
produzida e executada para um pu-
blico urbano. A urbanizacio traz
consigo a burguesia que passa a
produzir, executar e consumir mu-
sica. Beethoven € geralmente apon-
tado como o primeiro musico bur-
gués, ou seja, a viver de sua musi-
ca como um profissional. Compu-
nha, tocava e cobrava ingressos de
um publico urbano para que suas
pecas fossem assistidas. Isso levou
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a ambientes teatrais, e ndo mais a
saldes ou a camaras em palécios e
cortes, € gerou o necessario aumen-
to da orquestra sinfdnica. Tocar em
grandes teatros urbanos exigia mais
instrumentos, maiores orquestras,
que fossem capazes de gerar maior
massa sonora. E, assim, chegamos
a segunda metade do século passa-
do e ao romantismo musical. Aqui
se desenvolve a orquestra sinfoni-
ca que chega aos teatros e salas de
concerto de nossos dias. Capaz de
executar um repertério que deman-
da entre 40 e pouco mais de 100 ins-
trumentistas. E, a frente de todo
esse monumental gerador de deci-
béis, um maestro do qual ndo se
falou até o momento. A razao € sim-
ples. Trata-se de uma profissao re-
cente que sé se consolidou no final
do século passado.

A PROFISSAO DE MAESTRO

Orquestras tocaram durante a
maior parte de sua existéncia sem
maestros. Eles se tornaram necessa-
rios a medida que os conjuntos au-
mentaram de tamanho e as partitu-
ras também ficaram mais comple-
xas. Um compositor como Giuseppe
Verdi nd3o contava com maestros
para reger suas Operas. Foi com
Wagner que orquestras sinfonicas
se tornaram conjuntos mais profis-
sionais, com musicos recebendo
saldrios e maestros integrando o
conjunto.

Mas € curioso ver como este “in-
truso” gradativamente ganha espa-
¢o até se tornar um monarca abso-
luto, com poder de vida ou morte
ndo apenas sobre as execugdes, mas
também sobre a carreira e o itine-
rario profissional dos musicos que
tocavam na orquestra que regesse.

Lembro-me de uma conversa
que mantive com o falecido maes-
tro Eleazar de Carvalho. Perguntei-
lhe o que se deveria esperar de um
regente assistente. Respondeu-me
indagando se eu ja ndo me tinha

dado conta de que o pddio é um
quadrado com um metro de lado e,
portanto, 14 s6 cabia uma pessoa.
Toscanini era famoso pela sua au-
tocracia, que ndo poupava sequer
os solistas mais virtuosos, a quem
costumava impor suas interpreta-
¢oes. Fritz Reiner era absoluta-
mente irascivo com seus musicos
e Georg Szell, embora um verda-
deiro gentleman nos modos e no
trato, ndo era menos autoritario e
impositivo a frente da orquestra.

volugdes industriais, talvez tivésse-
mos que concluir que orquestras e
empresas organizacionalmente
mais convergem do que divergem
e que orquestras ndo constituem
exemplo de excepcionalidade orga-
nizacional.

E necessdrio rever a concepgio
de que orquestras sdo lugares de
harmonia, de onde o conflito esta
afastado. Na verdade, a orquestra é
altamente conflitiva, exatamente
como empresas € outras organiza-

HoJE AS ORQUESTRAS TAMBEM SOFREM O
IMPACTO DE UMA SOCIEDADE EM RAPIDA
MUDANCA, O QUE TRAZ CONFUSAO,
DESGOVERNO E CONTRADICOES.

Como se pode constatar, o “cargo”
de maestro conheceu também o seu
itinerdrio até tornar-se o centro da
orquestra e a sua pega de maior
importancia.

O que comentamos até aqui per-
mite concluir que orquestras conhe-
ceram também suas mudancgas em
fungdo do ambiente organizacional
respectivo. Adaptaram-se a publi-
cos cambiantes, a novas partituras
€ compositores € aos novos espa-
¢os em que se vem fazendo musi-
ca ao longo dos tempos. Da inti-
midade dos saldes e das pequenas
capelas aos grandes symphony
halls, que comecaram a ser ergui-
dos no final do século XIX e que
deixam de lado a intimidade pela
impessoalidade de uma sociedade
urbana e de massas.

