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Resumo

COUTINHO, Sarah Simdes. Danca e Gestao: Estudo dos modelos de
negocios - Variaveis determinantes do modelo, boas praticas e
aprendizados, 2025.Trabalho de Concluséo de Curso — Departamento de

Administracé@o. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Este trabalho analisa como a gestdo, o empreendedorismo e a inovacao
estruturam os modelos de negdcios de escolas de danca, destacando o papel
do gestor artista, profissional que concilia criacdo, ensino e administracdo na
conducao das instituicdes. A pesquisa explora elementos como cadeia de valor,
praticas administrativas, recursos estratégicos e estratégias emergentes,
evidenciando como essas dimensdes influenciam a sustentabilidade das
organizagdes no contexto da economia criativa. Conduzido por meio de
abordagem qualitativa, com entrevistas em profundidade realizadas com trés
gestoras de escolas de danga do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo, o estudo revela
desafios recorrentes e oportunidades de profissionalizacdo e diferenciacéo. Os
resultados contribuem para o entendimento da gestdo cultural e oferecem
subsidios para escolas que buscam fortalecer seu posicionamento no mercado

da danca.

Palavras-Chave

Gestédo Cultural; Gestor-Artista; Danca; Modelos de Negocios; Inovagéo;

Empreendedorismo; Economia Criativa; Cadeia de Valor; Sustentabilidade.
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Abstract

COUTINHO, Sarah Simdes. Dance and Management: A Study of
Business Models — Key Determining Variables, Best Practices, and
Lessons Learned, 2025. Graduation Thesis — Department of Business

Administration. Pontificia University Catélica do Rio de Janeiro.

This study examines how management, entrepreneurship, and innovation
shape the business models of dance schools, highlighting the role of the artist
manager, a professional who combines artistic creation, teaching, and
administrative responsibilities. The research explores the value chain,
administrative practices, strategic resources, and emergent strategies, showing
how these dimensions influence organizational sustainability within the creative
economy. Using a qualitative approach and conducting in-depth interviews with
three managers from dance schools in Rio de Janeiro and S&o Paulo, the study
identifies recurring challenges and opportunities for professionalization and
differentiation. The findings contribute to the understanding of cultural
management and offer insights for institutions seeking to strengthen their

strategic positioning in the dance sector.

Keywords

Cultural Management; Artist Manager; Dance; Business Models; Innovation;

Entrepreneurship; Creative Economy; Value Chain; Sustainability.



Vi

Sumario
1. INTRODUGAO . .....cccuttteeteeeeteeeeteeeeteeesseeesssseessseesssseeesssesssssesessesssssssessssesssssssssssssssses 9
1.1. INTRODUGAO AO TEMA, AO PROBLEMA DO ESTUDO E SUA CONTEXTUALIZAGAO.........ccc.cceunn..... 9
1.2. OBJETIVOS DO ESTUDO........ceiituueieiirineeeretieeeerttaeesssteeesssnaeesssraeesssnaeesssrneeesssseeesssnaneesees 10
1.2.1. Objetivo final dO eStUAO ...................ueeeiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e eeeeaaenes 10
1.2.2. Objetivos intermedidrios e especificos do estudo.......................cccccccceeeeeee. 11
1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO E SUA PROBLEMATIZAGAO .......covvvnneiiiiieeeiiinnnnen, 12
1.4. DELIMITAGAO E FOCALIZAGAO DO ESTUDO .......cuvuniiiitineeeiiieeeetteeeretieeeserieesssneessesneessens 12
2. REFERENCIAL TEORICO .....uciiiiieeeieeeeeeeeeeseeeeeeeseeeesssssessessssssessssssssessssssssssssssssesssssnns 14
2.1 GESTAO EM EMPREENDIMENTOS CULTURAIS .....ouuiiiitieeiiiieeeeitieeeeeteeeeeaieeeeeaaeeseannns 14
2.1.1 Albgicada gestao cultural..................cc....coovmuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeiiieee e eaeeees 15
2.1.2 A aplicagado das forcas competitivas de Porter .................cccccouvvvvveeeenennnnns 16
2.1.3 Gestao cultural como pratica social ..................ccc...coovvviiieiieeeiiiiiiiiiiiiieeeeaannn, 18
2.2 EMPREENDEDORISMO E INOVAGAO NADANGA.........ooiiiiiiiiitieeeeeee e 19

Neste presente tépico busca-se discutir de forma detalhada os fundamentos da gestao
cultural aplicados ao setor da danga, explorando trés dimensées principais: (I)

o empreendedor cultural; (Il) a inovagdo como motor de diferenciagdo; e (lll) os exemplos
praticos, que demonstram solugbes aplicadas em diferentes contextos de escolas de

[0 = T Lo TSP 19
2.2.1 Oempreendedor cultural.....................cc....ccoovviuuiiieeiiiiiiiiiiciee e eeeveeee e e e aeeenns 19
2.2.2 Ainovagao como motor de diferenciagao .................ccccccoeeeeeeeiiiieiiieniiinanenennns 21
2.2.3 Exemplos praticos de empreendedorismo e inovagao..............ccccccceeeeeeeeeann. 22
23 MODELOS DE NEGOCIOS: CONCEITO E ESTRUTURA .........ccvvviviiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeees 24
2.3.1  Fundamentos CONCEItUAIS ....................cccceeiiiiiiiiiiiiiii 25
2.3.2 Cadeiadevalor @ VRIO..............cccccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 28
2.3.3 Estratégias @mMergentes ..............ccoouuuueeeeiieeiiiiiiieeeeeeeeeeiiiieaaeeeeeeesiaansaaseeaaannes 30
2.3.4 Economia criativa e desenvolvimento sustentavel ........................................ 32
24 REVELAR SOLUGOES VIAVEIS.........cciiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 33
2.4.1 Cultura como recurso estratégico.......................ccccccccuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaeaan, 34
2.4.2 Boas praticas obServadas.................cccoeeiiiiiiiiiiiiiiee e aaans 35
2.4.3 Desafios FreCOITENLES.............cccoeeeiiiiiiiieei ettt eeeees 37
2.4.4 Sistematizaga@o SWOT .............ccooniiiiiiie ettt e e e e e e e enann e 38
METODOLOGIA ........otiiiiieieiiineietieneeetisaeesttsnsssssssnsssssssnssssssssssssssssssssssssssssssnssnes 41
31 ETAPAS DE COLETADE DADOS .....cccuuuuuneeeeeetiieinineeeeeeeeranennnaeseseesssssnsnaessssssesssnnnssssaaees 41
3.2 FONTES DE INFORMAGAO SELECIONADAS PARA COLETA DE DADOS NO ESTUDO .............. 42
3.3 PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS UTILIZADOS NO ESTUDO ......... 43
3.4 FORMAS DE TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS PARA O ESTUDO................ 44
3.5 LIMITAGOES DO ESTUDO .....cooiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 45
APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS .......ccouveerveeerernreerreesreesaresssessnens 48
4.1 O SETOR E AS ESCOLAS ANALISADAS........uuuuuuuuuuuuununiunnannannannnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnn 48
4.2 DESCRIGAO DA AMOSTRA E DO PERFIL DAS ENTREVISTADAS ..........ccceevveiiiiiiiieeneeeeaeeennn. 51
4.3 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS .........ccceeviiiiiiiiiiieeneeeeeeeennn. 54

4.3.1 Analise da Gestao em Empreendimentos Culturais..........................c.c.un....... 54



4.3.2

4.3.3

4.3.4

4.3.5

4.3.6
4.4

5 CONCLUSAO
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

T ANEXOS ... iieciiiirecertteeeerteneeestennssestenssssssenssssssenssssssensssssssnsssssssnsssssennssssnes
71 ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE ENTREVISTA.........cccooiiiiiiiiiiiiiiieeiieeeeeeeeeeeeee,
7.2 RESPOSTAS GABI DIAS (GESTORA 1) ....cccoiiiiiiiiiiiiiiiiceieeeeeceeeeeeeeeeeeeeeee e
7.3 RESPOTAS VICTORIA SPADACCIA (GESTORA 2) ........ccooiiiiiiiieeeiee e
7.4 RESPOSTAS PATRICIA TARANTO (GESTORA 3) ......cvviiiiiiiiie e ciieeee et eiaee e

Anadlise do Empreendedorismo e da Inovagdo na Danga......................
Anadlise de Modelos de Negocios na Danga...............cccccceeeveeeeevvvnnnnnnn...
Anadlise Cultura como Recurso Estratégico.................cccceeevevevvvvvnnnnnnn...
Boas Praticas, Aprendizados e Sustentabilidade..................................
Desafios e Perspectivas FULUras...................ccccccceeeeeeeeeeeeiinniiieeeeeeneenennns
SINTESE ANALITICA E CONEXAO COM O REFERENCIAL TEORICO............uuuuuuennnnnn.

Lista de Tabelas

Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:

Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:

Tabela 7:
Tabela 8:
Tabela 9:

Modelo de Negdcios aplicado a uma Escola de Danga
Atividades Primarias

Atividades de Apoio

Analise VRIO em escolas de danca
Exemplos de estratégias emergentes em escolas de danga

Exemplos de integracdo da danga na economia criativa

Boas praticas em escolas de danga
Analise SWOT aplicada as escolas de danga

Perfil das entrevistadas

27
29
29

30
31
32

36
40
52



1. Introducao

Neste capitulo sao discutidos o contexto do setor da danc¢a no Brasil, a delimitacédo
do problema de pesquisa e 0s objetivos do estudo. Apresentam-se também as
motivacoes, a relevancia e o alcance da investigagao, justificando sua importancia no

campo da administracdo e, mais especificamente, na gestéo cultural.

1.1.Introdugao ao tema, ao problema do estudo e sua
contextualizagcao

O mercado da danca no Brasil integra o conjunto de atividades que compdem a
economia criativa, setor que tem apresentado crescimento expressivo nos ultimos anos.
De acordo com o Observatério Itat Cultural (2024), no terceiro trimestre de 2024 o
namero de trabalhadores criativos atingiu 7,79 milhGes de pessoas, entre empregos
formais e informais, representando o maior indice ja registrado e um aumento de 3%
em relacdo ao ano anterior. Dentro desse contexto, o segmento das Artes Cénicas, no
qual se insere a danga, teve um salto de 92% no numero de profissionais ativos,
revertendo perdas acumuladas e reafirmando o potencial econdmico e social dessa
atividade cultural.

Mais do que uma forma de expresséao artistica, a danca tem se consolidado como
um servico educacional, terapéutico e de bem-estar, capaz de atender a diferentes
faixas etarias e perfis de publico. As escolas de danca, portanto, tornaram-se espacgos
gue articulam arte, educacéo e empreendedorismo, desempenhando papel significativo
na geracao de renda, inclusdo social e promogao da saude fisica e emocional. Contudo,
a despeito desse dinamismo, muitos desses empreendimentos enfrentam fragilidades
estruturais e gerenciais que comprometem sua continuidade.

Segundo levantamento do SEBRAE (2020), 48% dos negdcios culturais encerram
suas atividades nos primeiros cinco anos, em grande parte por auséncia de
planejamento, informalidade e falhas na gestéo financeira. Esses dados evidenciam um
desafio persistente: a dificuldade de integrar praticas administrativas eficientes a
natureza criativa e simbdlica do trabalho artistico. Como argumenta Chiavenato (2014),
a sustentabilidade organizacional depende da capacidade de estruturar processos,
planejar acbes e capacitar pessoas. Ja Castafieda (2009) reforca que, no campo
cultural, a profissionalizagc&do ndo pode ignorar as dimensoes subjetivas da arte, exigindo

modelos de gestdo que respeitem sua esséncia simbdlica e social.
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Nesse cenario, torna-se fundamental compreender como as escolas de danga
estruturam seus modelos de negdcios, de que forma o empreendedorismo e a inovacao
administrativa sdo incorporados as suas praticas cotidianas e quais estratégias
favorecem sua sustentabilidade e adaptabilidade no mercado cultural contemporaneo.
A analise dessas dimensbes contribui ndo apenas para aprimorar a gestdo das
instituicdes artisticas, mas também para reconhecer a danca como atividade econdmica
legitima e estratégica dentro do contexto brasileiro da economia criativa.

Assim, a pergunta central de pesquisa que orienta este estudo é:
Como o empreendedorismo e a inovacdo administrativa sdo incorporados a gestédo das
escolas de danca brasileiras, e de que forma essas praticas influenciam sua

sustentabilidade e adaptacéo no contexto da economia criativa?

1.2.0bjetivos do estudo

A seguir sao apresentados o objetivo final e os objetivos intermediarios que
orientam o desenvolvimento desta pesquisa, construidos de forma a responder a
questdo central: como o empreendedorismo e a inovagdo administrativa se expressam
na gestdo das escolas de danca brasileiras e de que modo essas praticas influenciam

sua sustentabilidade e adaptacdo no contexto da economia criativa?

1.2.1.0bjetivo final do estudo

O estudo tem como proposito final oferecer uma compreensao sobre o papel da
inovacdo e do empreendedorismo na gestao cultural, reconhecendo que a viabilidade
das escolas de danga depende tanto de sua criatividade e sensibilidade artistica quanto
da capacidade de planejar, estruturar e adaptar-se a um mercado em constante
transformacéo.

Portanto, este trabalho pretende analisar como o empreendedorismo e a inovagéo
administrativa sdo incorporados as praticas de gestao das escolas de danca brasileiras,
buscando compreender de que maneira essas praticas se manifestam no cotidiano
organizacional, quais estratégias emergem da interagdo entre o fazer artistico e o fazer
gerencial e como contribuem para a sustentabilidade econ6mica, simbdlica e

institucional dessas organizacoes.
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1.2.2.0bjetivos intermediarios e especificos do estudo

Os objetivos especificos desse estudo sao:

1. Analisar de que maneira a formaliza¢cdo administrativa, os processos de gestao
e as rotinas organizacionais influenciam o funcionamento, a credibilidade e a eficiéncia

das escolas de danca.

2. ldentificar as caracteristicas empreendedoras presentes nas praticas cotidianas
dos gestores, observando como a viséo criativa se articula com a légica administrativa

na condugdo das instituigdes culturais.

3. Examinar como as escolas de danca conciliam as dimensdes artistica e
administrativa em seus modelos de negdcio, equilibrando expressdo simbdlica,

viabilidade econdmica e compromisso social.

4. Avaliar de que modo ainovacdo organizacional, seja na gestdo, na
comunicagdo, na captacdo de recursos ou na estrutura pedagoégica, contribui para a

sustentabilidade econdémica e o fortalecimento institucional das escolas.

5. Mapear e sistematizar boas praticas e aprendizados gerenciais identificados
nas experiéncias relatadas pelos gestores das empresas pesquisadas, destacando

estratégias que possam ser replicadas ou adaptadas por outras organizagfes culturais.

6. Investigar as percepcgdes dos gestores a partir de uma abordagem qualitativa e
reflexiva, conectando teoria e pratica para compreender como se constroem as

decis@es, adaptacdes e inovacdes no contexto real da gestdo da danca.

Esses objetivos foram definidos para orientar a trajetoria analitica do estudo,
permitindo que 0 processo investigativo avance da observacdo empirica a reflexdo
tedrica, integrando a vivéncia dos gestores e a interpretacdo da pesquisadora em uma
leitura critica sobre o empreendedorismo e a inovacdo na gestdo cultural

contemporanea.
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1.3. Justificativa e relevancia do estudo e sua problematizagcao

Ainda né&o esta claro como o empreendedorismo e a inovagao administrativa sao
incorporados a gestdo das escolas de danca brasileiras, especialmente quando o
mesmo individuo assume simultaneamente os papéis de artista e gestor. Essa
sobreposicao de funcbes levanta davidas sobre a harmonia ou o conflito entre o ideal
criativo e a necessidade de estrutura organizacional, conforme diferencia Dornelas
(2018) ao tratar do empreendedor e do administrador.

A pesquisa surge, portanto, da incerteza sobre como a inovagédo na gestao e
o empreendedorismo na pratica se articulam no cotidiano dessas institui¢des,
frequentemente movidas mais pela vocacgao artistica do que pela légica empresarial. O
tema é relevante porque o fortalecimento da gestdo cultural da danca pode gerar
impactos diretos na sustentabilidade dos empreendimentos criativos, fornecendo
subsidios tanto para gestores e empreendedores culturais quanto para politicas publicas

voltadas a economia criativa no Brasil.

1.4. Delimitagao e focalizagao do estudo

Este estudo esta delimitado ao contexto de trés escolas de grande porte
localizadas na regiao Sudeste do Brasil, envolvendo uma no estado do Rio de Janeiro
e outras duas em Sao Paulo; entre os anos de 2021 e 2025. A escolha desse recorte se
justifica pela representatividade dessa regiao no cenario da danga, pela diversidade de
seus modelos organizacionais e acessibilidade das gestoras, o que possibilita observar
diferentes formas de gestédo e adaptagéo. O periodo estabelecido contempla uma fase
de reorganizagdo das praticas culturais no pés-pandemia, marcada por mudancgas
econbmicas, tecnolégicas e comportamentais que impactaram diretamente o setor

artistico.

O objeto de pesquisa sao o modelo de gestao das trés escolas de danga e, mais
especificamente, a forma como o empreendedorismo e a inovagao administrativa sao
incorporados as suas praticas de gestdo. A curiosidade central deste estudo surge da
duvida sobre como o gestor de uma escola de danga, muitas vezes também artista e
educador, concilia as exigéncias criativas com as demandas administrativas. A pesquisa
busca compreender quais estratégias de gestdo emergem dessa dualidade e de que

modo a inovagao se manifesta na organizacao cotidiana dessas instituicoes.
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Dentre as caracteristicas do objeto que despertam interesse investigativo,
destacam-se a presenca de estruturas administrativas flexiveis, a sobreposi¢do de
funcdes (gestor-artista), a existéncia ou nado de processos formais de gestdo e a
necessidade crescente de profissionalizacdo diante das transformagbes da economia
criativa. Assim, pretende-se analisar como essas escolas constroem seus modelos de
negocios, quais praticas de empreendedorismo cultural adotam, como aplicam
a inovacao administrativa em seus processos e de que maneira essas escolhas afetam

a sustentabilidade e o posicionamento institucional.

Desta forma, o estudo se insere na area da administracdo com interface na
gestao cultural, explorando conceitos como empreendedorismo, inovagéao, formalizagao
administrativa, parcerias estratégicas e sustentabilidade organizacional. Nao se
pretende, entretanto, realizar analises de viabilidade financeira, estudos de precificagao
ou mensuragado quantitativa de resultados. Essas dimensbes, embora relevantes,
extrapolam o escopo qualitativo e interpretativo desta pesquisa, que privilegia a

compreensdo simbdlica e empirica das praticas de gestdo nas escolas de danca.

O estudo interessa especialmente a gestores culturais, empreendedores da
economia criativa, pesquisadores e formuladores de politicas publicas, pois oferece uma
leitura pratica e contextual sobre os desafios da gestdo no campo das artes do corpo.
As informacgdes geradas podem contribuir para o fortalecimento institucional das escolas
de danca, para a formagao de novos gestores culturais e para o desenvolvimento de

politicas de apoio e fomento mais adequadas as realidades do setor.

Ao focalizar a gestdo da danga sob o prisma da inovagéo e do empreendedorismo,
este trabalho busca observar aarte e a administracdo em suas dimensdes
complementares de um mesmo movimento, visto que a sobrevivéncia e a relevancia
publica das instituigdes artisticas dependem, cada vez mais, da capacidade de seus
gestores de articular sensibilidade criativa, eficiéncia organizacional e compromisso

social.
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2. Referencial Teodrico

Este capitulo apresenta a base tedrica que fundamenta a analise dos modelos de
negocios em escolas de danca, em dialogo direto com os objetivos e problematicas
delineados no Capitulo 1. A construcdo deste referencial se ancora em uma pesquisa-
acao, caracterizada pela imersdo da pesquisadora no campo estudado, conforme
defendem Vergara (2016) e Gil (2019). Essa perspectiva reconhece que o
conhecimento é produzido no préprio ato da préatica, a partir da interacdo entre

experiéncia e reflexdo, o que torna o processo investigativo vivo e participativo.

Inspirada também na visdo de Humberto Eco (1977), compreende-se aqui que
pesquisar é agir sobre 0 objeto e ser, simultaneamente, transformado por ele. Assim,
teoria e pratica caminham juntas, e o estudo da gestdo da danca se realiza nao apenas

como andlise técnica, mas como um exercicio de compreensao simbdlica e humana.

A revisdo de literatura abrange autores classicos e contemporaneos, buscando
integrar fundamentos de administragcdo, inovagado e cultura como recurso. O capitulo
esta dividido em guatro secOes: (I) gestédo em empreendimentos
culturais, (Il)empreendedorismo e inovacao, (llI) modelos de negdcios e (IV) andlise de

variaveis, boas praticas e aprendizados.

2.1 Gestao em Empreendimentos Culturais

A gestao de empreendimentos culturais constitui-se como um campo de estudos
e préticas que articula elementos da administracdo tradicional com especificidades
proprias do universo artistico e simbdlico. As escolas de danga, ao mesmo tempo em
que funcionam como negoécios, sdo também espacos de expressdo, formacao,
identidade e sociabilidade. Essa dupla dimensédo exige que 0s gestores sejam capazes
de equilibrar eficiéncia organizacional com sensibilidade cultural, um desafio que nédo é
simples em contextos marcados por restricdo de recursos, informalidade e pressées
competitivas.

O presente tépico busca discutir de forma detalhada os fundamentos da gestao
cultural aplicados ao setor da danca, explorando trés dimensdes principais: (l) a l6gica

da gestao cultural; (11) a aplicacéo das forcas competitivas de Porter no campo da danca;
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e (Ill) a gestdo cultural como pratica social, integrando conceitos de marketing cultural

e a tensdo entre profissionalizacao e precarizacéo.

2.1.1 Aldbgica da gestao cultural

De acordo com Chiavenato (2014), qualquer organizacao necessita de estrutura
formal, definicAo de metas, processos organizacionais claros e mecanismos de
avaliacdo de desempenho. No entanto, quando se trata de empreendimentos culturais,
como as escolas de danga, esses principios precisam ser adaptados a realidade de
estruturas flexiveis e muitas vezes informais. E comum que o gestor seja também
professor, coredgrafo ou artista, acumulando multiplas fungcbes que exigem tanto

racionalidade administrativa quanto sensibilidade artistica.

Esse acumulo de papéis pode ser funcional em contextos de limitacdo de
recursos, mas acarreta riscos: decisdes pouco especializadas, sobrecarga de trabalho
e auséncia de processos replicaveis. Tal fragilidade compromete a sustentabilidade
organizacional no longo prazo. SEBRAE (2020) aponta que a informalidade é um traco
marcante nos empreendimentos culturais brasileiros e uma das principais causas de
mortalidade precoce desses negdcios. A auséncia de contratos formais, controles
financeiros consistentes e planejamento estratégico adequado aumenta a
inadimpléncia, dificulta o acesso a editais de fomento e reduz a credibilidade das

instituicdes.

Castaneda (2009) reforca que a gestao cultural deve ser compreendida como
uma pratica técnica e politica. Ela é técnica porque envolve planejamento, orcamento,
marketing, gestdo de pessoas e finangas; mas é também politica porque lida com
narrativas simbdlicas, identidades sociais e disputas por recursos materiais e imateriais.
No contexto da dancga, essa duplicidade é evidente: gerir uma escola é, ao mesmo

tempo, administrar um negécio e preservar valores culturais, pedagogicos e artisticos.

Segundo Gresenberg (2023), a danga constitui um componente fundamental da
economia criativa justamente por sua capacidade de gerar valor simbdlico, renda e
ocupagao. Esse ecossistema mobiliza profissionais de diferentes areas — professores,
coreodgrafos, produtores, técnicos de luz e som, designers de figurino — exigindo formas
de organizacdo em rede, visdo estratégica e ag&do colaborativa. Assim, a escola de
dancga deixa de ser apenas um espago de formagao corporal e passa a configurar-se

como um polo de articulagao entre arte, economia e sociedade.
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Nesse sentido, a profissionalizagdo da gestdo em empreendimentos de danga é
indispensavel. Ela exige que gestores e coordenadores desenvolvam competéncias em
areas como finangas, marketing cultural, gestao de pessoas, captacao de recursos e
planejamento estratégico. Contudo, tais praticas precisam respeitar a dimenséao
simbdlica da arte e reconhecer a singularidade de cada projeto, evitando solugdes
gerenciais padronizadas que possam suprimir a esséncia artistica da danga. O desafio
€ encontrar um equilibrio: adotar ferramentas administrativas sem perder de vista a

criatividade e a missao cultural.

2.1.2 A aplicagao das forgcas competitivas de Porter

A andlise do ambiente externo das organiza¢des proposta por Michael Porter
(2001), por meio do modelo das cinco forgas competitivas, constitui uma referéncia
fundamental para compreender as dindmicas de mercado e os desafios enfrentados por
diferentes setores. Embora o modelo tenha sido originalmente concebido para
ambientes industriais e empresariais, sua aplicagdo ao campo cultural, especialmente
ao contexto das escolas de danca, revela tensdes especificas que impactam

diretamente sua sustentabilidade e competitividade.

No universo da danca, a ameaca de novos entrantes apresenta-se como uma
forga significativa. O crescimento de academias de ginastica, estudios de bem-estar e
instituicbes hibridas que incluem modalidades de danca amplia a oferta e,
consequentemente, a competicdo. Essa expansao é intensificada pela diversificacdo de
formatos de ensino e pela difusdo de formagdes alternativas, como técnicas circenses,
dangas urbanas, k-pop e programas reconhecidos internacionalmente, a exemplo dos
métodos Royal Academy of Dance e Vaganova Ballet Method. O baixo custo de entrada
em alguns segmentos e a possibilidade de certificacbes privadas tornam o ambiente
ainda mais competitivo, pressionando as escolas tradicionais a repensarem seus

diferenciais pedagogicos e simbdlicos.

A ameaga de produtos substitutos também se mostra evidente. Atividades
corporais como pilates, yoga, funcional, pole dance e praticas hibridas de danga-fitness
concorrem pelo mesmo publico que busca bem-estar, expressdo corporal e
socializagao. Esse panorama amplia o campo competitivo e exige dos gestores uma
percepcao mais abrangente do mercado, que vai além do campo estritamente artistico

e se insere no setor mais amplo da economia da experiéncia e da saude.
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O poder de barganha dos clientes constitui outro fator relevante. Em um cenario
de instabilidade econémica, alunos e responsaveis apresentam alta sensibilidade ao
preco e facilidade de migracao entre instituicdes. A ampla oferta de opgbes, combinada
a busca por professores renomados ou por propostas pedagoégicas diferenciadas, torna
a fidelizacdo um desafio permanente. Diante disso, as escolas precisam desenvolver
estratégias que transcendam a légica de custo e passem a construir valor simbdlico e
emocional, consolidando a experiéncia da danga como um vinculo de pertencimento e

desenvolvimento humano, e ndo apenas como uma atividade de consumo.

No que se refere ao poder de barganha dos fornecedores, o campo da danga
apresenta caracteristicas singulares. Professores altamente qualificados e com
reconhecimento artistico sdo recursos escassos, e sua presenca € frequentemente
determinante para a atratividade e reputagao da escola. Essa escassez confere a esses
profissionais elevado poder de negociagao, influenciando diretamente os custos e a
qualidade dos servigos prestados. A situagao se agrava pela caréncia de gestores com
formacao administrativa especifica, uma vez que, em grande parte das instituicdes, o
préprio professor assume funcbes de direcdo, acumulando responsabilidades
pedagodgicas e organizacionais. Essa sobreposicdo de papéis, embora favoregca a
coeréncia artistica, tende a fragilizar a estrutura gerencial e a dificultar o planejamento

estratégico e financeiro.

A rivalidade entre concorrentes manifesta-se como uma forga constante e
multifacetada. A competicdo ocorre ndo apenas em torno de precos, mas também de
qualidade pedagdgica, inovagao metodolégica, reconhecimento institucional e inser¢cao
cultural. Em centros urbanos, a rivalidade é intensificada pela valorizagao de aspectos
simbdlicos, como a reputagdo dos professores, o prestigio dos espetaculos e a

visibilidade em festivais e audi¢des internacionais.

Dessa forma, a sobrevivéncia das escolas depende de sua capacidade de
construir diferenciagdo por meio de propostas inovadoras, programas de intercambio,

parcerias e atividades que projetem sua identidade artistica e educacional.

A andlise das cinco forgas evidencia, contudo, que as fragilidades do setor
extrapolam as dindmicas de mercado. A auséncia de gestores com formagao especifica
em administragdo cultural, a dificuldade de acesso a politicas publicas e a limitada
capacidade de captagdo de recursos configuram vulnerabilidades estruturais que
afetam a competitividade das escolas de danga. A falta de incentivo governamental, a

burocracia dos editais e a descontinuidade de politicas de fomento agravam o cenario,
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especialmente para pequenas instituicbes que nédo dispdem de capital de giro ou de

equipes técnicas capazes de elaborar projetos complexos.

Apesar dessas limitagcdes, o modelo de Porter permite identificar oportunidades
estratégicas para o setor. A diversificacdo de produtos e servigos, como workshops,
eventos culturais, espetaculos de fim de ano e cursos de formacgao, associada a criacéo
de parcerias com universidades, prefeituras, ONGs e empresas privadas, oferece
caminhos para fortalecer a presenca das escolas no ecossistema da economia criativa.
A adogéo de praticas de inovagdo organizacional e o investimento na formagéo de
gestores culturais também despontam como medidas essenciais para ampliar a

sustentabilidade e a autonomia das instituicoes.

Dessa forma, ao aplicar o modelo das cinco forgas competitivas, € possivel
compreender que as escolas de danga operam em um ambiente permeado por desafios
complexos, mas também repleto de possibilidades. A articulagdo entre sensibilidade
artistica e racionalidade administrativa, aliada a profissionalizacdo da gestao e a busca
por inovagao, configura-se como elemento fundamental para consolidar a relevancia

cultural e econémica dessas organizagdes no cenario brasileiro contemporaneo.

2.1.3 Gestao cultural como pratica social

Se por um lado é imprescindivel a incorporagao de instrumentos gerenciais as
instituicdes culturais, por outro seria um equivoco reduzi-las a uma légica estritamente
administrativa e instrumental. A gestao cultural deve ser concebida, sobretudo, como
uma pratica social complexa, orientada para a criagao de vinculos duradouros, para a
producao de experiéncias significativas e para a geracédo de sentidos compartilhados

que transcendem a dimens&o mercadoldgica.

Nesse horizonte, Kotler e Scheff (1997) salientam que o marketing voltado as
artes ultrapassa a esfera da simples transacdo econémica e se projeta como um
processo de constru¢do simbdlica. A légica predominante ndo é a da venda imediata,
mas a da experiéncia estética e relacional. No universo da danga, tal perspectiva traduz-
se na valorizagdo de tradigdes, na edificagcdo de comunidades em torno da pratica
corporal e na oferta de vivéncias singulares que promovem pertencimento e identidade
cultural. Assim, a fidelizagdo do publico ndo se da apenas pelo preg¢o ou conveniéncia,

mas pelo entrelagcamento de emocdes, simbolos e memdérias coletivas.
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Hesmondhalgh (2013) acrescenta que a industria cultural é atravessada por
tensbes permanentes: ao mesmo tempo em que se apresenta como espago de inovagao
criativa e de profissionalizagao, revela-se vulneravel a instabilidade financeira e a
precarizagdo das condigbes de trabalho. Essa ambivaléncia é particularmente visivel
nas escolas de danca, que frequentemente enfrentam desafios de ordem econémica e
administrativa, mas que, paradoxalmente, constituem-se também como espagos

de resisténcia cultural, inclusdo social e renovacéao estética.

Por isso, a gestdo em empreendimentos de danga ndo pode restringir-se a uma
racionalidade técnica e fria. Pelo contrario, requer a articulacido de sensibilidade cultural,
politicas publicas, praticas de governanga adaptadas as especificidades simbdlicas e
estratégias inovadoras que assegurem sua vitalidade. Apenas mediante essa
convergéncia sera possivel que as escolas de danca ndo apenas garantam sua
sobrevivéncia, mas que também se fortalecam e ampliem, consolidando-se como
agentes transformadores no campo cultural, educacional e social do Brasil

contemporaneo.

2.2 Empreendedorismo e Inovagao na Dancga

O empreendedorismo no setor da danga nao deve ser entendido apenas como
a administracdo de um negdcio, mas como a capacidade de transformar criatividade em
valor econdmico, social e simbdlico. O gestor-artista, figura central nesse processo,
acumula papéis de professor, criador e administrador, exigindo uma postura
empreendedora que alia sensibilidade estética e racionalidade estratégica. Para que
uma escola de dancga seja sustentavel e relevante, nao basta oferecer aulas: é preciso
inovar continuamente, reposicionar-se diante do publico e criar propostas diferenciadas

que conectem tradicdo e modernidade.

Neste presente tépico busca-se discutir de forma detalhada os fundamentos da
gestao cultural aplicados ao setor da danga, explorando trés dimensdes principais: (1)
o empreendedor cultural; (Il) ainovagdo como motor de diferenciacéo; e (lll)
os exemplos praticos, que demonstram solugbes aplicadas em diferentes contextos de

escolas de danca.

2.2.1 O empreendedor cultural
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De acordo com Dornelas (2018), o empreendedor € aquele que possui a
capacidade de identificar oportunidades onde muitos veem apenas incerteza,
assumindo riscos de forma calculada e mobilizando os recursos necessarios para a
criacao de valor. No &mbito da dancga, esse pensamento € particularmente pertinente.
Muitos gestores de escolas de dangas surgem a partir da trajetéria enquanto artistas
que, movidos por sua paixao pela arte, decidem abrir um espago préprio de ensino.
Contudo, o simples talento artistico ndo garante a manutencdo de uma instituicao; é
preciso desenvolver uma mentalidade empreendedora que permita enxergar a danga
nao apenas como expressao estética, mas também como atividade econbémica e servigo

cultural.

Aplicando a loégica de Dornelas ao setor da dancga, percebe-se que o
empreendedor cultural é aquele que reconhece lacunas de mercado — por exemplo, a
auséncia de uma escola especializada em determinado estilo em uma regido — e as
transforma em oportunidade de atuacdo. Esse gestor também é capaz de estruturar
estratégias de fidelizacdo, ampliando o valor percebido pelo aluno por meio de
programas de formacao, eventos internos, festivais ou certificacbes que vao além do
ensino técnico. Assim, mais do que oferecer aulas, a escola passa a

entregar experiéncias completas de formacao artistica e socializagéo cultural.

Outro aspecto fundamental da visdo de Dornelas é a nocdo de que o
empreendedor mobiliza recursos diversos para viabilizar sua proposta. No caso das
escolas de danca, isso envolve desde recursos financeiros para a manutencdo do
espaco fisico até recursos simbolicos, como a reputagao do corpo docente e a histéria
da instituicdo. O gestor-artista que incorpora essa visao empreendedora compreende
que cada escolha administrativa — da precificagdo ao marketing cultural — é também
uma escolha estratégica que pode garantir a sustentabilidade da organiza¢ao no longo

prazo.

Ja Schumpeter (1934), ao desenvolver o conceito de “destruigéo criativa”, amplia
ainda mais o entendimento sobre o papel do empreendedor. Para ele, o empreendedor
nao apenas responde as demandas do mercado, mas também provoca rupturas,
criando formas de organizagdo que substituem praticas anteriores. No universo da
dancga, essa perspectiva revela-se extremamente atual. O gestor que atua como agente
de destruigao criativa é aquele que desafia modelos pedagdgicos tradicionais e introduz
novos paradigmas de ensino, expandindo as fronteiras do que se entende por escola de

danca.
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Esse movimento pode ser observado, por exemplo, em instituicbes que, além
das modalidades classicas, incorporam estilos contemporaneos e praticas hibridas,
criando curriculos que integram balé, dancas urbanas, artes circenses ou mesmo
formacbes com certificagbes internacionais, como os métodos Royal Academy of
Dance ou Vaganova Ballet Method. Ao fazer isso, essas escolas ndo apenas
acompanham tendéncias, mas também as antecipam, atraindo novos publicos e

redefinindo padrdes de qualidade e legitimidade.

Portanto, enquanto a visdao de Dornelas nos lembra que o empreendedor na
danga deve ser pragmatico, identificar oportunidades e mobilizar recursos, a leitura de
Schumpeter reforgca que o verdadeiro diferencial esta em sua capacidade de romper
barreiras, criar formatos e reconfigurar o mercado cultural. Juntas, essas duas
perspectivas permitem compreender o empreendedor cultural como figura estratégica e
transformadora: ao mesmo tempo em que assegura a viabilidade econémica da escola,
também amplia sua relevancia simbdlica, posicionando-a como agente de inovacao e

de renovagao no campo da danca.

2.2.2 Ainovacao como motor de diferenciagao

A inovagao tem sido uma das principais estratégias de diferenciagcado para as
escolas de dancga, permitindo ndo apenas a ampliacdo de seus publicos, mas também
o fortalecimento de sua relevancia cultural. Segundo Bessant e Tidd (2015), a inovagao
pode ser analisada em quatro dimensbes: produtos, processos, posicionamento e
paradigmas. Essa perspectiva possibilita compreender de que modo organizacdes
criativas, como as escolas de danca, transformam sua atuacao para responder as

mudanc¢as do mercado e da sociedade.

No que se refere aos produtos, observa-se a crescente inclusao de modalidades
emergentes, como o K-pop, as dangas urbanas e o circo. Essas praticas refletem
tendéncias contemporaneas e aproximam a escola de diferentes geragdes,
especialmente do publico jovem, que encontra nessas modalidades uma forma de
expressao cultural alinhada as referéncias globais da musica e da midia. Ao adotar tais
linguagens, a instituicdo amplia sua base de alunos e refor¢a sua posi¢ao como espacgo

atento as transformagdes socioculturais.