MUDANCAS NAS
ORQUESTRAS E
NAS EMPRESAS

Se compardssemos essas trans-
formagdes com algumas outras so-
fridas pela organizacdo empresari-
al entre a primeira e a segunda re-

©2001, RAE - Revista de Administracdo de Empresas/FGV/EAESP, Sao Paulo, Brasil.

¢oes. Se conflitos podem ser repri-
midos por meio de procedimentos
autoritarios, como aconteceu duran-
te o reinado dos maestros monar-
cas absolutos, isto ndo quer dizer
que estes inexistissem.

Hoje as orquestras também so-
frem o impacto de uma sociedade
em ripida mudancga, o que traz con-
fusdo, desgoverno e contradigdes.
Se empresas podem perecer porque
se apegam a produtos, mercados,
tecnologias, formatos organizacio-
nais e modos de gestdo que ndo
mais funcionam, orquestras igual-
mente padecem exatamente dos
mesmos riscos. Orquestras podem
apegar-se a repertorios que, por
mais consagrados que sejam, aca-
bam gerando um certo efeito de
monotonia e repetigao.

Poder-se-ia também refletir sobre
certa arrogancia que implica supor
que a audiéncia deve ser suficiente-
mente educada para que possa en-
tender o que estd sendo executado.
Isso acarreta dar pouca ou nenhuma
importancia ao papel educacional
que uma orquestra deve desempe-
nhar nos dias atuais, particularmen-
te com relag@o as novas geragoes.
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Como todas as organizagoes, or-
questras carregam a marca do tem-
po de sua formacdo e do ambiente
cultural em que nasceram. Orques-
tras sinfonicas sdo produto altamen-
te diferenciado e sofisticado da arte
musical desenvolvida na Europa
entre os séculos XVI e XX. Sendo
a Europa o berco da orquestra sin-
fonica, acabou transplantando-se
com mais facilidade para regides do
mundo onde a cultura européia es-
tava presente, quase sempre em ter-
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tros onde hispanicos, africanos e asi-
aticos passam a constituir porgao
significativa das populagdes. Essas
etnias estdo ligadas a culturas que
nunca tiveram vinculos estreitos
com a produgao sinfdnica.

Talvez orquestras sinfonicas,
por mais sedutoras que possam ser
e por maior paixdao que despertem
entre os amantes das musicas por
elas executadas, podem estar irre-
mediavelmente ligadas a uma cul-
tura, uma sociedade e um momen-

SE EMPRESAS PODEM PERECER PORQUE

SE APEGAM A PRODUTOS, MERCADOS,
TECNOLOGIAS, FORMATOS ORGANIZACIONAIS
E MODOS DE GESTAO QUE NAO MAIS
FUNCIONAM, ORQUESTRAS IGUALMENTE
PADECEM EXATAMENTE DOS MESMOS RISCOS.

ras colonizadas por europeus. Isso
explica a presenca de grande nime-
ro de conjuntos sinfonicos nos Es-
tados Unidos, Australia e Canada.
Menor nimero na América Latina,
onde a cultura européia acabou
mesclando-se com a cultura africa-
na e outras culturas indigenas, obri-
gando orquestras a partilharem o
espaco musical com produgoes li-
gadas a culturas africanas e indige-
nas. O Japdo € um caso intrigante.
Japoneses ndo imitaram apenas
tecnologias e modelos de producdo
industrial. Possuem hoje excelen-
tes orquestras sinfOnicas e conjun-
tos cameristicos sem pertencerem
ao Ocidente.

A mesma explicagdo poderia ser
encontrada como um dos fatores
para o relativo declinio que orques-
tras sinfénicas vém experimentando
nos Estados Unidos. Pais com cerca
de 1.600 conjuntos, contando com
o entusiasmado apoio das comuni-
dades respectivas, hoje ndo encon-
tram a mesma receptividade em cen-
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to histérico. A ninguém ocorreria
adaptar as partituras de uma sinfo-
nia de Mozart para que se adequas-
se ao gosto ou falta de gosto musi-
cal dos nossos dias. Como ndo se-
ria imaginavel que o movimento da
eficiéncia e da produtividade deci-
disse pela conveniéncia de se redu-
zir a duracdo de uma sinfonia de
Mahler e simplificar uma partitura
de Wagner. Tudo isso implica ter
que manter um formato, uma habi-
lidade por parte de instrumentistas
que sdo reconhecidamente pouco
compativeis com o tipo de vida e
as motivacdes da maioria das pes-
soas que hoje vivem. Portanto, or-
questras podem padecer de inflexi-
bilidade e rigidez de mais dificil
superacdo do que empresas e outras
organizagdes.

A questdo da harmonia merece
também alguma reflexdao. Durante
muito tempo, empresas foram apre-
sentadas como organizacdes oligar-
quicas e autoritarias. O mando era
exercido por poucos e discriciona-

riamente. A maioria cumpria obe-
decer e executar o que lhes fosse
ordenado. Como nas empresas, as
decisdes eram da cipula empresa-
rial. Acionistas, conselheiros, dire-
tores e alta geréncia decidiam, e os
demais obedeciam.

Boa parte do folclore e da ret6-
rica administrativa do final do sé-
culo XX tem sido dedicada a pro-
clamar o fim desse estado de coi-
sas e a democratizagdo empresari-
al com a emergéncia de estilos
participativos, desenvolvimento de
equipes, empowerment e tudo o
mais. A realidade empresarial, to-
davia, demonstra que a empresa,
enquanto oligarquia, desfruta de
excelente satide e ainda tem um
longo e possivelmente préspero fu-
turo diante de si.

Orquestras sinfonicas foram
monarquias absolutas a partir do
podio, compondo-se com modelos
de gestdo que reforgcavam o auto-
ritarismo de regentes e administra-
dores. Nos Estados Unidos, o mo-
delo vigente até pouco tempo, e
hoje em visivel crise, era o de uma
orquestra dirigida por um conse-
lho que conseguia os fundos com
0s quais a orquestra se mantinha,
oferecia generosas temporadas e
contratava um maestro que acumu-
lava as funcdes de regente titular
e diretor artistico.

Dos musicos, esperava-se sub-
missdo e, nas grandes orquestras
pelo menos, bons saldrios e boas
participacdes em direitos autorais
de gravacdes. No momento, o inte-
resse por musica erudita vem decli-
nando. Esse declinio de interesse
pode ser demonstrado também pela
queda na participagdo dos discos
classicos entre as categorias da in-
dustria fonografica. Isso ajudou a
aprofundar as dificuldades finan-
ceiras de muitas orquestras. Hoje se
reconhece que a educacao musical
nos sistemas escolares deteriorou,
com relacdo ao que era, num pas-
sado ainda recente, levando a uma
geracdo musicalmente “deseduca-
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da”. Reconhece-se a necessidade de
um esfor¢o para reconquistar essas
pessoas. A audiéncia € hoje predo-
minantemente formada de pessoas
com mais de 40 anos.

Uma conseqiiéncia imediata foi
a maior participagdo de musicos na
gestdo de orquestras. O modelo eu-
ropeu, especialmente das orquestras
inglesas e alemais, ja envolvia parti-
cipacdo de musicos ha algum tem-
po. Algumas orquestras inglesas sdo
cooperativas de musicos e, em di-
versas orquestras alemads, a selecdo
de instrumentistas da orquestra e do
préprio regente passam pelo crivo
dos musicos.

Na recente decisd@o de se contra-
tar um novo maestro para a Filar-
monica de New York, pela primei-
ra vez na histéria da orquestra, ou-
viram-se os musicos. A decisao foi
contratar Lorin Maazel, que, apa-
rentemente, nao muito entusiasma-
do com estilos participativos de
gestdao, reafirmou a importancia do
diretor artistico na administragao de
um conjunto sinfonico. Em Sao
Paulo, as escolhas dos dltimos re-
gentes, tanto da Orquestra Sinfoni-
ca do Estado como da Sinfonica
Municipal, foram realizadas com
consulta aos musicos. As dificulda-
des recentes t€m levado a que se re-
veja o estilo de gestdo de orquestras,
especialmente das norte-americanas,
que eram os exemplos mais acaba-
dos e durante muito tempo bem-su-
cedidos de oligarquia de comando
administrativo com monarquia ab-
soluta de regentes. Pode ser que isso
sirva para algum paralelo com em-
presas.