No ambito dos processos, destaca-se o investimento em formagbes de

exceléncia pedagogica, como o método da Royal Academy of Dance ou o Vaganova
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Ballet Method. Essas certificagdes asseguram um padrao internacional de ensino,
legitimando o trabalho desenvolvido e conferindo maior credibilidade junto as familias e
aos alunos. A adogao de metodologias reconhecidas mundialmente também abre novas
perspectivas profissionais, uma vez que possibilita ao estudante obter diplomas aceitos

em diversos paises.

Quanto ao posicionamento, muitas escolas de danga inovam ao
estabelecer parcerias institucionais com 6rgaos representativos, como o Sindicato dos
Profissionais da Danca (SPD)e o Conselho Brasileiro da Danga (CBDD). Essas
articulagdes ampliam a visibilidade da institui¢do, facilitam o acesso a editais e circuitos
culturais e reforgcam sua legitimidade diante do setor. A escola deixa de ser percebida
apenas como espaco de ensino e passa a integrar uma rede cultural mais ampla,

fortalecendo sua insergcdo no mercado.

Por fim, a inovacdo também pode ser entendida em termos de paradigmas,
quando a escola redefine sua prépria funcéo social. Muitas instituicbes deixam de se
restringir ao ensino técnico da danca para se configurarem como centros de formacao
cultural, capazes de promover inclus&o social, saude e bem-estar, além de consolidar a

danga como parte integrante da identidade comunitaria.

A leitura proposta por Bessant e Tidd (2015) auxilia a compreender de forma
mais sistematica como esses diferentes tipos de inovagado respondem a desafios
recorrentes das escolas de danga, como a sustentabilidade financeira, a necessidade
de profissionalizagdo e a adaptacdo a novas demandas culturais. Nesse contexto, a
inovacao deixa de ser apenas um diferencial competitivo € passa a ser entendida
como condicdo essencial para a sobrevivéncia e para o fortalecimento da danca no

Brasil contemporéaneo.

2.2.3 Exemplos praticos de empreendedorismo e inovagao

O empreendedorismo e a inovagcdo nas escolas de danca se tornam mais
evidentes quando analisados a partir de iniciativas concretas, que traduzem em acgdes
as estratégias discutidas teoricamente. Essas praticas emergem, em grande parte,
como respostas a desafios comuns do setor, como dificuldades financeiras,
necessidade de fidelizacdo dos alunos, caréncia de reconhecimento institucional e

resisténcia a mudancgas por parte de segmentos mais tradicionais do publico.
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Um primeiro exemplo pode ser observado nas escolas que
desenvolvem projetos pedagégicos integrados a comunidade, por meio de festivais
internos, mostras abertas em pragas e colaboragbes com escolas de ensino basico. Tais
iniciativas criam vinculos simbdlicos e emocionais com a populagao local, fortalecendo
a fidelizagdo de alunos e ampliando o papel social da danca. Essa pratica encontra
respaldo na reflexdo de Yudice (2004), que entende a cultura como recurso mobilizado
nao apenas por seu valor estético, mas também como instrumento de inclusao,

cidadania e geragao de capital simbdélico.

Outro movimento significativo é a realizacdo de audi¢cdes para concessao de
bolsas de estudo com base em critérios raciais ou sociais. Muitas escolas tém adotado
programas de cotas que permitem a entrada de alunos de comunidades periféricas ou
de grupos historicamente marginalizados, promovendo diversidade em seus corpos
discentes e contribuindo para a democratizacdo do acesso a formacao artistica. Essa
pratica, além de responder a uma demanda social, projeta a escola como instituicdo
engajada, sensivel as transformagdes sociais e alinhada a pautas contemporaneas de
equidade e justica cultural. Ao mesmo tempo, cria oportunidades de renovagéao estética,

ao incorporar multiplas experiéncias e repertérios corporais ao ambiente de ensino.

Também merecem destaque as escolas que investem em programas de
formacdo continua para professores e alunos avancados. Workshops, cursos
complementares e intercambios culturais ampliam a qualidade técnica da instituicéo e
reforgam sua imagem de exceléncia. Esse tipo de investimento responde a uma das
fragilidades recorrentes no setor: a caréncia de qualificacdo pedagdgica e
administrativa. Como observa Howkins (2001), a criatividade sé se converte em ativo
econdmico quando estruturada em processos que assegurem consisténcia e valor

agregado.

A inovacao também se manifesta em praticas de profissionalizagao da gestao
interna, como a criagdo de conselhos pedagoégicos, definicdo de regulamentos
institucionais e implementacdo de sistemas de avaliacdo peridédica. Essas medidas
contribuem para superar a fragilidade administrativa que compromete a longevidade de
muitas escolas, a0 mesmo tempo em que constroem uma base solida para o

crescimento sustentavel.

Algumas escolas de danga também alcancaram maior reconhecimento ao se
projetarem em circuitos culturais de alcance regional, nacional e até internacional,

participando de mostras, competigcdes e festivais que ampliam sua visibilidade. Essa
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insercdo em esferas mais amplas reforca a credibilidade institucional e, ao mesmo

tempo, cria possibilidades de parcerias, patrocinios e crescimento sustentavel.

De maneira articulada, percebe-se que o empreendedorismo e a inovagao no
campo da dangca assumem expressdes diversas: passam pela abertura de
oportunidades de acesso, como os programas de bolsas fundamentados em critérios
sociais ou raciais, e chegam a consolidacdo de praticas voltadas a exceléncia
pedagdgica e ao aprimoramento da gestdo. Mais do que estratégias de mercado, essas
iniciativas revelam o papel das escolas como espacos que produzem valor simbdlico,
transformam realidades e contribuem para o fortalecimento cultural e educacional do

pais.

2.3Modelos de Negécios: Conceito e Estrutura

O conceito de modelo de negdcios tem recebido crescente atengdo no campo da
administracdo e da gestao cultural, sobretudo como ferramenta para analisar a forma
pela qual as organiza¢des criam, entregam e capturam valor em contextos especificos.
Para Osterwalder e Pigneur (2010), o modelo de negdcios constitui uma representagao
l6gica da operagdo organizacional, articulando proposta de valor, segmentos de
clientes, estratégias de receita, recursos disponiveis e mecanismos de sustentabilidade.
No caso das escolas de dancga, essa perspectiva é fundamental, uma vez que essas
instituicdes se situam em uma interseccéo entre o campo artistico e o mercado cultural,

exigindo clareza estratégica para equilibrar missao pedagdgica e viabilidade financeira.

Ao aplicar esse conceito ao universo da danca, percebe-se que o modelo de
negocios n&o se resume a geracao de lucro, mas envolve refletir sobre a coeréncia entre
objetivos pedagodgicos, estrutura organizacional e impacto social. Dessa forma,
compreender como uma escola define sua proposta de valor, como segmenta seus
publicos, quais canais utiliza para se comunicar, como se relaciona com seus alunos, e
de que modo organiza receitas, custos e parcerias, € essencial para avaliar sua

relevancia cultural e sua sustentabilidade de longo prazo.

Para facilitar a compreenséo, este topico sera analisado a partir de quatro eixos:
(I) fundamentos conceituais, (ll) cadeia de valor e VRIO, (lll) estratégias emergentes,
(IV) economia criativa e desenvolvimento sustentavel, que ampliam o debate para o

impacto social e cultural da danca.
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2.3.1 Fundamentos conceituais

O modelo de negdcios, conforme proposto por Osterwalder e Pigneur (2010),
estrutura-se em nove blocos fundamentais que descrevem como uma organizagao cria,
entrega e captura valor. Esses blocos — proposta de valor, segmentos de clientes,
canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais, atividades-
chave, parcerias e estrutura de custos — permitem uma compreensao sistémica da
l6gica operacional das organizagdes e sua capacidade de adaptagdo ao ambiente. No
contexto das escolas de danga, essa estrutura oferece uma lente tedrico-pratica para
analisar como elementos artisticos, pedagogicos e administrativos se articulam na

construgao da sustentabilidade institucional.

O primeiro bloco, proposta de valor, refere-se ao conjunto de beneficios e
experiéncias que a organizagao oferece aos seus clientes e a sociedade. Teece
(2010) define a proposta de valor como a esséncia do modelo de negdcios, pois
representa o motivo pelo qual os consumidores escolhem uma instituicdo em detrimento
de outra. No caso das escolas de danca, essa proposta vai muito além da simples oferta
de aulas: envolve o valor simbdlico da arte, o desenvolvimento humano, o pertencimento
comunitario e o bem-estar fisico e emocional. Assim, a proposta de valor se constréi na
intersecdo entre técnica, expressao e propdsito social, traduzindo-se em experiéncias

formativas que transcendem o espaco da sala de aula.

By

O segundo bloco, segmentos de clientes, diz respeito a identificacdo e
compreensdo dos publicos atendidos pela instituicdo. Kotler e Keller (2012) destacam
que o sucesso de uma organizagao depende de sua capacidade de compreender as
necessidades especificas de seus segmentos-alvo e adaptar sua entrega de valor a
elas. No universo da danga, esses segmentos podem incluir criangas em formacgao,
adolescentes em busca de profissionalizacdo, adultos que praticam a danga como lazer
e idosos que veem a arte como meio de saude e socializacdo. Reconhecer a diversidade
de perfis e expectativas € fundamental para desenhar estratégias de comunicagéo e

oferta adequadas a cada publico.

O terceiro bloco, canais, refere-se aos meios pelos quais a instituicdo se
comunica e entrega sua proposta de valor. Segundo Magretta (2002), os canais sdo os
elos entre o produto e o consumidor, determinando como a experiéncia é percebida e
vivenciada. No caso das escolas de danca, os canais englobam tanto os espacos fisicos
— salas de aula, teatros, festivais — quanto os ambientes digitais, como redes sociais,

websites e plataformas de divulgagao cultural. A coeréncia entre o posicionamento



26

institucional e os canais utilizados reforca a identidade da marca e amplia seu alcance

no ecossistema artistico.

O quarto bloco, relacionamento com clientes, trata das formas de interagao e
fidelizacdo estabelecidas entre a organizacao e seu publico. Gronroos (2009) ressalta
que o relacionamento € um dos pilares do marketing de servigos, pois se baseia na
criacdo de vinculos emocionais e simbdlicos de longo prazo. Nas escolas de danga,
esse relacionamento é cultivado diariamente: na atengéo personalizada, no acolhimento
de familias, na escuta das demandas dos alunos e na constru¢do de uma comunidade
afetiva em torno da pratica artistica. Essa dimensao relacional é especialmente
importante no setor cultural, onde o valor percebido esta profundamente ligado a

experiéncia emocional e social.

O quinto bloco, fontes de receita, representa as formas pelas quais a
organizagao gera retorno financeiro a partir de suas atividades. Drucker (1999) observa
que a sustentabilidade de qualquer empreendimento depende da clareza de como ele
transforma sua proposta de valor em resultados econémicos concretos. No campo da
danca, as fontes de receita podem incluir mensalidades, cursos livres, workshops,
espetaculos, venda de figurinos, editais de fomento e patrocinios. A diversificacao
dessas fontes é estratégica para garantir estabilidade e independéncia frente as

variagdes do mercado e as sazonalidades culturais.

O sexto bloco, recursos principais, corresponde aos ativos essenciais para o
funcionamento e diferenciagdo da organizagdao. De acordo com Barney (1991) e seu
modelo VRIO, esses recursos podem ser tangiveis — como espagos fisicos,
equipamentos e capital financeiro — ou intangiveis — como reputagao, capital humano
e metodologias exclusivas. Nas escolas de danga, professores qualificados,
metodologias reconhecidas e redes de colaboracdo cultural constituem recursos

estratégicos, pois agregam valor simbdlico e autenticidade a proposta educacional.

O sétimo bloco, atividades-chave, descreve as acbes fundamentais que
permitem que a organizagdo cumpra sua proposta de valor. Chiavenato (2014) entende
as atividades organizacionais como processos interdependentes que, quando bem
estruturados, conduzem a eficiéncia e a qualidade. No contexto das escolas de danca,
essas atividades englobam o planejamento pedagdgico, a produgéo de espetaculos, o
marketing cultural, a gestdo administrativa e o desenvolvimento de parcerias
institucionais. A forma como essas atividades sdo coordenadas reflete o equilibrio entre

a dimensao artistica e a gerencial do empreendimento.
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O oitavo bloco, parcerias, envolve as aliancas e colaboragdes que fortalecem o
modelo de negdcios e ampliam sua capacidade de atuagdo. Segundo Osterwalder e
Pigneur (2010), as parcerias sdo essenciais para compartilhar recursos, reduzir riscos
e acessar novos publicos. No universo da danca, essas parcerias podem incluir
colaboragdes com prefeituras, ONGs, empresas, instituicdes de ensino, festivais e
sindicatos do setor. A formagdo de redes é uma das estratégias mais eficazes para
ampliar o alcance e a sustentabilidade de projetos culturais, conforme
ressaltam Howkins (2001) e UNESCO (2023) ao tratar da economia criativa como

ecossistema colaborativo.

Por fim, o nono bloco, estrutura de custos, abrange todos os gastos necessarios
para manter o funcionamento da organizacdo e entregar valor de forma
consistente. Mintzberg et al. (2006) argumentam que o equilibrio entre custos e
resultados é determinante para a longevidade das organizagdes, sobretudo nas de
natureza cultural, onde o retorno financeiro nem sempre é imediato. Nas escolas de
danca, os principais custos envolvem aluguel, salarios, manutencao de equipamentos,
figurinos, marketing e investimento em inovagao. A gestao consciente desses recursos
requer planejamento e criatividade, especialmente em instituicdes que operam com

margens reduzidas e dependem de multiplas fontes de financiamento.

A partir das analises acima, a Tabela 1 apresenta um exemplo simplificado de

como uma escola tipica de danga pode estruturar seu modelo de negécios:

Tabela 1 — Modelo de Negdcios aplicado a uma Escola de Danca

Bloco Aplicacao em Escolas de Danga

Ensino técnico de dancga, lazer, expresséao artistica,
Proposta de valor )
saude e bem-estar

Segmentos de Criangas, adolescentes, adultos, idosos; iniciantes e

clientes avancgados

_ Redes sociais, site, festivais locais, parcerias com
Canais
escolas regulares
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Bloco Aplicacao em Escolas de Dang¢a

_ Atendimento personalizado, programas de fidelizagao,
Relacionamento
bolsas

Fontes de receita Mensalidades, workshops, eventos pagos, patrocinios

~ |Professores qualificados, estudios, figurinos,
Recursos principais .
equipamentos de som

Planejamento de aulas, eventos culturais, marketing
Atividades-chave o
digital

Parcerias Instituicdes culturais, academias, ONGs, prefeituras

Estrutura de custos ||Aluguel, salarios, manutencao, marketing, inovagao

Fonte: Elaborada pela autora

Em sintese, os nove blocos do modelo de negécios de Osterwalder e Pigneur
(2010) oferecem uma estrutura analitica poderosa para compreender as dindmicas
internas das escolas de danga. Cada componente — do valor simbdlico a gestado
financeira — reflete uma dimensao do equilibrio entre arte e administracao,
sensibilidade e estratégia. Quando integrados, esses elementos permitem visualizar a
escola de danga ndo apenas como uma organizagao cultural, mas como um organismo
vivo, cuja sustentabilidade depende da harmonia entre propdsito artistico, eficiéncia

gerencial e impacto social.

2.3.2 Cadeia de valor e VRIO

Complementando a andlise de Osterwalder e Pigneur, Porter (1985) introduziu a
nogao de cadeia de valor, que distingue atividades primarias (como o ensino técnico e
a produgédo de espetaculos) e atividades de apoio (gestdo de pessoas, marketing,
infraestrutura). Esse modelo, de acordo com as Tabelas 2 e 3 possibilita identificar em
quais pontos a escola efetivamente gera valor para seus alunos e sua comunidade, e

em quais pontos pode haver fragilidades ou desperdicios de recursos.
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Tabela 2 — Atividades Primarias

Atividades
L Exemplos em Escolas de Danca
Primarias
Ensino Aulas regulares, cursos intensivos, ensaios
Producao Espetaculos, festivais, mostras culturais

Desenvolvimento

Criacao de novos cursos, metodologias proprias

Servigos pos-venda

Acompanhamento pedagdgico, programas de

fidelizacao

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 3 — Atividades de Apoio

Atividades de Apoio

Exemplos em Escolas de Dancga

Infraestrutura

Estudios equipados, salas de espetaculo

Gestao de pessoas

Contratacao e capacitacao de professores

Marketing e vendas

Online, Divulgacéao parcerias locais

Logistica e suporte

Compra de figurinos, manutencao de equipamentos

Fonte: Elaborada pela autora

JaBarney (1991) propdbs o modelo VRIO, que avalia recursos

organizacionais segundo quatro critérios: valor, raridade, imitabilidade e

organizagao. Aplicando essa logica as escolas de danga, percebe-se que
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professores altamente qualificados s&o recursos valiosos e raros; metodologias
exclusivas podem ser de dificil imitagdo; e a estrutura administrativa da
instituicdo deve estar preparada para organizar e potencializar esses
diferenciais. A analise VRIO, segundo a Tabela 4 abaixo, ajuda a entender por
que algumas escolas conseguem manter posi¢cao de destaque enquanto outras,
mesmo oferecendo servicos semelhantes, enfrentam dificuldades de

consolidacao.

Tabela 4 — Analise VRIO em escolas de danca

Recurso V[R| 1]j0 Resultado
Professores renomados 777? Vantagem competitiva sustentavel
Metodologia propria 7777 Vantagem temporaria
Estrutura fisica diferenciada 7??7 Paridade competitiva
Rede de parcerias culturais i777 Vantagem competitiva temporaria

Fonte: Elaborada pela autora

A partir da observagédo das tabelas (2,3 e 4), € possivel perceber que
Porter (1985) propds a anadlise da cadeia de valor, distinguindo atividades
primarias e de apoio que juntas constroem a vantagem competitiva. Ja Barney
(1991) introduziu o modelo VRIO, que avalia recursos segundo valor, raridade,

imitabilidade e organizagao.

2.3.3 Estratégias emergentes

Embora conceitos como o Business Model Canvas, proposto por Osterwalder e
Pigneur (2010), oferecam uma estrutura analitica sistematica para compreender os
elementos que compéem um modelo de negdcios, como: proposta de valor, segmentos
de clientes, canais e fontes de receita; a realidade das organizagdes revela que as

estratégias nem sempre seguem um planejamento formal ou linear. O Canvas, em
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esséncia, € uma ferramenta visual que permite representar, de maneira integrada e
dindmica, como uma organizacgao cria, entrega e captura valor. No entanto, no contexto
das escolas de danca, observa-se que as decisdes estratégicas frequentemente

emergem de situagdes praticas e imprevistas, mais do que de planos preestabelecidos.

De acordo com Mintzberg (2000), as chamadas estratégias emergentes surgem
do cotidiano, da experimentacdo e da adaptacdo continua ao ambiente. Elas nao
resultam de um planejamento rigido, mas de uma aprendizagem constante diante das
circunstancias. No universo das escolas de danga, esse fenbdmeno € recorrente:
gestores-artistas ajustam processos, reformulam horarios, diversificam servi¢os e criam
experiéncias a partir das respostas do publico e das condigbes do mercado. Assim, as

estratégias emergentes configuram-se como um mecanismo de sobrevivéncia e

inovagao, coerente com o carater criativo e fluido do setor cultural.