Além do processo decisério na
gestao da orquestra como um todo,
CcoOmo se passam as coisas na or-
questra propriamente dita? Como
se decidem estilos, interpretacdes?
Como tocar no palco? Que papéis
desempenham o maestro e os ins-
trumentistas? Mais uma vez, o re-
curso a histéria nos auxilia.

De fato, a profissdo de maestro
consolida-se com a defini¢@o do pa-
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pel de regente de maneira autorita-
ria. O regente sabia mais do que
seus musicos, Vistos como pessoas
apenas destras para executar seus
instrumentos respectivos. Mas, por
definicdo, faltava-lhes a real e ne-
cessaria cultura musical. Essa o
maestro apenas possuia. O regente
definia-se, portanto, como o artista
mais acabado e completo, capaz de
penetrar a partitura e estabelecer
contato estético com o compositor
recriando a obra.

negdcio. Aos demais, compete ali-
nharem-se e procurar tornar essa
visdo uma realidade. Mas apenas o
empreendedor ou o chefe executi-
vo de fato percebem que coisa ma-
ravilhosa € a estratégia por eles in-
tuida. Como pode criar valor para
clientes e acionistas, transforman-
do ndo s6 a empresa, mas até o ramo
em que se atua. Assim se justifica
a cldssica divisao entre estratégia e
operacdes, cabendo ao empreende-
dor e ao chefe executivo as respon-

Como TODAS AS ORGANIZACOES,
ORQUESTRAS CARREGAM A MARCA DO
TEMPO DE SUA FORMACAO E DO AMBIENTE
CULTURAL EM QUE NASCERAM.

Nessa concepcdo, cada execu-
¢do € unica e singular. Mesmo na
musica ocidental, em que partitu-
ras detalham as partes de todos os
solistas e instrumentistas, faz-se
necessaria a figura do regente. Ape-
nas ele pode, com mio firme, con-
duzir centenas de instrumentos e
vozes a maravilha harmonica da
obra recriada em cada execugdo.
Assim, a ele cabiam todas as deci-
soes sobre como interpretar. Anda-
mentos, énfases, relagdes entre os
diversos naipes, sutilezas emocio-
nais que deveriam ser transmitidas
ficavam a sua inteira discri¢do. Tra-
tava-se de um processo decisOrio
claramente fop-down, em que aos
musicos e demais solistas sé resta-
va a obediéncia.

Em gestao estratégica poder-se-
ia fazer o paralelo de que sé o em-
preendedor ou o chefe executivo
possuem a visdo do negécio. De-
pendendo da maneira de se olhar a
gestdo de uma empresa, poderemos
encontrar muita semelhanca. Na
verdade, a estratégia enquanto Vvi-
sdo implica que apenas o empresa-
rio ou o chefe executivo € “visio-
nario”, apenas ele possui a visao do

sabilidades por estratégia. A ope-
ragdo vai para niveis inferiores e
menos nobres. Igualmente se dird
que apenas o maestro, a semelhan-
¢a do empresdrio, do executivo-
chefe ou da administracio de ctpu-
la possui a “visdao” do que deve ser
a execugdo e a interpretagdo a ser
dada a uma obra musical. Aos ins-
trumentistas, cantores e solistas
compete executar com precisdo e
competéncia.

O que muda hoje nas orquestras
com o fim dos supermaestros? A
resposta encontra paralelos nas mu-
dangas pelas quais a sociedade vem
passando e que atingem também o
mundo da producdo musical. Da
mesma forma que hoje a mao-de-
obra nas empresas melhorou seu
nivel educacional e suas qualifica-
¢oes, também os musicos de or-
questra ndo possuem mais o perfil
do passado. Sdo profissionais alta-
mente treinados e a maioria deles
com so6lida formacao, que transcen-
de o conhecimento e as habilidades
de executantes de seus instrumen-
tos respectivos.