Tabela 5 — Exemplos de estratégias emergentes em escolas de danca

Situacgao inicial

Adaptacao pratica

Resultado observado

Reducao da
procura por aulas
tradicionais de
ballet classico em
jovens
adolescentes

Investir em modalidades
como K-pop, dangas
urbanas e sapateado, com
enfoque em performance e
midias sociais

Aumento expressivo na
adesao e
rejuvenescimento do
publico-alvo, por serem
modalidades em alta

Dificuldade em

manter o corpo

docente estavel
durante o periodo
de alta rotatividade

Criacao de programas de
capacitagao interna, além
de dar oportunidades para
alunos fazerem estagio
supervisionado

Redugao da dependéncia
de professores externos
e fortalecimento da
identidade pedagdgica

Limitagdes
financeiras para
produgao de
espetaculos de fim
de ano

Estabelecimento de apoios
locais por meio dos
comeércios, fornecedores
de figurinos, pais
voluntarios, espacos
culturais parceiros

Reducao de custos,
ampliagédo da rede de
apoio e fortalecimento da
identidade comunitaria

Fonte: Elaborada pela autora
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Nas escolas de danca, esse fendmeno € comum: gestores frequentemente
aprendem por tentativa e erro, ajustando pregos, criando formatos de aulas ou
experimentando parcerias de acordo com a resposta do publico. Muitas vezes, as
decisbes estratégicas nao sao resultado de grandes planos estruturados, mas sim de
pequenas adaptacgdes que, ao longo do tempo, consolidam novos modelos de atuagéo.
Essa perspectiva aproxima a gestdo da danca de uma loégica mais flexivel e criativa, em

consonancia com o proprio carater artistico da atividade.

2.3.4 Economia criativa e desenvolvimento sustentavel

No cenario global, a danga deve ser compreendida dentro do escopo mais amplo
da economia criativa, reconhecida por organismos internacionais como a UNCTAD
(2022) e a UNESCO (2023) como vetor de inclusdao social e desenvolvimento
sustentavel. A dancga, nesse contexto, ndo se limita ao ensino técnico, mas integra
cadeias produtivas maiores, conectando-se a setores como turismo, moda, audiovisual,

saude e bem-estar.

Tabela 6 — Exemplos de integracdo da danca na economia criativa

Setor associado Possiveis articulagoes das escolas de dancga
Turismo Festivais regionais, pacotes culturais para visitantes
Moda Parcerias em figurinos, eventos conjuntos
Audiovisual Participacdo em videoclipes, séries ou filmes

Saude e bem-estar ||Programas de dancga terapéutica e qualidade de vida

Educacao Projetos em escolas publicas, bolsas sociais

Fonte: Elaborada pela autora
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Essa perspectiva amplia o alcance do modelo de negécios das escolas de danga,
que passam a ser vistas ndo apenas como prestadoras de servicos artisticos, mas como
agentes de impacto social e econdmico. Howkins (2001) destaca que a criatividade,
quando gerida de forma estratégica, torna-se um ativo econémico relevante. No Brasil,
iniciativas locais demonstram esse potencial ao articular formagcdo em danga com
programas sociais, projetos comunitarios e agbes de inclusido, revelando que a
sustentabilidade do setor depende de sua capacidade de inovar e de se alinhar a

objetivos mais amplos de desenvolvimento.

2.4Revelar Solugoes Viaveis

Com base no referencial de Osterwalder e Pigneur (2010), a analise dos modelos
de negdcios aplicados as escolas de danga permite compreender como determinadas
variaveis — tais como proposta de valor, canais de comunicacao, fontes de receita,
estrutura de custos e parcerias estratégicas — influenciam diretamente a forma como
essas instituicbes se organizam e se posicionam no mercado cultural. A gestdo da
danca, nesse sentido, ndo pode ser vista apenas como uma atividade administrativa
convencional, mas como um campo que articula arte, pedagogia, economia e

sociabilidade.

Este trabalho adota uma abordagem qualitativa que busca identificar como os
gestores percebem e aplicam essas variaveis no cotidiano de suas instituigdes. O
objetivo é distinguir entre decisbes estratégicas que se consolidam como boas praticas,
gerando resultados positivos e replicaveis, e experiéncias que se configuram
como aprendizados, frutos de tentativa e erro, reestruturacbes de processos ou
adaptacdes a contextos adversos. A énfase ndo esta em prescrever um modelo Unico
ou ideal, mas em compreender a pluralidade de caminhos organizacionais que emergem

da pratica concreta e da reflexdo cotidiana dos gestores culturais.

A seguir, apresentam-se cinco eixos de analise que permitem aprofundar essa
compreensao: (I) a cultura como recurso estratégico; (ll) as boas praticas observadas;
(I os desafios recorrentes; (IV) os casos nacionais e internacionais; e (V) a

sistematizagao SWOT.
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2.4.1 Cultura como recurso estratégico

A nocao de cultura como recurso, desenvolvida por Yudice (2004), representa
uma mudanca paradigmatica no entendimento das praticas culturais no século XXI. Para
0 autor, a cultura deixa de ser interpretada apenas como expressao simbdlica ou
manifestacao estética, passando a ser mobilizada de forma pragmatica, seja por
governos, empresas ou organizagbes da sociedade civilLb, como ferramenta de

desenvolvimento econdmico, inclusao social e legitimagao politica.

No campo da dancga, essa perspectiva é particularmente reveladora. Uma escola
de danga nao pode ser vista apenas como local de ensino técnico, mas como espaco
de transformacdo social. Isso se traduz em iniciativas como a oferta de bolsas
sociais destinadas a alunos em situacado de vulnerabilidade, programas de formacao
voltados para comunidades periféricas, parcerias com politicas publicas de inclusao
cultural, ou ainda projetos que utilizam a danga como recurso terapéutico e de promogéao
do bem-estar. Ao adotar esse posicionamento, a escola amplia seu papel para além da
transmissao de conhecimento artistico, consolidando-se como ator social relevante na

comunidade em que esta inserida.

Essa visdo dialoga com a concepg¢ao de Bourdieu (1996) sobre o capital cultural,
entendido como recurso que pode ser acumulado, transmitido e convertido em outros
tipos de capital, como o econdmico e o social. Nas escolas de danga, o acesso a esse
capital ndo se da apenas pela formacéao técnica, mas também pelo contato com praticas
culturais que ampliam horizontes e fortalecem identidades coletivas. Assim, oferecer
oportunidades de acesso a danca significa democratizar capital simbolico e abrir portas

para novas trajetorias de vida.

A perspectiva de Yudice (2004) também se conecta as reflexdes de Canclini
(1997), que entende a cultura como espago de hibridizacdo e de disputa por
significados. Para o autor, praticas culturais como a dancga articulam tradicédo e inovacgao,
dialogam com diferentes publicos e funcionam como arenas de negociagdo de
identidades. Nesse sentido, quando uma escola de danca mobiliza a cultura como
recurso, ela ndo apenas promove entretenimento ou lazer, mas atua como mediadora

de experiéncias simbdlicas e de processos de incluséo.

Do ponto de vista das politicas publicas, organismos internacionais como
a UNESCO (2005, 2023) reforgam a ideia de que a cultura deve ser entendida como um
dos pilares do desenvolvimento sustentavel, ao lado das dimensdes social, econémica

e ambiental. A danga, como pratica artistica e educativa, integra a chamada economia
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criativa, que segundo a UNCTAD (2022), constitui um dos setores mais dinamicos da
economia global e um motor de inovagao e diversidade cultural. Assim, apoiar escolas
de danca e reconhecer seu valor social significa investir em setores capazes de gerar

renda, inclusdo e fortalecimento identitario.

Portanto, compreender a cultura como recurso permite analisar a gestdo das
escolas de danga de forma ampliada: ndo apenas como prestadoras de servico artistico,
mas como instituicdes que produzem capital cultural, simbdlico e social. Essa
perspectiva reforca a necessidade de politicas que incentivem a formalizagdo e a
profissionalizagcdo dessas organiza¢des, para que possam se consolidar como

protagonistas em processos de transformacéao cultural e desenvolvimento comunitario.

2.4.2 Boas praticas observadas

A analise das escolas de danca evidencia a consolidacdo de determinadas
praticas organizacionais que se revelam fundamentais para sua sustentabilidade e
fortalecimento no mercado cultural. Tais praticas, quando adotadas de forma
consistente, contribuem para a profissionalizacao do setor, reduzem vulnerabilidades e
criam diferenciais competitivos que asseguram a continuidade das instituicbes ao longo

do tempo.

Uma das mais recorrentes é a formalizacao administrativa, realizada por meio da
implementacao de contratos, regulamentos internos e softwares de gestao financeira.
Essa pratica, além de aumentar a seguranga juridica, reduz a inadimpléncia e melhora
o controle sobre fluxos de caixa e processos internos. Como observam estudos
do SEBRAE (2020), a auséncia de formalizacdo € uma das principais causas de
mortalidade de pequenos negdcios culturais, o que torna sua adogdo um marco de

amadurecimento organizacional.

Outro aspecto fundamental é a capacitacdo docente continua. A qualidade
pedagogica da escola estd diretamente associada a formagdo e atualizagédo dos
professores. Investimentos em cursos, workshops, intercambios e metodologias
reconhecidas fortalecem ndo apenas a exceléncia do ensino, mas também criam
diferenciais competitivos diante de concorrentes menos preparados. Como
ressalta Chiavenato (2014), a valorizagao e o desenvolvimento de pessoas constituem

elementos centrais da gestdo de organizagdes sustentaveis.
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O uso de tecnologia é outro fator que se destaca. Ferramentas de marketing
digital, redes sociais e plataformas de gestdo académica ampliam o alcance das
escolas, permitem maior proximidade com os alunos e otimizam processos de matricula,
cobranga e comunicagcdo. Segundo Kotler e Keller (2012), a inovagao tecnolégica
aplicada ao marketing é capaz de aumentar a visibilidade das organizacdes e fortalecer

sua capacidade de relacionamento com clientes.

Além disso, observa-se a crescente adogado de parcerias estratégicas. Escolas
que estabelecem vinculos com empresas privadas, ONGs e governos locais conseguem
diversificar suas fontes de financiamento e ampliar sua visibilidade. Essas parcerias
permitem o acesso a editais de fomento, recursos complementares e oportunidades de
participacdo em eventos e projetos culturais de maior porte, consolidando a inser¢ao da

escola em ecossistemas culturais mais amplos.

Por fim, a diversificacdo de receitas aparece como pratica indispensavel.
Instituicbes que ampliam suas fontes de renda — por meio de mensalidades,
workshops, figurinos, eventos pagos ou editais culturais — tornam-se menos
vulneraveis as crises econdmicas ou a sazonalidade da demanda. Essa pluralidade de
entradas financeiras fortalece o equilibrio orcamentario e amplia a margem de

investimento em inovagao e melhorias estruturais.

Tabela 7 — Boas praticas em escolas de danca

Descricao aplicada ao
Pratica Resultados esperados
setor de danga

. Uso de contratos e o .
Formalizagao Reducéo da inadimpléncia,
o . softwares de gestéo . o
administrativa _ . maior seguranca juridica
financeira

o Melhoria da qualidade
Capacitagéo Cursos, workshops e o . o
) . o pedagogica, diferenciacdo
docente continua intercambios N
competitiva
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. Descricao aplicada ao
Pratica Resultados esperados
setor de dancga

Marketing digital, redes oL
_ o _ . Ampliag&o do alcance,
Uso de tecnologia ||sociais e sistemas de gestao L
otimizacdo de processos

académica
Parcerias Vinculos com empresas, Novas fontes de
estratégicas ONGs e governos locais || financiamento e visibilidade

. L Mensalidades, eventos, - . .
Diversificagéo de o Sustentabilidade financeira e
. figurinos, workshops e . B
receitas o . inovagao
editais culturais

Fonte: Elaborada pela autora

Em conjunto, essas praticas revelam que a sustentabilidade das escolas de danca
depende de uma combinacdo entre profissionalizacdo administrativa, visao
empreendedora e capacidade de inovagao. A adogao dessas estratégias contribui ndo
apenas para a permanéncia das instituicdbes no mercado, mas também para sua

consolidacdo como agentes culturais legitimos e socialmente relevantes.

2.4.3 Desafios recorrentes

Apesar das boas praticas identificadas em diversas instituicbes, as escolas de
danga brasileiras ainda enfrentam obstaculos estruturais que dificultam sua
consolidacao e crescimento sustentavel. Entre os principais, destaca-se a dependéncia
de poucos professores-chave, o que torna a instituicao vulneravel em situacdes de
afastamento, desligamento ou mesmo em casos de esgotamento profissional. Essa
fragilidade decorre da centralidade que o corpo docente ocupa no setor cultural,
especialmente em instituicdes de menor porte, onde os professores ndo apenas

ministram aulas, mas também atuam na gestao e na criagao artistica.

Outro desafio recorrente é a resisténcia a adog¢ao de novas tecnologias, seja por
limitagbes financeiras para a aquisicao de sistemas de gestdo e comunicagao, seja por

barreiras culturais relacionadas ao receio de mudanga. Essa resisténcia pode
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comprometer a capacidade da escola de ampliar seu alcance e modernizar processos,
0 que a coloca em desvantagem diante de concorrentes mais abertos a digitalizacao.
Como observam Kotler e Scheff (1997), a incorporacdo de ferramentas modernas é
essencial para o fortalecimento da relagao entre organizagdes culturais e seus publicos,

especialmente em um contexto de crescente competicdo por atengao e recursos.

Além disso, o baixo acesso a editais de fomento constitui outro entrave
significativo. Muitas escolas deixam de captar recursos por auséncia de formalizagcao
administrativa ou por desconhecimento dos mecanismos de financiamento disponiveis.
Tal dificuldade limita a capacidade de investimento em infraestrutura, projetos sociais ou
eventos culturais de maior impacto. Nesse sentido, Castafieda (2009) ressalta que a
falta de profissionalizacdo da gest&o cultural € uma das principais razdes pelas quais

instituicdes artisticas enfrentam barreiras para acessar politicas publicas de incentivo.

Por outro lado, a vulnerabilidade as crises econdmicas também se mostra
determinante para a fragilidade do setor. Em periodos de retracao financeira, a danca é
frequentemente percebida como atividade complementar ou nao essencial, o que leva
muitas familias a reduzir gastos com mensalidades e atividades extracurriculares. Como
destaca Hesmondhalgh (2013), a economia cultural € marcada pela instabilidade e pela
precarizacao, refletindo um setor no qual a demanda é fortemente influenciada pelas

flutuacbes econdmicas e pelas prioridades de consumo.

Esses desafios evidenciam a necessidade de politicas de longo prazo que
fortalegam o setor cultural, promovam maior integragédo com redes de apoio e incentivem
a formalizagdo administrativa. Além disso, apontam para a urgéncia de investir em
modelos de gestdo mais profissionais e resilientes, capazes de reduzir a dependéncia
de recursos individuais e de preparar as escolas para enfrentar contextos adversos sem

comprometer sua relevancia cultural e educacional.

2.4.4 Sistematizacao SWOT

A analise SWOT constitui um dos instrumentos mais utilizados no campo da
administracao estratégica, permitindo sistematizar, de maneira integrada, os elementos
internos e externos que influenciam a trajetéria de uma organizacao. Aplicada as escolas
de danca, essa ferramenta possibilita compreender como caracteristicas internas
— forcas e fraquezas — se articulam as condigdes externas — oportunidades e

ameagas — para moldar as estratégias de gestdo e sobrevivéncia no mercado cultural.
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Entre as forgas mais relevantes do setor, destacam-se a criatividade inerente a
pratica artistica, o capital simbdlico associado a danga enquanto expressao cultural e
estética, e osvinculos comunitarios estabelecidos pelas escolas com suas
comunidades locais. Esses fatores conferem legitimidade social as institui¢cdes,
fortalecem sua identidade e possibilitam a criagdo de experiéncias significativas que

ultrapassam o simples ensino técnico.

No campo das fraquezas, sobressai a informalidade administrativa, ainda
presente em muitas escolas, bem como a baixa profissionalizagdo da gestdo e
a dependéncia de poucos recursos humanos e financeiros. Essas fragilidades limitam o
acesso a editais de fomento, dificultam a expansao e tornam as instituicdes vulneraveis

as mudangas repentinas de cenario.

Ja as oportunidades concentram-se principalmente na digitalizacdo dos servicos,
que permite ampliar o alcance e diversificar canais de comunicagao com os alunos, além
do acesso a politicas culturais de incentivo e da possibilidade de integragdo com outros
setores criativos, como moda, turismo, saude e audiovisual. Tais oportunidades ampliam
o papel das escolas de danga na economia criativa e favorecem a construgdo de

modelos de negdcios mais inovadores e diversificados.

Por outro lado, as ameacas estao relacionadas a forte concorréncia de atividades
substitutas, como academias de ginastica, pilates ou yoga, que disputam o mesmo
publico-alvo; a sensibilidade do setor as crises econémicas, que afetam diretamente a
capacidade das familias de manter gastos com atividades extracurriculares; e
a precarizacdo das condicbes de trabalho no setor cultural, que compromete a

motivagao e a retengao de profissionais qualificados.

Essa sistematizagao reforga que n&o existe um modelo Unico ou ideal de gestao
para as escolas de danca. O que se observa, em vez disso, é a coexisténcia de multiplos
caminhos, que devem ser construidos de acordo com as singularidades de cada
instituicdo. A analise SWOT contribui, assim, para que gestores identifiquem estratégias
mais realistas e consistentes, fortalecendo suas organizagdes tanto no plano artistico

quanto no educacional e no social.

Tabela 8 — Analise SWOT aplicada as escolas de danca
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Dimensao Exemplos aplicados ao setor de danca
Criatividade na concepcéo artistica; capital simbdlico da
Forgas danga; vinculos comunitarios fortes; capacidade de gerar
experiéncias significativas.
Informalidade administrativa; baixa profissionalizacédo da
Fraquezas gestado; dependéncia de poucos professores e recursos

financeiros limitados.

Oportunidades

Digitalizacao de servigos (plataformas de gestao e marketing
digital); politicas culturais de incentivo; integragao com

turismo, moda, saude e audiovisual.

Ameacas

Concorréncia de atividades substitutas (pilates, academias,
yoga); impacto direto de crises econdmicas; precarizagao das

condic¢des de trabalho cultural.

Fonte: Elaborada pela autora
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3 Metodologia

Este capitulo tem como propdsito descrever, de forma detalhada e reflexiva, as
escolhas metodologicas que nortearam a construcdo desta pesquisa. Aqui sdo
apresentadas as decisdes sobre como o estudo foi desenvolvido, por que determinadas

opcdes foram feitas e como tais caminhos influenciaram os resultados.

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa de carater exploratério e aplicada,
baseada em entrevistas com gestores de escolas de danga e inspirada na metodologia
da pesquisa-agdo, conforme propdem Vergara (2016) e Gil (2019). Essa escolha
metodoldgica se justifica pela necessidade de compreender o fenbmeno a partir da
experiéncia vivida, reconhecendo que a gestdo cultural se constréi no cotidiano, entre

decisbes, desafios e reinvengdes.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa de carater exploratério e aplicada sob
a perspectiva da pesquisa-agao, o processo metodologico n&o se limitou a um roteiro
técnico. Foi, antes de tudo, um percurso de aproximagao entre teoria e pratica, entre a
pesquisadora, que também ¢é parte do campo, e o universo das escolas de danga,

espaco onde a gestao cultural se revela em sua dimensao humana e simbdlica.

A estrutura deste capitulo segue cinco eixos: (3.1) etapas de coleta de dados;
(3.2) fontes de informagao; (3.3) procedimentos e instrumentos; (3.4) formas de

tratamento e analise; e (3.5) limitagdes do estudo.

3.1Etapas de coleta de dados

A pesquisa foi conduzida em trés etapas complementares, planejadas para
integrar conhecimento tedrico, pratica profissional e vivéncias diretas com o campo
estudado. Como observa Vergara (2016), o método de pesquisa nao € uma sequéncia
mecéanica, mas um processo criativo que emerge do dialogo entre pesquisador, contexto

€ objeto de estudo.

A primeira etapa correspondeu a imersao teorica e reflexiva, voltada a
constru¢ao do arcaboucgo conceitual. Nessa fase, a pesquisadora buscou compreender,
a luz de autores como Chiavenato (2014), Yudice (2004) e Osterwalder e Pigneur
(2010), entre outros, os elementos que estruturam os modelos de negdcios culturais.

Essa etapa teve como propésito situar o campo da danga dentro do debate sobre
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gestao, inovagao e cultura como recurso, reconhecendo a complexidade do fendmeno

e sua natureza simbodlica.

A segunda etapa consistiu na pesquisa-agdo, fundamentada em Carlos Gil
(2019), que destaca a importancia da participacéo ativa do pesquisador no contexto
investigado. Aqui, o objetivo foi compreender as praticas e percepgdes de gestores de
escolas de danca a partir de uma interacdo direta e colaborativa. Essa etapa foi
realizada por meio de entrevistas em profundidade com trés gestoras, uma do Rio de
janeiro e duas de S&o Paulo, permitindo captar a diversidade de experiéncias e

estratégias.

Aterceira etapa concentrou-se na analise interpretativa das informacdes obtidas,
com base nas falas dos participantes e nas reflexdes da pesquisadora enquanto
observadora participante do campo. Essa fase ndo se limitou a codificagao dos dados,
mas buscou extrair sentidos e aprendizagens emergentes das narrativas, conectando-

as a teoria e a pratica.

3.2Fontes de informagao selecionadas para coleta de dados no estudo

As fontes de informacao utilizadas neste estudo foram
predominantemente primarias, obtidas por meio de entrevistas em profundidade com
gestoras de escolas de danga localizadas no Rio de Janeiro e Sao Paulo. A escolha por
essas regides buscou representarduas realidades culturais, econbOmicas e
organizacionais distintas, permitindo captar nuances da gestao da danga em contextos

diversos, mas unidos por uma légica comum de resisténcia e inovagéo.

O critério de selecao dos participantes baseou-se na acessibilidade da autora e
na tipicidade, conforme propde Gil (2019), priorizando sujeitos com experiéncia
consolidada na gestdo de escolas com, no minimo, trés anos de atuacgdo continua.
Todos os gestores entrevistados exercem simultaneamente fungdes pedagdgicas e
administrativas, enquadrando-se no perfil do “gestor-artista” descrito por Castafieda
(2009), profissionais que conciliam a criacdo e a gestao, o sensivel e o técnico, no

cotidiano das organizagdes culturais.

Por se tratar de uma pesquisa-acao de natureza qualitativa, a vivéncia pratica da
pesquisadora também constituiu uma fonte de informagéo essencial. A experiéncia
acumulada em projetos de gestao cultural e analise de modelos organizacionais serviu

como lente interpretativa para as entrevistas, favorecendo a integragao entre o saber
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tedrico e o saber vivencial. Essa imersao pratica ndo comprometeu a objetividade do
estudo, mas a enriqueceu, permitindo que a pesquisadora compreendesse as falas dos

gestores sob uma perspectiva empatica e contextualizada.

Além das fontes primarias, foram utilizados dados secundarios de apoio,
empregados de forma complementar para contextualizar o campo da danga e sustentar
a analise tedrica. Entre esses materiais destacam-se publicacbes académicas de
autores como Chiavenato  (2014), Yudice  (2004), Dornelas  (2018), Vergara
(2016) e Osterwalder e Pigneur (2010), bem como relatérios e estudos setoriais de
instituicbes como o SEBRAE (2020), a UNESCO (2023) e a UNCTAD (2022). Essas
fontes serviram como referencial contextual e interpretativo, permitindo situar as falas
dos entrevistados dentro de um panorama mais amplo das politicas culturais e da

economia criativa.

Dessa forma, o conjunto de informacbes analisadas resulta da combinagao
entre interagcdes humanas diretas, a quais sdo sustentadas pela escuta atenta, pela
confianca e pelo respeito ético aos participantes, e referenciais tedricos e contextuais
robustos, que conferem consisténcia interpretativa a analise. Essa articulacédo
entre experiéncia vivida e base conceitual traduz o espirito da pesquisa qualitativa e de
sua vertente de pesquisa-acao, em que o conhecimento ndo é apenas observado, mas
também construido no encontro entre o pesquisador e o campo. Assim, o estudo
reafirma que compreender a gestdo da danga é, ao mesmo tempo, compreender as
relagdes humanas, os sentidos simbdlicos e os movimentos de transformacao que

sustentam a cultura enquanto pratica viva e coletiva.

3.3Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados no
estudo

O principal instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada em
profundidade, adequada para pesquisas qualitativas que buscam captar percepcoes e
significados subjetivos. As entrevistas foram realizadas presencialmente ou por
videoconferéncia, de acordo com a disponibilidade de cada participante, e tiveram

duracdo media de 60 a 75 minutos.

O roteiro das entrevistas foi elaborado com base nas variaveis discutidas
no Capitulo 2, com relagéo a: inovagao, empreendedorismo, gestao cultural e modelo

de negdcios — e fundamentado nas orientagdes de Vergara (2016), que defende o uso
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de instrumentos abertos e flexiveis para permitir a emergéncia de novas categorias

durante o processo investigativo.

Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos participantes e
utilizadas apenas para fins analiticos, sem transcri¢cao publica ou divulgagéo. A escolha
por esse formato visou preservar a naturalidade da fala e a intimidade do processo
reflexivo, permitindo que os relatos servissem como material de extragdo de sentido e

compreensao simbdlica, ndo como dado estatistico.

3.4Formas de tratamento e analise dos dados coletados para o estudo

O tratamento e a analise dos dados foram conduzidos a partir dos principios
da analise de conteudo, conforme proposta por Bardin (2016), adaptados a uma
abordagem interpretativa, reflexiva e experiencial, propria das pesquisas qualitativas e,
em especial, das de carater de pesquisa-acdo. Nessa perspectiva, 0 processo de
analise nao se restringe a sistematizacao de informagdes, mas envolve um movimento
continuo de escuta, interpretagéo e criacdo de sentido, em que o pesquisador assume

uma postura ativa e sensivel diante das narrativas coletadas.

As falas dos gestores das trés escolas de dancga participantes foram
cuidadosamente escutadas, revisitadas e categorizadas em um processo iterativo, isto
é, de constante retorno e aprofundamento, de modo a evidenciar padrbes de
significado, recorréncias, contradigdes e singularidades. Cada depoimento  foi
considerado em sua integralidade, respeitando o tom emocional, as pausas, as
metaforas e os siléncios, pois, como destaca Vergara (2016), compreender a fala do

sujeito € também compreender o contexto simbdlico e afetivo que a sustenta.

Mais do que quantificar mencgdes ou classificar respostas, o propdsito central da
analise foi compreender as narrativas em profundidade, interpretando o discurso dos
gestores como expressao viva da experiéncia na gestdo da danga. A palavra, neste
estudo, é vista ndo apenas como dado, mas como testemunho de uma pratica,

carregada de valores, escolhas e sentidos construidos no cotidiano das escolas.

O processo de andlise se desenvolveu em trés movimentos complementares, que,

embora distintos, se entrelagaram de forma organica ao longo do estudo:
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1. Escuta sensivel: momento de aproximagdo com o discurso dos participantes,

buscando captar intencdes, afetos e significados implicitos nas falas. Essa
escuta foi feita de forma ativa, reconhecendo a legitimidade da experiéncia do

outro e suspendendo julgamentos prévios.

2. Interpretacéo contextual: etapa de dialogo entre os relatos e o referencial tedrico

construido no Capitulo 2. Nesse momento, buscou-se compreender como as
percepcoes e estratégias dos gestores se articulavam com conceitos de gestao
cultural, inovagédo, empreendedorismo e cultura como recurso, propostos por
autores como Yudice (2004), Castafieda (2009) e Osterwalder e Pigneur (2010).

3. Sintese compreensiva: fase em que as ideias foram agrupadas em eixos

tematicos — gestao, inovacgao, cultura e sustentabilidade — permitindo
identificar pontos de convergéncia e divergéncia entre as experiéncias relatadas.
Essa sintese possibilitou o surgimento de interpretacées que transcendem o
nivel descritivo, conduzindo a elaboracao de reflexdes criticas sobre o papel da

gestao cultural na danga contemporanea.

Esse percurso metodoldgico ndao seguiu uma linha rigida, mas se configurou como
um processo dinamico, circular e criativo. Conforme lembra Vergara (2016), a analise
qualitativa €, por natureza, um ato de constru¢ao de sentido, um gesto interpretativo que
emerge do encontro entre o pesquisador e o fendmeno observado. Assim, os dados
coletados deixaram de ser simples registros empiricos para se tornarem expressoes

vivas da pratica, revelando a interdependéncia entre quem observa e o que é observado.

A arte da danca, nesse contexto, também se converte em metafora metodolégica.
Tal como uma coreografia s6 adquire sentido na relagéo entre o corpo, o espago e o
tempo, a analise dos dados s6 se completa na relagéo entre os discursos e a escuta da
pesquisadora. Cada fala analisada €, ao mesmo tempo, movimento e pausa, gesto e
reflexdo, um convite a leitura sensivel da experiéncia humana que sustenta a pratica da
gestao cultural. Desse modo, o tratamento dos dados neste estudo ultrapassa o dominio
técnico e se inscreve no campo da arte e da compreensdo, reafirmando que a

investigagao em ciéncias sociais € também uma forma de expressao, dialogo e criacao.

3.5Limitagcoes do Estudo
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Como toda pesquisa qualitativa, esta investigacdo apresenta limites que
emergem das proprias escolhas metodoldgicas e da natureza do processo investigativo.
O fato de ter sido realizada com trés gestoras de escolas de danca, ainda que
estrategicamente selecionados por sua relevancia e diversidade geogréafica, restringe a
possibilidade de generalizagdo dos resultados. Em contrapartida, essa delimitagdo
permitiu uma imersdao mais profunda nas trajetérias e perspectivas individuais,

revelando nuances que dificilmente seriam captadas por uma amostra mais ampla.

A subjetividade é outro elemento inerente a este tipo de pesquisa. Por se tratar
de uma pesquisa-acdo, o olhar da pesquisadora esta implicado no campo: suas
experiéncias, sensibilidades e interpretacdes atravessam o processo de analise. Essa
caracteristica, no entanto, ndo deve ser entendida como fragilidade, mas como parte
constitutiva da producao de conhecimento nas ciéncias humanas. O controle dessa
influéncia foi exercido por meio da autorreflexdo constante e do compromisso ético com
a escuta fiel dos relatos dos entrevistados, valorizando a multiplicidade de vozes que

compdem o fendmeno estudado.

A auséncia de documentos formais e de dados quantitativos também delimita o
escopo do estudo, mas decorre de uma decisao consciente. O objetivo n&o foi mensurar
ou comparar resultados, e sim compreender as experiéncias em sua dimensao
simbdlica, relacional e subjetiva. Ao priorizar o humano e o vivido, a pesquisa se mantém
coerente com a proposta qualitativa e com o entendimento de Gil (2019), para quem o
conhecimento gerado pela pesquisa-agdo é situado, dindmico e transformador,

nascendo da pratica e retornando a ela.

Outro ponto relevante diz respeito ao corte temporal em que a investigagao foca,
entre os anos de 2021 e 2025 periodo ainda marcado pelos reflexos da pandemia da
Covid-19. Esse momento histérico influenciou diretamente as percepgdes dos gestores
sobre temas como sustentabilidade, inovagdo e adaptacao institucional, tornando o

campo de pesquisa mais sensivel e em constante mutacgao.

Apesar dessas limitagbes, o estudo alcanga sua forga justamente na
profundidade da escuta e na autenticidade das experiéncias analisadas. A pesquisa
contribui para ampliar a compreensao sobre os modos de gestao nas escolas de danga
e sobre os desafios enfrentados por seus gestores em contextos atuais e reais. Mais do
que oferecer respostas definitivas, este trabalho propde reflexdes e caminhos possiveis,
construidos a partir da pratica, do didlogo e da observagao participante. Assim, reafirma-

se que investigar a gestdo cultural é também investigar a vida em movimento, um
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processo que envolve corpos, afetos, escolhas e a continua reinvencido da arte no

espaco social.
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4 Apresentacao e analise dos resultados

Este capitulo apresenta, analisa e interpreta os principais resultados obtidos a partir
da pesquisa de campo realizada com trés escolas de danca localizadas nos estados do
Rio de Janeiro e de Sao Paulo. Seu objetivo é compreender de que forma essas
instituicdes conciliam missédo artistica e praticas administrativas, observando as
estratégias de gestao, inovacao e sustentabilidade que apoiam sua atuacdo no contexto

da economia criativa e suas perspectivas futuras.

A estrutura do capitulo foi organizada de modo a permitir uma leitura progressiva
entre a contextualizacdo do setor e a andlise interpretativa dos dados. Inicialmente,
apresenta-se um panorama do campo da danca e das escolas analisadas, seguido pela
caracterizacdo das entrevistadas e das instituicbes. Em seguida, sdo discutidos os
resultados obtidos a partir das entrevistas, agrupados em seis eixos de analise que
dialogam diretamente com o referencial teérico desenvolvido nos capitulos anteriores:
Gestdo em Empreendimentos Culturais; Empreendedorismo e Inovacdo na Danca;
Modelos de Negobcios; Cultura como Recurso Estratégico; Boas Préticas e

Sustentabilidade; e Desafios e Perspectivas Futuras.

Cada eixo foi construido a partir do tratamento e da interpretacdo dos dados,
articulando os depoimentos das gestoras com a literatura revisada e com os objetivos
centrais da pesquisa. Assim, busca-se ndo apenas descrever as praticas relatadas, mas
refletir criticamente sobre seus significados, implicagbes e contribuicbes para o

entendimento da danca enquanto empreendimento cultural.

Ao longo da analise, sdo apresentados trechos interpretativos, tabelas e
comparagfes que evidenciam as particularidades de cada escola, bem como suas
convergéncias em torno de principios comuns de gestdo e de compromisso artistico.
Mais do que apresentar dados isolados, o capitulo procura integrar as informacdes
empiricas com as discussdes tedricas, evidenciando como arte e administracdo se
entrelacam na construcdo de modelos de negoécios sustentaveis, criativos e

humanizados no campo da danca.

4.10 Setor e as Escolas Analisadas
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O setor da danca no Brasil insere-se no campo mais amplo das industrias
criativas, configurando-se como um espagco de produgdo simbdlica, estética e
econbmica. De acordo com Yudice (2004), a cultura contemporanea tornou-se um
recurso estratégico de desenvolvimento, capaz de articular dimensdes artisticas e
econbmicas em um mesmo processo produtivo. Sob essa perspectiva, as escolas de
danga nao se limitam a transmissdo de técnicas corporais, mas atuam como
empreendimentos culturais que geram valor simbdlico, identidade e pertencimento

social.

A danca, enquanto manifestacao artistica, tem ampliado seu papel no cenario
econdmico e educacional brasileiro. Como destaca Howkins (2001), as atividades
criativas, quando estruturadas com base em inovagéo e propdsito, integram um setor
em constante expansao, a economia criativa, na qual o conhecimento e a expressao
estética sdo convertidos em valor. Assim, o ensino da danga configura-se como um
campo hibrido entre arte e gestéo, exigindo das escolas um equilibrio entre viabilidade

financeira, missdo pedagdgica e relevancia cultural.

Entretanto, esse equilibrio nem sempre é simples de alcancar. Chiavenato (2014)
observa que organizagbes culturais frequentemente enfrentam dificuldades
administrativas por auséncia de formalizagao de processos e de ferramentas gerenciais
que garantam sustentabilidade. No contexto da danga, esse desafio € ampliado pela
natureza sensivel da atividade, que envolve nao apenas métricas de desempenho, mas
também o cuidado com valores intangiveis, como formagao humana, expressividade e
vinculo comunitario. Assim, compreender as estratégias de gestado e inovagao adotadas
por escolas de danca torna-se essencial para avaliar como tais instituicdes se adaptam

as exigéncias contemporaneas do mercado e da cultura.

A presente pesquisa analisa trés escolas de danca que se destacam em seus
respectivos contextos e que representam diferentes geragdes e modelos de atuagao
dentro do setor: o Centro de Artes DanSoul, localizado em Sao José dos Campos,
interior de Sao0 Paulo; a La Danse Art & Cia, situada na cidade do Rio de Janeiro; e o
Grupo Corpo Livre, de Valinhos, no interior paulista. As instituicdes foram selecionadas
por acessibilidade da pesquisadora e por apresentarem trajetérias distintas, mas
convergentes em seus propésitos de formacgao artistica e humana, permitindo uma

analise comparativa ampla e representativa.

A escola DanSoul, fundada em 2019 e tem como gestoras Samanta Varela e
Gabi Dias, sendo a ultima a gestora entrevistada representando a gestao da escola;

representando uma geragao mais recente de empreendimentos culturais. Sua proposta
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articula arte e administracdo por meio de uma gestdo compartilhada e pelo uso de
ferramentas digitais, evidenciando um modelo hibrido entre sensibilidade estética e
racionalidade técnica. Com uma identidade fortemente voltada para a responsabilidade
social, a DanSoul busca consolidar-se como um espaco de formagao que alia propdsito

artistico, inovacéo pedagdgica e impacto comunitario.

ALa Danse Art & Cia, fundada em 1994 por Patricia Taranto, reflete um momento
de amadurecimento do setor, em que as escolas de danca passaram a incorporar
praticas de profissionalizacao e diversificagao de servicos. Com mais de trés décadas
de atuacao, a instituigdo combina tradicdo e modernizagao, sustentando-se em valores
como exceléncia, disciplina e amor, por meio de seu slogan “Muito mais que uma escola
de danga”. Sua estrutura organizacional, composta por equipes de marketing,
secretaria, coordenacao pedagadgica e setor financeiro, exemplifica uma gestéo cultural

profissionalizada, sem que a arte perca sua centralidade.