A maioria dos integrantes das
orquestras sinfOnicas profissionais
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de nossos dias conhecem teoria
musical, estética, historia da mu-
sica, composicao e regéncia. Por-
tanto, a distancia que os separa de
um maestro nao € comparavel a de
outras épocas. O maestro passa a
ser percebido pelos seus musicos
como um profissional que tem ha-
bilidades e competéncias diversas
das dos musicos, mas 0s musicos
possuem habilidades enquanto ins-
trumentistas que o regente nao
possui. Trata-se de talentos com-
plementares e que nao se hierar-
quizam necessariamente como su-
periores e inferiores, mas simples-
mente diversos.

Em principio, abre-se o cami-
nho para “decisdes” compartilha-
das entre regentes e musicos da or-
questra. Kurt Masur, quando atua
como regente convidado, costuma
pedir a orquestra que toque e sim-
plesmente ouve. Dependendo do
que ouvir, decide se aceita ou nao
a interpretacdo da orquestra. Nou-
tros casos, acha que convém dia-
logar e acordar uma interpretagao.
Processo decisorio e relaciona-
mento inimaginavel noutros tem-
pos.

Outro tipo de relacionamento
tradicionalmente problematico € o
de regentes com solistas de con-
certo, especialmente com o reper-
tério romantico e pds-romantico.
Concertos cldssicos sdo concertos
para instrumento solista e orques-
tra. Quando se ouve a maioria dos
28 concertos que Mozart compos
para piano, de fato, temos concer-
tos de piano e orquestra, em que o
solista e o conjunto orquestral atu-
am de maneira integrada e equili-
brada, o que também se poderia
afirmar de Beethoven e dos con-
certos de Brahms. O mesmo ja néo
se pode dizer da maioria dos con-
certos do repertério romantico, em
que o destaque dado ao concertista
coloca-o quase sempre no primeiro
plano, chegando muitas vezes a si-
tuacao em que a orquestra acompa-
nha o concertista.
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Nesses casos, o que fazem ma-
estro e regente? Pode produzir-se
um choque de dois absolutos, com
resultados potencialmente desastro-
sos para a execucdo. A histéria re-
gistra tiranos como Toscanini, que
simplesmente ndo permitia que so-
listas interpretassem algo com o
que ndo concordasse. O monumen-
tal Vladimir Horowitz, genro de
Toscanini, e outro ego monumental,
declarou que, quando tocava com o
sogro regendo, ndo tinha alternati-
va a ndo ser obedecé-lo.

Mas € interessante observar que
Zubin Mehta disse numa entrevista
que, quando rege um concerto do
repertorio romantico, abstém-se de
interpretar e decidir. Isto fica intei-
ramente a cargo do concertista. Mas
0 mesmo maestro ndo exibe a mes-
ma submissao a cantores de 6peras.
Diz que a 6pera € obra tdo comple-
xa que demanda mao firme no
podio para que tudo saia correto.

CONCLUSOES

Orquestras sinfdnicas podem
oferecer as mesmas dificuldades de
gestdo e decisdo que outras organi-
zagdes como empresas ou hospitais,
universidades e reparti¢des publi-
cas. Revisitar a metafora da orga-
nizagdo empresarial como orques-
tra permite que afastemos a ilusdo
de que possa existir uma organiza-
¢do perfeita ou modelar, ja pronta,
e que bastaria copid-la para que os
problemas organizacionais se solu-
cionassem.

Infelizmente, ndo hé organizacio
perfeita, nem mesmo e muito menos
orquestras sinfonicas. Elas sfo,
como todas as demais organizacdes,
marcadas pelo tempo e pelo ambi-
ente que as circunda. Como empre-
sas, elas comportam divisdes de ta-
refas, niveis de autoridade, confli-
tos entre egos e papéis e evoluem
no tempo. Essas coisas sao verda-
deiras nas empresas e igualmente em
outros tipos de organizagao.

Se a visita desmitifica, por ou-
tro lado, mostra a realidade. E tal-
vez seja preferivel seguir o exem-
plo do Quixote que, ao perceber
que a morte finalmente chegava,
decidiu abandonar as fantasias de
cavaleiros andantes e novelas de
fidalguia para enfrentar, finalmen-
te, a realidade, mesmo que nio tao
bela como suas alucinagdes. QO
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