Por fim, o Grupo Corpo Livre, criado em 1981 pelas fundadoras Glaucia Pisciotta
e Elisete Spadaccia, conta hoje com a Victéria Spadaccia na equipe de gestdo e
marketing, representando a escola nessa pesquisa; o empreendimento mostra uma
geracao pioneira das escolas de danca no Brasil contemporaneo. Com mais de quatro
décadas de trajetoria, a instituicdo consolidou um modelo de gestdo familiar e afetivo,
centrado na proximidade com alunos e familias e na preservacao da identidade artistica
construida ao longo dos anos. A tradicdo da escola, marcada pela formagao técnica
consistente e pelo envolvimento comunitario, expressa a continuidade de um modelo de
ensino enraizado na cultura local, que soube atravessar as transformag¢des do mercado

sem perder sua esséncia.

Essas trés instituicdes apresentam diferentes momentos evolutivos na gestao de

suas respectivas organizagoes:

e A Corpo Livre, por ter sido fundada na década de 80, tem como gestoras néo
fluentes na Era Digital e pratica ainda uma gestdo artesanal e comunitaria,
envolvendo alunos, responsaveis e professores na sua administragcao;

e AlLa Danse, criada nos anos 1990, representa a fase de profissionalizagéo e de
expansdo institucional, marcada pela consolidacdo de setores, pelo
fortalecimento da marca e pela busca de estabilidade administrativa;

¢ A DanSoul, inaugurada em 2019, expressa a etapa de inovagao digital e de
gestao integrada, incorporando ferramentas tecnoldgicas, praticas colaborativas

e um modelo de administracdo mais dindmico e contemporaneo.
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Essa progressao histérica permite compreender como o ensino da danga, no Brasil,
tem transitado de praticas intuitivas para modelos mais estruturados, em consonancia
com a expansao da economia criativa e com a crescente valorizagdo da arte como

agente de transformacao social.

4.2Descrigao da amostra e do perfil das entrevistadas

A amostra desta pesquisa foi composta por trés gestoras, com perfis distintos,
atuantes em escolas de dancga localizadas nos estados do Rio de Janeiro e de Sao
Paulo. A selegao das participantes seguiu critérios qualitativos, priorizando a experiéncia
na area, o envolvimento direto com a administracao das escolas e a representatividade

de diferentes geragdes de gestao no setor.

As entrevistadas, portanto, foram escolhidas n&o apenas pelo cargo que
ocupam, deu-se pela relevancia de suas trajetorias, acessibilidade para entrevista e pela
forma como traduzem, em suas praticas, a integracao entre arte, empreendedorismo e

gestao cultural.

A Tabela 9, a seguir, sintetiza os principais dados referentes as entrevistadas e

a natureza de suas funcdes dentro das instituigdes.



Tabela 9 — Perfil das entrevistadas
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Tempo
Entrevistada Cargo de Formacao Atuacao
Atuacao
na
Gestéo
Atuacédo como
Gestora de Formacdao em | ponte entre tradigao
marketing e Danca e cursos e inovacao;
Victoria integrante da de extensdo moderniza
Spadaccia equipe de 5 anos em processos de
(30 anos) gestdo do comunicacgao; comunicagao e
Grupo Corpo Experiéncia em fortalece a
Livre (SP) Gestéo identidade
Cultural. institucional.
Fundadora e Formacao em | Atuacao orientada a
Patricia Diretora Geral Danca exceléncia técnica e
Taranto da La Danse 31 anos | (Brasil/lEUA) e a
(53 anos) Art & Cia (RJ) Experiéncia profissionalizagao;
com Projetos organiza a escola
Culturais; por setores e
equipes
especializadas.
Atuacao integra
Sécia e Formacao em sensibilidade
Coordenadora Danca e artistica com
Administrativa Educacéo planejamento
Gabi Dias do Centro de 4 anos Fisica (UFRJ); | estratégico e uso de
(38 anos) Artes DanSoul Experiéncia ferramentas digitais;
(SP) com Projetos promove inclusao
Socioculturais. social e inovacéao
pedagdgica.

Fonte: Elaborada pela autora

A partir da analise dos perfis, observa-se que cada entrevistada representa
uma geracgao distinta de lideranga no campo da dancga, o que enriquece a compreensao

sobre a evolugéo das praticas de gestao cultural no Brasil.

A trajetéria de Gabi Dias, em Sao Paulo, reflete a ascensdo de uma nova
geracdo de gestoras empreendedoras, que aliam formagao artistica e visao

administrativa. Sua atuacado se caracteriza pela busca de inovagdo e pelo uso de
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tecnologias de organizagdo e controle, conciliando sensibilidade estética com
racionalidade técnica. O uso de plataformas digitais de gestdo, como o Trello, e a criagédo
de politicas de inclusao social, como o programa de bolsas e apadrinhamento, indicam
um perfil de liderancga alinhado ao conceito de empreendedorismo criativo proposto por
Dornelas (2018), no qual a arte é transformada em projeto social € modelo sustentavel

de negocio.

Patricia Taranto, diretora da La Danse Art & Cia, no Rio de Janeiro, representa
uma geragao intermediaria de lideres culturais, marcada pela transicdo entre a
condugao artesanal e a profissionalizagao das escolas de danca. Sua experiéncia de
mais de trés décadas confere a gestdo uma perspectiva ampla e estratégica, sustentada
por valores de exceléncia técnica e compromisso educacional. Patricia demonstra uma
lideranca participativa, mas apoiada em processos formalizados e equipes
multidisciplinares, confirmando o argumento de Chiavenato (2014) sobre a importancia
da divisdo de responsabilidades e da padronizagdo administrativa para a eficiéncia
organizacional. Seu perfil evidencia um processo de transicdo entre a tradicdo e a
inovacao, caracteristica das instituicbes que se consolidaram nas décadas de 1990 e
2000.

Por sua vez, Victéria Spadaccia, de Sdo Paulo, representa uma nova dimensao
de lideranga colaborativa, emergente em escolas tradicionais que passam por
processos de transi¢ao geracional. Atuando ao lado das fundadoras Glaucia Pisciotta e
Elisete Spadaccia, do Grupo Corpo Livre, Victéria incorpora a instituicdo uma visao
contemporénea voltada a comunicacgao, ao marketing e a presencga digital. Sua insergao
demonstra como as geragcdes mais jovens tém contribuido para atualizar a linguagem
das escolas sem romper com seus valores fundacionais. A combinacdo entre
continuidade e renovagao confirma o que Yudice (2004) denomina de “sustentabilidade
simbdlica”, ou seja, a capacidade de uma organizagéao cultural se reinventar sem perder

sua identidade.

Comparativamente, as trés gestoras compartilham um mesmo propdsito ético e
estético: utilizar a danga como meio de desenvolvimento humano e social. Entretanto,
suas trajetorias revelam modos diferentes de materializar esse ideal. Gabi representa o
empreendedorismo inovador e digital; Patricia traduz a profissionalizacdo e o
amadurecimento institucional; e Victéria simboliza a integracdo entre tradicdo e
modernidade. Essa diversidade de perfis reforca a nogao de que o sucesso na gestao
cultural depende da adaptagdo as demandas histéricas e contextuais, bem como da

capacidade de equilibrar razdo administrativa e sensibilidade artistica.
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Em conjunto, as entrevistadas constituem um retrato do campo contemporaneo
da danca no Brasil, em que mulheres assumem o protagonismo na liderangca de
instituicdes culturais e se afirmam como agentes de inovagao, continuidade e
transformacdo. Seus relatos confirmam que a gestdo da arte exige mais do que
competéncia técnica: requer visdo humanizada, resiliéncia e criatividade para
transformar desafios em oportunidades dentro de um setor marcado pela instabilidade

econdmica e pela forga simbdlica da cultura.

4.3Descricao e analise dos resultados das entrevistas

A partir das entrevistas realizadas com as trés gestoras, esta secédo apresenta a
analise dos resultados obtidos, organizada segundo os seis eixos tematicos definidos
na pesquisa: Gestdo em Empreendimentos Culturais; Empreendedorismo e Inovacao
na Danca; Modelos de Negdcios; Cultura como Recurso Estratégico; Boas Praticas e

Sustentabilidade; e Desafios e Perspectivas Futuras.

A interpretacdo dos dados segue uma abordagem qualitativa e comparativa,
buscando compreender como cada escola articula arte, administracdo e impacto social
em sua pratica cotidiana. Assim, seréo discutidos os principais achados de cada eixo,
relacionando as percepg¢des das gestoras as praticas de gestdo cultural e as

transformacgdes que caracterizam o setor da danga no contexto da economia criativa.

4.3.1 Analise da Gestao em Empreendimentos Culturais

A analise do primeiro eixo evidencia que as trés escolas de danca compartilham
uma mesma compreensao sobre a necessidade de equilibrar arte e administragcado, mas
diferem nas formas de operacionalizar essa integragcdo. De modo geral, as gestoras
reconhecem suas instituicbes como empreendimentos culturais que precisam conciliar
sensibilidade artistica e estrutura organizacional para garantir continuidade e

sustentabilidade.

O ponto de convergéncia entre as escolas esta na consciéncia de que a gestao
deve sustentar o fazer artistico e ndo o substituir. Em todas, a administragédo é vista

como um instrumento que viabiliza a misséo cultural, preservando a esséncia simbdlica
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da danca. Contudo, o modo como esse equilibrio é alcangado varia conforme o porte, o

tempo de existéncia e o grau de formalizagcado de cada instituigéo.

A DanSoul, mais recente, representa a transigdo para um modelo digital e enxuto
de gestdo, com énfase em ferramentas de organizacao, planejamento e controle. A
escola combina processos simples com o uso de tecnologias que favorecem a
comunicacao e a eficiéncia administrativa, refletindo um perfil inovador e adaptavel as

novas demandas do mercado.

ALa Danse Art & Cia expressa um estagio mais avancado de profissionalizagao,
com divisao de setores, equipes especializadas e processos definidos. Trata-se de uma
estrutura consolidada, na qual ha clareza na distribuicao de responsabilidades e uma
rotina administrativa solida, que garante estabilidade e coeréncia as decisdes

estratégicas.

O Grupo Corpo Livre, por sua vez, mantém uma estrutura tradicional e afetiva,
centrada nas fundadoras e na relacdo direta com a comunidade, caracteristica de
escolas com origem artesanal. O modelo é sustentado pela confianga, pela proximidade
com alunos e familias e pelo valor atribuido a continuidade dos vinculos humanos. Ainda
que menos formalizada, a escola demonstra coesao e consisténcia, caracteristicas que

contribuem para a manutencéo de sua identidade ao longo dos anos.

Essas diferencas permitem identificar trés modelos de gestdo coexistentes no
campo da danca: o modelo colaborativo e tecnologico, o modelo institucional e
setorizado e o modelo familiar e comunitario. Embora distintos, os trés compartilham um

principio comum: a busca pela eficiéncia sem perda da liberdade criativa.

Comparativamente, a La Danse se destaca pela formalizacdo de processos e
pela capacidade de planejar estrategicamente, enquanto a DanSoul demonstra
agilidade e inovagdo em seu modelo digital, e a Corpo Livre, embora menos estruturada,
apresenta forte capital simbdlico e fidelizagcao junto aos alunos. Essas abordagens
revelam que a eficacia na gestdo ndo depende apenas da adogado de ferramentas
administrativas, mas da coeréncia entre a identidade da escola e o0 modelo de condugéao

adotado.

Assim, percebe-se que a profissionalizagdo da gestdo da danga ndo segue um
caminho Unico, mas multiplas trajetérias possiveis, determinadas por contextos
histéricos, perfis de lideranga e vinculos comunitarios. Em comum, as trés escolas

confirmam que a arte e a administragao, longe de serem esferas opostas, constituem
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dimensdes complementares do mesmo processo criativo, em que a gestao atua como

estrutura de sustentacdo e a arte como propésito.

4.3.2 Analise do Empreendedorismo e da Inovagao na Danga

O eixo do empreendedorismo e da inovagao revela que as trés escolas
analisadas compartilham o mesmo propdsito de promover a danga como instrumento
de transformacao cultural e humana, mas diferem nas formas de concretizar essa visao.
Cada uma expressa o ato de empreender a partir de sua trajetoria, estrutura e tempo de
existéncia, mostrando que a inovacgao, no campo artistico, ndo se resume a criagao de
algo novo, mas a capacidade de adaptar-se as mudancas e sustentar um propdsito de

forma criativa e continua.

A DanSoul, a mais jovem entre as instituicbes, surge como um exemplo de
empreendedorismo contemporaneo, marcado pela agilidade e pela integracédo entre
arte, tecnologia e responsabilidade social. Sua estrutura enxuta permite decisbes
rapidas e colaborativas, e o uso de ferramentas digitais favorece a organizacdo das
atividades e a comunicagao com o publico. As gestoras transformam a inovagdo em
pratica cotidiana, seja por meio de plataformas online de gestao, seja pela criagao de
projetos de inclusédo e programas de bolsas que aproximam novos publicos da escola.
Essa abertura ao dialogo com a comunidade e a busca por parcerias com empresas e
iniciativas culturais configuram um modelo de atuagédo em que a danga € vista como um
espaco de aprendizado, mas também de impacto social, consolidando um

empreendedorismo que combina propésito, sensibilidade e eficiéncia.

Na La Danse Art & Cia, o empreendedorismo se manifesta de maneira mais
estruturada e madura, resultado de uma trajetéria construida ao longo de trés décadas
de atuacgéo. A instituicdo mantém um posicionamento sélido no mercado e, ao mesmo
tempo, uma disposicdo constante para se reinventar. As inovagdes surgem como
consequéncia natural da observacdo atenta as transformacbes do publico e as

tendéncias educacionais e culturais.

A diretora Patricia Taranto, adota uma postura empreendedora voltada a
continuidade, buscando ampliar o alcance da escola por meio de parcerias estratégicas,
participacao em eventos e fortalecimento da formacao de professores internos, o que
cria um ambiente de desenvolvimento profissional que retroalimenta a qualidade do

ensino e reforga o valor da marca. Assim, a La Danse demonstra que empreender na
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arte também significa aprimorar processos, diversificar oportunidades e expandir redes

de colaboracéo sem perder a coeréncia com sua identidade institucional.

Na La Danse Art & Cia, as parcerias com outras escolas e projetos culturais da
regido fortalecem o vinculo com o territério € mantém viva a fungéo social da dancga,
mostrando que a inovacdo também pode acontecer dentro da continuidade do seu
propdsito inicial, quando a experiéncia se alia a escuta do presente e a disposicao para

se atualizar sem romper com o que ja foi construido.

Ja o Grupo Corpo Livre expressa um tipo de empreendedorismo mais vinculado
a experiéncia e a tradicdo. Com mais de quatro décadas de histdria, a escola consolidou
sua presenca a partir da fidelizacdo do publico e da for¢a das relagbes comunitarias,
mantendo uma gestao familiar, mas aberta a transformacgées. O envolvimento da nova
geracao na administracdo tem impulsionado um processo gradual de modernizacéo,
especialmente no campo da comunicagdo e do marketing digital, aproximando a

instituicdo de novas linguagens e formatos de divulgacao.

Ao comparar as trés instituicbes, € possivel perceber que o que as une é a
compreensao de que a danca é mais do que uma atividade artistica: € também um
empreendimento social € humano. Todas enxergam a inovagdo como algo que nasce
da escuta, da observacao e da vontade de se manter conectadas as pessoas e ao tempo
em que vivem. No entanto, diferem na forma e na intensidade com que colocam isso
em pratica. A DanSoul age com rapidez, testando e adaptando; a La Danse estrutura e

aperfeigoa; o Corpo Livre preserva e renova aos poucos.

Essas distingdes mostram que o empreendedorismo na danga n&o € linear, mas
plural. Ele pode surgir da intuicdo e da energia criativa, como na DanSoul, da gestao
consolidada e estratégica, como na La Danse, ou da tradicdo que se abre para o novo,
como na Corpo Livre. Todas demonstram que empreender no campo da arte € um
processo em que criagdo e administragdo caminham juntas, onde a inovagao nao se
limita ao uso de tecnologia, mas se expressa no modo de pensar a escola, de acolher o

publico e de transformar a danga em um espaco vivo e em constante reinvencgao.

4.3.3 Analise de Modelos de Negécios na Danga

Através da analise dos modelos de negdcios das escolas de danga DanSoul, La
Danse Art & Cia e Grupo Corpo Livre, revelou-se uma combinagéo entre gestao cultural

e légica empreendedora, em que a sustentabilidade das instituicbes depende tanto da
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qualidade artistica quanto da capacidade de adaptacdo as dindmicas do mercado.
Embora cada uma possua particularidades estruturais e diferentes estagios de
maturidade, nos seus respectivos modelos de gestdo, ha elementos comuns que
configuram um padrao de funcionamento no setor: a personalizagdo das experiéncias,

a diversificagao das fontes de receita e o fortalecimento dos vinculos com o publico.

As trés escolas estruturam seus modelos de negdcio em torno de um equilibrio
entre ensino técnico e vivéncia artistica. A danca é tratada ndo apenas como produto,
mas como servigco formativo e afetivo, o que torna o relacionamento com os alunos o
principal eixo de valor. Todas compartilham a visdao de que o aluno ndo é apenas um
consumidor, mas parte integrante de uma comunidade artistica. Em termos de estrutura,
ha um movimento conjunto em diregcdo a profissionalizagdo das operagbes e a
valorizagao da experiéncia oferecida, seja pela criagdo de canais de comunicagdo mais
eficientes, pela gestao de turmas e eventos, ou pelo cuidado com a identidade visual e

institucional das escolas.

Apesar das convergéncias, ha distingdes marcantes entre os modelos adotados.
A La Danse Art & Cia, ja consolidada no mercado carioca, opera com processos
continuos e uma estrutura administrativa bem definida, que garante estabilidade e
coeréncia entre a proposta pedagdgica e a estratégia financeira. A DanSoul, em fase de
crescimento, apresenta um funcionamento mais colaborativo e dindmico, o que permite
ajustes rapidos e experimentac¢des alinhadas a um publico mais contemporaneo e
aberto a novas abordagens. Ja o Grupo Corpo Livre mantém uma logica de gestao
enraizada na tradicdo e no vinculo comunitario, mas que vem se atualizando
gradualmente com a entrada de uma nova geracao na dire¢do, incorporando
ferramentas de comunicacao e gestao digital. Essa diversidade demonstra que nao ha
um modelo fixo para gerir uma escola de dancga, e sim combinagdes possiveis entre

estrutura formal e intuicio criativa, moldadas pelas particularidades de cada contexto.

Outro ponto de convergéncia € a diversificagao de atividades como estratégia de
fortalecimento e estabilidade. Todas mantém as aulas regulares como principal fonte de
receita, mas ampliam sua atuacdo por meio de eventos, espetaculos, workshops,
programas de bolsas parciais, parcerias com empresas e presenca em festivais. Na La
Danse, essas acgdes fortalecem a marca e ampliam o alcance da escola; na DanSoul,
reforcam o propdsito social e o engajamento comunitario; e no Grupo Corpo Livre,
consolidam a relagdo com a regido e com a tradi¢ao de formacgéo que sustenta a escola

ha mais de quatro décadas. Assim, o fortalecimento de redes e colaboracdes é o que
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garante vitalidade e continuidade, tornando as escolas mais resistentes as oscilagdes

do mercado.

Em relacdo a precificacao, as trés instituicbes compartilham um posicionamento
semelhante: tratam o valor cobrado como reflexo direto da qualidade técnica, do corpo
docente e da experiéncia oferecida. Nenhuma se pauta pela légica de acessibilidade ou
volume de alunos; ao contrario, o foco esta na entrega de um ensino especializado, na
manutencdo de padrbes elevados e na oferta de uma estrutura compativel com a
exceléncia artistica que defendem. A politica de precgos, portanto, ndo é apenas uma
decisao comercial, mas parte da construg¢ao da identidade e do posicionamento de cada

escola dentro do mercado cultural.

De modo geral, os modelos de negdcio observados em DanSoul, La Danse Art
& Cia e Grupo Corpo Livre evidenciam um setor em transformacgédo, em que praticas
tradicionais de gestao coexistem com estratégias contemporaneas de inovagao. Ha, nas
trés, uma busca por equilibrio entre vocacéao artistica e racionalidade administrativa, o
que reflete o amadurecimento do campo da danga como segmento da economia criativa.
A consolidacéo de parcerias, a ampliacdo dos canais de relacionamento e a criagao de
servicos complementares demonstram que, independentemente do porte ou do tempo
de atuagao, essas escolas compartilham o mesmo propdsito: sustentar a arte por meio
de uma gestao sensivel, coerente e comprometida com a continuidade do movimento
— n&o apenas da dancga, mas das ideias, das relagbes e dos significados que ela

produz.

4.3.4 Analise Cultura como Recurso Estratégico

Por meio da analise sobre a cultura como recurso estratégico, ha evidéncias que
as trés escolas de dangca compreendem a arte ndo apenas como expressao estética,
mas como um instrumento de formacao, pertencimento e transformacgao social. Embora
apresentem diferentes dimensodes de atuagao, DanSoul, La Danse Art & Cia e Grupo
Corpo Livre compartilham uma visdo em que a cultura se consolida como o principal
valor simbdlico e diferencial competitivo, atuando como eixo estruturante de seus

modelos de gest&o.

Nas trés instituicdes, a cultura é percebida como uma forga que sustenta o
proposito da escola e orienta suas praticas cotidianas. A DanSoul, por exemplo, traduz

essa ideia ao associar sua misséo a incluséo e a responsabilidade social, promovendo
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projetos de bolsas e agdes com foco em comunidades locais. Sua atuagéo vai além do
ensino técnico: busca criar pontes entre a danga, a educacao e o impacto coletivo,
transformando o fazer artistico em uma experiéncia compartilhada. Ja a La Danse Art &
Cia incorpora a cultura como base de um projeto educacional voltado a formacao
integral do individuo, estimulando valores de disciplina, sensibilidade e convivéncia. A
escola consolida sua marca por meio da valorizagao da histéria, da tradicdo e da
exceléncia técnica, que, somadas, produzem capital simbdlico e fortalecem a identidade
institucional. O Grupo Corpo Livre, por sua vez, manifesta a cultura como heranca e
continuidade, mantendo viva a memoaria afetiva construida ao longo de mais de quarenta
anos. Sua atuacdo comunitaria e o vinculo geracional entre fundadoras, alunos e
familiares transformam a escola em um espago de permanéncia e pertencimento, no

qual a danca se confunde com a propria histéria local.

Em todas, a cultura é utilizada estrategicamente como forma de diferenciagéo e
fidelizacao. A construcao de narrativas em torno da identidade, da tradicao e dos valores
compartilhados é um fator central para manter a proximidade com o publico e garantir a
relevancia das escolas dentro de seus contextos. A DanSoul se destaca por transformar
proposito em acgao, vinculando arte e impacto social; a La Danse fortalece sua imagem
pela exceléncia técnica e pela consolidacdo de uma cultura institucional reconhecida; e
o Corpo Livre reafirma sua relevancia pela continuidade e pela presenga afetiva na
comunidade. Essas estratégias, embora distintas, convergem na compreensao de que
o capital cultural é também capital simbdlico, e que a permanéncia de uma escola de

danga depende da capacidade de criar significado e gerar valor para além das aulas.

Outro aspecto que se repete nas trés instituicdes é o entendimento da cultura
como elo entre geragdes. Atransmissao de valores e o vinculo entre professores, alunos
e familias formam uma rede de continuidade que ultrapassa o carater comercial das
escolas. A La Danse e o Corpo Livre, especialmente, demonstram esse traco ao manter
ex-alunos como colaboradores, instrutores e apoiadores em eventos, reforcando o
sentimento de pertencimento e a ideia de que a danga é um espaco coletivo de memoria
e identidade. A DanSoul, embora mais recente, ja reproduz esse ciclo ao incentivar a
participacdo de alunos em agdes sociais e apresentagcdes, promovendo o senso de

corresponsabilidade e envolvimento com o projeto.

De modo geral, a analise mostra que DanSoul, La Danse Art & Cia e Grupo Corpo
Livre utilizam a cultura como um recurso que agrega valor simbdlico e amplia a
legitimidade de suas marcas. Cada uma, a seu modo, faz da arte um instrumento de

didlogo com a sociedade, estabelecendo relagdes de confianga e criando lagos que
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extrapolam a sala de aula. Ao transformar a cultura em eixo de gestdo, essas escolas
reafirmam que a sustentabilidade na danga ndo se constrdi apenas pela eficiéncia
administrativa, mas pela capacidade de gerar significado e de se manter relevantes

como espacos Vivos de criagdo, memoria e vinculo humano.

4.3.5 Boas Praticas, Aprendizados e Sustentabilidade

Os resultados obtidos sobre boas praticas e aprendizados mostram que as trés
escolas (DanSoul, La Danse Art & Cia e Grupo Corpo Livre), desenvolvem trajetérias
distintas, mas convergem em um ponto essencial: a continuidade de cada instituicao
depende da capacidade de refletir sobre a prépria pratica, aprender com a experiéncia
e transformar esses aprendizados em melhorias efetivas. A sustentabilidade, nesse
cenario, emerge tanto da gestao formal quanto da sensibilidade em observar problemas,
testa-los na pratica e incorpora-los ao cotidiano de forma coerente com a identidade de

cada escola.

No que diz respeito as boas praticas, observa-se que todas as instituigdes
valorizam o relacionamento humano e a criagdo de experiéncias significativas para
alunos e familias. A La Danse mantém espetaculos anuais, parcerias € um corpo
docente fortalecido, o que amplia sua presenca cultural e consolida a imagem
institucional. O Grupo Corpo Livre sustenta uma tradicdo robusta, com criacbes autorais
que envolvem toda a comunidade escolar e participagao continua no Festival de Joinville
desde 1989, reforcando sua reputacdo artistica e afetiva. A DanSoul, por sua vez,
destaca-se pela incorporacao de ferramentas de gestdo e pela organizacao
colaborativa, utilizando o Trello como base estrutural para coordenacdo de demandas
continuas, desde mensalidades e aulas até pré-producao de espetaculos e preparacao
para competicdes. Esses elementos demonstram um alinhamento entre propdsito,

pratica pedagogica e estratégias de atuacéo.

Quanto aos aprendizados, cada escola apresenta situagbes concretas que
impactaram sua gestdo. No Grupo Corpo Livre, o acumulo de fungdes por parte das
fundadoras evidenciou a necessidade de profissionalizar areas administrativas e
financeiras, reconhecendo que a presenga de uma gestora especializada permitiria que
Glaucia e Elisete se concentrassem em suas expertises artisticas e pedagodgicas. As
parcerias realizadas pela escola, embora ndo tenham trazido resultados expressivos,
revelaram a dificuldade de encontrar instituicdes que realmente colaborassem em

projetos culturais, reforgcando a relevancia de fortalecer a prépria estrutura interna e de
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planejar o crescimento com base em estratégias mais duradouras. Além disso, a
experiéncia com o marketing conduzido por Victéria mostrou o potencial de uma
comunicacgao continua e profissionalizada, orientando a escola para uma modernizagao

coerente com sua identidade.

Na La Danse Art & Cia, os aprendizados se concentram na importancia da
profissionalizagdo gradual. A implantagdo de setores administrativos, a definigdo clara
de fung¢des e o uso ampliado de tecnologia para comunicagao e controle de processos
mostraram a gestora que a eficiéncia depende da articulacdo entre pratica artistica e
gestao técnica. A valorizagao do corpo docente e a capacitagdo permanente revelaram-
se aprendizagens essenciais para manter a coesdo metodologica e a qualidade
pedagdgica. A experiéncia acumulada com desafios financeiros, mudangas no perfil do
publico e ajustes necessarios ao longo dos anos consolidou uma cultura organizacional
baseada na escuta ativa, no didlogo com as familias e na revisdo constante de métodos,

fortalecendo a sustentabilidade institucional.

Na DanSoul, os aprendizados emergem de um processo de organizagao interna
ainda em construcéo. A adogao do Trello marcou uma virada na cultura administrativa
da escola, pois substituiu a gestdo concentrada nas duas fundadoras por uma légica
distribuida e transparente, com tarefas claras e maior corresponsabilidade entre
professores e colaboradores. Os cursos de capacitacdo do Sebrae introduziram praticas
de planejamento e registro, enquanto a experiéncia com projetos de bolsas e agdes
sociais mostrou a necessidade de alinhar propdsito e viabilidade econdmica. A escuta
proxima aos alunos e familias, embora informal, revelou padrdes de comportamento e
preferéncias que orientam ajustes ageis na rotina pedagégica. Esses aprendizados
apontam para um processo de consolidagdo que combina tecnologia, sensibilidade e

praticas colaborativas.

Em conjunto, os aprendizados das trés escolas mostram que a sustentabilidade
organizacional na danga depende da habilidade de transformar dificuldades em
diretrizes, experiéncias em métodos e vinculos em forga institucional. As trés escolas
revisam rotinas, testam solu¢des e adaptam processos: enquanto a Corpo Livre aprende
com os limites de sua estrutura artesanal e avanga para uma modernizagao gradual, a
La Danse desenvolve uma profissionalizagao continua sustentada pela tradigéo, e a
DanSoul constréi uma gestdao contemporénea baseada em ferramentas digitais e
participacao coletiva. Assim, a sustentabilidade se afirma como resultado da integragao
entre experiéncia, renovagao e coeréncia, garantindo que cada escola mantenha viva

sua missao artistica e sua relevancia cultural.
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4.3.6 Desafios e Perspectivas Futuras

A andlise dos desafios e das perspectivas das trés escolas de danca revela que,
embora compartiihem uma mesma dedicacdo a formacao artistica, cada instituicao
enfrenta pressdes especificas decorrentes de seu contexto, publico e momento
histérico. Em comum, DanSoul, La Danse Art & Cia e Grupo Corpo Livre lidam com a
tarefa continua de equilibrar o valor simbdlico da danga com as exigéncias econémicas
de um setor cultural cada vez mais competitivo e sujeito as mudancas de

comportamento das novas geragoées.

No caso da Corpo Livre, a principal dificuldade esta na desvalorizacao crescente
da arte como instrumento de educacéo e cultura, fenébmeno observado de forma mais
intensa em cidades onde a danca tende a ser tratada como atividade recreativa. Esse
cenario se torna evidente na experiéncia da filial inaugurada em Campinas em 2023, e
que tera suas atividades encerradas em janeiro de 2026, em detrimento da falta de
alinhamento entre o perfil das familias da regiao e a proposta formativa construida pela
escola ao longo de 44 anos. A decisdo de manter o foco na sede de Valinhos demonstra
a consciéncia das gestoras sobre a importancia de preservar um publico realmente
comprometido, reafirmando a identidade cultural da instituicio e evitando a expansao
por expansdo. A escola opta por fortalecer processos internos, modernizar sua
comunicacao e investir em parcerias e colaboragbes artisticas pontuais, garantindo

renovagao sem renunciar a tradicao.

Para a La Danse Art & Cia, os desafios estdo ligados principalmente as
transformacbes no comportamento do publico e aos limites fisicos de expansdo. A
mudancga na expectativa das familias, que hoje muitas vezes buscam a danga como
atividade complementar, exige que a escola adapte seus formatos de aula, comunicagao
e servicos. A instituicao avalia possibilidades como turmas mais leves para publicos nao
focados em formacéao e a criagao de turmas de formacao mais intensivas, equilibrando
diferentes graus de comprometimento sem ferir sua missdao. Ao mesmo tempo, a
ampliagdo do espaco fisico ja foi considerada, mas nao se mostrou viavel
financeiramente. Assim, a escola segue investindo em modelos alternativos, como
parcerias com outras instituicdes, convénios educacionais e a manutencgéo de unidades
parceiras, a exemplo do Colégio Notre Dame. As perspectivas futuras apontam para
uma expansao cuidadosa e estratégica, baseada mais na diversificacdo de servigos e

na presenca institucional do que em crescimento territorial.
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Para a DanSoul, os desafios concentram-se na valorizagao do trabalho artistico
e pedagdgico diante de um publico que, muitas vezes, associa a danga apenas a técnica
ou ao entretenimento. A escola busca comunicar de forma clara que sua proposta
envolve desenvolvimento emocional, social e criativo, e que esse compromisso exige
investimento, tempo e continuidade. Outro desafio importante € acompanhar as
expectativas das novas geracbes, que demandam experiéncias mais dinamicas,
prazerosas e significativas. Além disso, a urgéncia de expanséao fisica, ja que a escola
conta com apenas duas salas, impulsiona um processo de capitalizagdo para abertura
de uma nova unidade, ao mesmo tempo em que se reorganizam horarios e turmas para
otimizar a estrutura atual. Em paralelo, as gestoras investem em formacao continua,
atualizacdes em gestéo cultural e vivéncias na area artistica, consolidando um processo

de adaptacao coerente com as demandas do setor.

Nesse panorama mais amplo, quando analisadas em conjunto, as trés escolas
evidenciam que a principal perspectiva de futuro para o setor da danca esta na
capacidade de combinar permanéncia e renovacao. A Corpo Livre aposta em fortalecer
sua esséncia e sua atuacao local, modernizando-se sem perder o carater comunitario.
A La Danse investe em modelos hibridos de ampliacdo e no dialogo continuo com as
familias, equilibrando tradicdo e adaptacdo as mudangas do mercado cultural. Ja a
DanSoul, em fase de crescimento, projeta um futuro baseado na expansao fisica e na
consolidacdo de processos administrativos, sem renunciar a proposta de formacao

integral.

Em sintese, os desafios enfrentados pelas trés escolas mostram que a
sustentabilidade no campo da danca nao se alcanca apenas com viabilidade financeira,
mas com coeréncia entre identidade, propdsito e gestdo. As perspectivas de futuro
apontam para caminhos distintos, alguns focados na tradi¢do, outros na modernizagao
ou na expansdo, mas todos convergem na necessidade de se manterem conectados as
transformacgdes sociais, as demandas das novas geragdes e ao valor simbdlico da arte

enquanto pratica cultural e educativa.

4.4Sintese Analitica e Conexao com o Referencial Teérico

A analise das trés escolas de dancga permite afirmar que os resultados empiricos
dialogam de forma consistente com o referencial teérico apresentado no Capitulo 2, ao

mesmo tempo em que revelam nuances proprias do campo da danca enquanto
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empreendimento cultural. De modo geral, as trajetdrias da DanSoul, da La Danse Art &
Cia e do Grupo Corpo Livre confirmam a hipétese de que a gestdo da danca se constréi
na articulagcéo entre racionalidade administrativa e sensibilidade artistica, configurando
aquilo que Castafieda (2009) descreve como uma dupla racionalidade da gestao
cultural: simultaneamente técnica e simbdlica, voltada a sustentabilidade econémica e

a preservacgao de valores estéticos e sociais.

No eixo da gestdo em empreendimentos culturais, as trés escolas materializam
as tensdes apontadas por Chiavenato (2014) e pelo préprio SEBRAE (2020) em relagao
a informalidade, a centralizacido de fungdes e as fragilidades administrativas tipicas de
pequenos negadcios culturais. A Corpo Livre evidencia o modelo artesanal e comunitario,
no qual as fundadoras acumulam fung¢des pedagdgicas, artisticas e financeiras,
reproduzindo o cendrio descrito no Capitulo 2 sobre gestores que também sao artistas
e professores. A La Danse, ao desenvolver setores administrativos, equipes
especializadas e rotinas mais formalizadas, aproxima-se do ideal de profissionalizagao
defendido por Chiavenato (2014), sem abandonar a dimensao simbdlica do trabalho
artistico. Ja a DanSoul, com seu uso de ferramentas digitais e organizagao colaborativa,
demonstra uma tentativa de superar a informalidade por meio de solugdes
organizacionais mais enxutas e flexiveis, alinhadas a uma légica contemporanea de

gestao cultural.

Sob a perspectiva do empreendedorismo e da inovagao na danga, as gestoras
confirmam a figura do empreendedor cultural descrita por Dornelas (2018) e Schumpeter
(1934): individuos capazes de transformar vocacgao artistica em projeto organizacional,
assumindo riscos, criando solugdes e reconfigurando praticas tradicionais. A abertura
de novas unidades, estudos de formatos de turmas, criagdo de programas de bolsas,
reorganizacao de grades de horario, uso de marketing digital e exploragédo de parcerias
sdo exemplos concretos de estratégias que dialogam com a ideia de inovagdo em
produtos, processos, posicionamento e paradigmas proposta por Bessant e Tidd (2015).
As escolas inovam tanto ao diversificar modalidades e experiéncias quanto ao testar
arranjos administrativos e modelos de relacionamento com o publico, ainda que nem

todas essas tentativas se consolidem como praticas permanentes.

No que diz respeito aos modelos de negdécios, os resultados mostram que as
trés escolas operam, ainda que de forma intuitiva, com elementos muito préximos aos
blocos do Canvas de Osterwalder e Pigneur (2010). A proposta de valor aparece
centrada na formacéo técnica, mas também na experiéncia afetiva, no pertencimento e

na formacgéao integral do aluno, conforme discutido no Capitulo 2. Os segmentos de
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clientes sao diferenciados por perfis de comprometimento, faixas etarias e expectativas,
0 que aparece com forca nas reflexées sobre turmas de formagéao versus turmas livres.
Os canais combinam presenca fisica, eventos e redes sociais, evidenciando uma
transicdo gradual para modelos hibridos de relacionamento. As fontes de receita
permanecem concentradas nas mensalidades, mas ja se articulam com eventos,
workshops, bolsas, parcerias e projetos especiais, em linha com a necessidade de

diversificagdo apontada por Drucker (1999) e pelos estudos sobre economia criativa.

Os resultados também permitem identificar recursos e atividades que podem ser
analisados a luz da cadeia de valor e do modelo VRIO discutidos por Porter (1985) e
Barney (1991). Professores experientes, repertorio artistico consolidado, reputagao
construida ao longo de décadas, insercdao em festivais como Joinville e redes de
relacionamento com familias e ex-alunos configuram recursos valiosos e, em alguns
casos, raros e dificeis de imitar. Quando apoiados por alguma estrutura organizacional,
esses recursos geram vantagens competitivas sustentaveis, como se observa na
trajetdria do Grupo Corpo Livre e da La Danse. Ao mesmo tempo, a DanSoul comeca a
construir seus diferenciais a partir da combinacao entre responsabilidade social, uso de
tecnologia e comunicacao proxima com o publico, o que reflete a emergéncia de novos

arranjos competitivos no campo da danca.

A leitura da cultura como recurso estratégico, proposta por Yudice (2004) e
retomada no Capitulo 2, é confirmada com clareza nas trés escolas. Todas tratam a
danca nao apenas como produto de mercado, mas como pratica formativa, espaco de
sociabilidade e instrumento de producao de capital simbdlico e cultural, nos termos de
Bourdieu (1996). Os programas de bolsas, o cuidado com a formagéo integral, o vinculo
com as familias e a insercdo em festivais e circuitos culturais demonstram que a cultura
€ mobilizada como recurso para inclusido, pertencimento e construcido identitaria. A
decisdo da Corpo Livre de encerrar a filial em Campinas, por ndo encontrar ali um
publico alinhado ao seu projeto pedagogico, ilustra a tensdo entre expansao econdmica
e coeréncia simbdlica que atravessa a gestao cultural, confirmando a necessidade de

alinhar modelo de negdcios e missao cultural.

As boas praticas identificadas no Capitulo 4 se aproximam das diretrizes tedricas
apresentadas no seguimento 2.4, ao mesmo tempo em que revelam a heterogeneidade
de caminhos possiveis. A formalizagcdo administrativa ganha forgca na La Danse; a
capacitacao docente aparece como eixo central na Corpo Livre; e 0 uso de tecnologia
de organizagdo e comunicagado se destaca na DanSoul. Essas praticas confirmam a

importancia da profissionalizagdo, do desenvolvimento de pessoas, do uso de
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ferramentas digitais e da diversificagado de receitas, tal como sugerem SEBRAE (2020),
Chiavenato (2014) e Kotler e Keller (2012). Paralelamente, a presenca de estratégias
emergentes, descritas por Mintzberg (2000), é evidente nas trés trajetérias: ajustes em
turmas, experimentagado de parcerias, reformulacdo de unidades e reorganizacdo de
espacos surgem no fluxo da pratica e, aos poucos, se consolidam como politicas

institucionais.

Por outro lado, os desafios recorrentes descritos pelas gestoras reforcam as
fragilidades e ameacgas apontadas na analise SWOT do Capitulo 2. A desvalorizagéo da
arte, a pressdo econémica sobre as familias, a concorréncia com atividades substitutas,
a dificuldade de expanséo fisica, a limitacao de publico em determinados territorios e a
necessidade de conciliar diferentes perfis de aluno confirmam o cenario de instabilidade
e precarizagdo discutido por Hesmondhalgh (2013). Mesmo quando n&o utilizam
sistemas formais de indicadores, as escolas recorrem a meétricas qualitativas de
retencdo, engajamento e satisfagdo, o que demonstra uma busca por monitorar

resultados, ainda que de forma intuitiva.

Em sintese, o Capitulo 4 mostra que as experiéncias da DanSoul, da La Danse
Art & Cia e do Grupo Corpo Livre ndo apenas ilustram o referencial teérico, mas também
o tensionam e o enriquecem. As trés escolas confirmam que a gestdo da danga € um
exercicio permanente de equilibrio entre arte e administracao, entre tradicao e inovacao,
entre expansdo e coeréncia simbdlica. A luz dos autores discutidos no Capitulo 2, é
possivel afirmar que seus modelos de negdcios se constroem na intersecgédo entre
cultura como recurso, empreendedorismo cultural e economia criativa, revelando que
nao ha um caminho unico de profissionalizagdo, mas mudltiplas trajetérias possiveis. O
didlogo entre teoria e pratica, portanto, evidencia que a sustentabilidade das escolas de
danga depende menos da adogdo de uma féormula gerencial determinada e mais da
capacidade de cada instituicdo de ler seu contexto, mobilizar seus recursos e
transformar desafios em oportunidades, mantendo a arte como centro e sentido de sua

existéncia.
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5 Conclusao

Ao longo da investigacao, tornou-se evidente que administrar uma escola de danca
€ muito mais do que gerenciar processos, finangas e estruturas: é sustentar um espaco
onde pessoas se formam, se encontram, criam meméorias e constroem identidades. Foi
justamente nesse ponto que este estudo encontrou seu maior sentido, compreender
como o fazer artistico e o fazer administrativo, tantas vezes tratados como opostos, na

verdade convivem em harmonia e se fortalecem mutuamente.

O objetivo principal deste estudo foi entender como empreendedorismo e inovagao
se manifestam na gestdo dessas instituicbes. Ao analisar a trajetoria das escolas
investigadas, foi possivel perceber que esses conceitos ndo aparecem apenas em
grandes decisdes, mas sobretudo nos pequenos movimentos que compdem o cotidiano:
na forma como uma gestora reorganiza horarios para acolher mais alunos, como outra
revisa suas praticas para nao perder a esséncia, ou ainda como uma equipe decide se
modernizar sem romper com o0 que da identidade ao seu trabalho. Em todos esses

gestos ha uma atitude empreendedora, mesmo quando ndo € nomeada assim.

Ao longo do caminho, também foi possivel perceber que as estratégias de gestao
nascem, quase sempre, de necessidades reais. Seja a necessidade de expandir uma
sede que ja ndo comporta a demanda, de rever uma filial que ndo encontrou eco em
seu publico, de ajustar formatos de aula para acompanhar o comportamento das novas
geragdes ou de colocar em pratica ferramentas que aliviem o peso do trabalho manual.
A inovagao, portanto, surge menos como um desejo abstrato e mais como resposta

concreta as transformacdes que atravessam o setor.

Essa compreensdo ajudou a revelar que as escolas de danga estdo em um bom
caminho na conciliag&do entre viabilidade econdmica e compromisso artistico justamente
porque enxergam a gestdo como extensdo da sua missdo cultural. O
empreendedorismo se manifesta quando as gestoras assumem riscos, criam solugdes
proprias, reorganizam o que for preciso e mantém viva a capacidade de imaginar futuros
possiveis. A inovacao, por sua vez, aparece quando elas se permitem testar, ajustar,
abandonar o que nédo funciona e aperfeigoar aquilo que faz sentido para seu publico e

para sua historia.

Os aprendizados observados ao longo da investigagdo reforcam que a
sustentabilidade dessas instituicbes ndo depende apenas de organizagao formal, mas
de coeréncia. Cada escola, a sua maneira, encontrou um caminho proprio para existir:

umas apoiadas na tradigdo e nos vinculos afetivos construidos ao longo de décadas;
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outras guiadas pela busca constante de atualizagdo; e outras ainda articulando
propésito social, modernizacdo e gestdo colaborativa. Ainda que diferentes, todas
revelam um compromisso claro com a continuidade e com a preservacdo do valor

simbdlico da danga.

A partir deste trabalho, permitiu-se compreender que empreender na danca néo é
apenas abrir uma escola, expandir uma unidade ou adotar tecnologias. Empreender,
nesse contexto, é cuidar de um projeto de vida que envolve pessoas, memorias,
expectativas e sonhos. E manter um espago artistico funcionando apesar das
incertezas, reagindo as mudangas do mercado sem abandonar seus principios, e
criando condi¢es para que a arte permaneca viva no cotidiano das cidades. E inovar

sem perder a alma.

Ao finalizar este estudo, conclui-se que a gestdo da danca no Brasil é feita de
escolhas delicadas e, ao mesmo tempo, profundamente estratégicas. Escolhas que
combinam técnica e sensibilidade, razdo e intuigdo, estrutura e movimento. Escolhas
que revelam que arte e administracdo n&o sao dimensdes incompativeis: sdo, na
verdade, partes de uma mesma coreografia. E € nesse entrelagamento que reside a
forca das escolas investigadas, e o motivo pelo qual tantas delas continuam, resistem,

crescem e se reinventam.
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7 Anexos

7.1 Roteiro Semiestruturado de Entrevista

Este roteiro tem como objetivo coletarinformacdes dos trés gestores das

escolas de danca do Rio de Janeiro e de Sdo0 Paulo. A pesquisa busca compreender

como o empreendedorismo e a inovagcdo administrativa se manifestam na gestio

dessas escolas e de que modo essas praticas influenciam sua sustentabilidade e

adaptacao no contexto da economia criativa. O instrumento foi estruturado a partir

de seis eixos tematicos, totalizando 22 questdes que sintetizam os principais

aspectos a serem analisados.

1. Gestao em Empreendimentos Culturais

Pergunta 1. Como surgiu a escola, qual é sua missao e de que forma ela
equilibra propésito artistico e objetivos organizacionais?

Pergunta 2. O gestor reconhece a escola como um empreendimento cultural
inserido na economia criativa? Como essa percepcao influencia sua gestao?

Pergunta 3. Quais mecanismos e rotinas administrativas garantem eficiéncia
sem comprometer a liberdade criativa e os valores simbdlicos da escola?

Pergunta 4. A escola atua como agente de cultura e mediadora social? De
gue maneira essa visao se reflete em suas estratégias de gestao?

2. Empreendedorismo e Inovagao na Danga

Pergunta 5. Que tipos de inovagao e parcerias foram incorporados nos
ultimos anos e como elas impactaram a escola?

Pergunta 6. A inovacao ocorre de forma planejada (estratégica) ou
espontanea (a partir das necessidades cotidianas)?

Pergunta 7. Como a escola equilibra tradicdo e modernidade, mantendo sua
identidade artistica sem perder relevancia no mercado?

Pergunta 8. A criatividade é percebida como ativo econémico e simbdlico?
De que forma ela se converte em diferencial competitivo?

3. Modelos de Negécios na Danga

Pergunta 9. Como s&o tomadas as decisbes estratégicas (financeiras,
pedagdgicas e artisticas) e de que maneira elas refletem o modelo de negdécio da
escola?
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Pergunta 10. A escola possui clareza sobre sua proposta de valor e os
segmentos de publico que pretende atingir?

Pergunta 11. Quais sao as principais fontes de receita e como elas se
articulam com custos, parcerias e sustentabilidade a longo prazo?

Pergunta 12. Ha evidéncias de planejamento estratégico ou predominam
estratégias emergentes?

4. Cultura como Recurso Estratégico

Pergunta 13. A escola enxerga a cultura como recurso estratégico capaz de
gerar impacto social e simbdlico?

Pergunta 14. Existem politicas ou praticas de incluséo social, bolsas ou
projetos voltados a comunidade?

Pergunta 15. Como o gestor incorpora a diversidade cultural (de corpos,
linguagens e repertoérios) em sua proposta pedagoégica?

5. Boas Praticas, Aprendizados e Sustentabilidade

Pergunta 16. Quais praticas e experiéncias a escola considera exemplos de
sucesso ou aprendizado?

Pergunta 17. Como essas praticas refletem a profissionalizagdo da gestao, o
uso da tecnologia e a capacitacao docente?

Pergunta 18. A escola utiliza indicadores de desempenho (retengéao,
satisfacao, engajamento) para orientar suas decisées?

Pergunta 19. De que modo a escola transforma aprendizados em politicas
institucionais, garantindo adaptacao e sustentabilidade?

6. Desafios e Perspectivas Futuras

Pergunta 20. Quais sao hoje os principais desafios de mercado e como a
escola lida com a pressao econdémica sem comprometer seu valor simbélico?

Pergunta 21. Existem planos de expanséo, digitalizagdo ou novas frentes de
atuacao?

Pergunta 22. Como a escola se prepara para atender as novas geragoes e
demandas da economia criativa?



74

7.2Respostas Gabi Dias (Gestora 1)

1. Gestao em Empreendimentos Culturais

1. Como surgiu a escola, qual é suamissao e de que forma ela equilibra propésito
artistico e objetivos organizacionais?

A escola Centro de Artes DanSoul foi fundada em 2019 pela Samanta Varela, com
a missao de fazer da arte e da cultura instrumentos de transformacéo humana e social.
Desde sua criacdo, a proposta da escola é formar cidaddos conscientes por meio da
danca, estimulando a expresséo pessoal, 0 autoconhecimento e o desenvolvimento de
valores como disciplina, respeito e empatia.

A gestao busca equilibrar propdsito artistico e objetivos organizacionais por meio da
divisdo de papéis entre as sicias Samanta Varela e Gabi Dias. Samanta assume a
direcdo artistica além de fazer parte das decisbes da empresa, enquanto Gabi é
responsavel pela coordenacdo administrativa e financeira, garantindo que as propostas
criativas sejam viaveis dentro de um planejamento estruturado. Essa dualidade reflete
um modelo de gestdo que une sensibilidade estética e racionalidade técnica, permitindo

que os ideais artisticos da instituicdo se mantenham sustentaveis a longo prazo.

2. O gestor reconhece a escola como um empreendimento cultural inserido na
economia criativa? Como essa percepc¢éao influencia sua gestao?

Sim. A escola é compreendida pelas gestoras como um empreendimento cultural
gue faz parte da economia criativa, pois valoriza a arte enguanto vetor econdmico,
simbdlico e social. Essa percepcao orienta praticas de gestdo que articulam valores
imateriais, por exemplo: como identidade, pertencimento e expresséo; com ferramentas
administrativas e mercadolégicas, como controle orgamentario, precificagédo e gestdo de
projetos culturais. A participacdo em formacdes do Sebrae reforga essa consciéncia

empreendedora, sem desviar a escola de sua vocacao cultural e educacional.

3. Quais mecanismos e rotinas administrativas garantem eficiéncia sem
comprometer a liberdade criativa e os valores simbdélicos da escola?

A escola implementou, a partir de um curso do Sebrae, uma estrutura de gestédo
mais formalizada, com rotinas administrativas e uso de ferramentas digitais de
planejamento, como o Trello, que permite acompanhamento de prazos, demandas e
responsabilidades. Essa pratica facilitou a delegacdo de tarefas e o controle das
atividades sem interferir na liberdade artistica dos professores e coredgrafos. O objetivo

€ manter a organizacéo financeira e operacional, evitando a sobrecarga de improvisos
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e assegurando que as propostas artisticas saiam do papel de forma estruturada e

sustentavel.

4. A escola atua como agente de cultura e mediadora social? De que maneira essa
visdo se reflete em suas estratégias de gestéo?

Sim. A DanSoul se posiciona como agente de cultura e mediadora social,
promovendo acesso a danca como ferramenta de incluséo e desenvolvimento humano.
Em 2024, foi criado um programa de bolsas que selecionou alunos de classes sociais
diversas e pessoas negras, contando com o apoio de padrinhos e madrinhas que
custeiam as mensalidades. Essa pratica evidencia um compromisso social que vai além
do ensino técnico, integrando a gestdo de impacto social a misséo institucional. Assim,
o planejamento administrativo incorpora a busca por equidade, diversidade e
responsabilidade cultural.

2.Empreendedorismo e Inovagao na Danga

5. Quetipos deinovagao e parcerias foram incorporados nos ultimos anos e como
elas impactaram a escola?

Nos ultimos anos, a principal inovagdo da DanSoul ocorreu na gestédo
organizacional, com a adocdo de metodologias e ferramentas de planejamento digital
gue aprimoraram a eficiéncia administrativa. Além disso, a escola tem buscado novos
formatos pedagogicos e tematicos, com projetos interdisciplinares que unem pesquisa
cultural e pratica artistica. Os espetaculos anuais, por exemplo, abordam teméticas
investigativas como “icones” (2024) e “Origens” (2025), estimulando alunos e
professores a pesquisarem historia da arte, musica e cinema, o que amplia o papel

formativo e cultural da escola.

6. A inovacdo ocorre de forma planejada (estratégica) ou espontanea (a partir das
necessidades cotidianas)?

A inovacdo na DanSoul ocorre de modo hibrido, combinando planejamento
estratégico com respostas espontaneas as demandas cotidianas. As gestoras utilizam
ferramentas e diagnosticos (como os aprendizados do Sebrae) para identificar lacunas
organizacionais, mas também mantém abertura para ajustes continuos, de acordo com

o comportamento do publico e as transformacdes do mercado da danca.

7. Como a escola equilibra tradicdo e modernidade, mantendo sua identidade

artistica sem perder relevancia no mercado?
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O equilibrio entre tradicdo e modernidade é alcancado pela valorizacdo de
professores altamente qualificados e de técnicas comuns (balé, sapateado e jazz), ao
mesmo tempo em que a escola se mantém atualizada nas tendéncias contemporéaneas
do setor. As gestoras participam de eventos e festivais para observar novas linguagens
e compreender as preferéncias do publico jovem, ajustando a proposta pedagdgica sem

descaracterizar a esséncia formativa da DanSoul.

8. A criatividade é percebida como ativo econdmico e simbélico? De que forma
ela se converte em diferencial competitivo?

A criatividade € vista como duplo ativo — econémico e simbolico. No aspecto
econdmico, ela agrega valor de marca e diferencia a escola em um mercado saturado
por propostas puramente recreativas. No plano simbdlico, a criatividade se manifesta
como ferramenta de expresséo e transformacao, fortalecendo o vinculo emocional com
alunos e familias. Essa dimensdo torna-se o principal diferencial competitivo da
DanSoul, cuja proposta transcende o entretenimento e reforca a danca como pratica

educativa e cultural.

3. Modelos de Negécios na Danga

9. Como sdo tomadas as decisfGes estratégicas (financeiras, pedagoégicas e
artisticas) e de que maneira elas refletem o modelo de negécio da escola?

As decisdes estratégicas sdo tomadas em conjunto entre as socias Samanta
Varela e Gabi Dias. Questdes financeiras, pedagdgicas e artisticas sdo analisadas de
forma integrada, buscando sempre conciliar viabilidade econdmica e coeréncia com a
filosofia da escola. Além disso, reunibes periddicas com professores garantem o
alinhamento entre os diferentes niveis da gestéo e fortalecem o modelo colaborativo da

DanSoul.

10. A escola possui clareza sobre sua proposta de valor e os segmentos de
publico que pretende atingir?

Sim. A escola demonstra clareza quanto a sua proposta de valor, que se baseia
na crenca de que a danca pode transformar vidas. O publico-alvo inclui familias das
classes A e B, mas também pessoas que veem na danca uma forma de
desenvolvimento pessoal, social e emocional, e ndo apenas uma atividade fisica ou
estética. A DanSoul se diferencia por oferecer uma formagédo que combina técnica, arte

e valores humanos.



77

11. Quais séo as principais fontes de receita e como elas se articulam com custos,
parcerias e sustentabilidade a longo prazo?

A principal fonte de receita sdo as mensalidades, complementadas pelas taxas
de espetéculos, que sao integralmente destinadas a cobertura dos custos de producao.
A sustentabilidade financeira é buscada através do crescimento gradual da base de
alunos, aliado a gestao rigorosa dos orcamentos e planejamento de investimentos. A
escola também explora parcerias pontuais com padrinhos e apoiadores nos projetos de

bolsas.

12. Ha evidéncias de planejamento estratégico ou predominam estratégias
emergentes?

Ha evidéncias claras de planejamento estratégico, especialmente apos a
capacitacdo pelo Sebrae e a adogdo de ferramentas de gestédo digital. No entanto, a
escola também mantém flexibilidade para decisbes emergentes, ajustando praticas
pedagdgicas e artisticas conforme o contexto. Essa combinacgéo permite adaptacdo sem

perda de identidade, caracteristica comum a empreendimentos criativos.

4. Cultura como Recurso Estratégico

13. A escola enxerga a cultura como recurso estratégico capaz de gerar impacto
social e simbolico?

Sim. A cultura é vista como nudcleo estratégico da atuacao da DanSoul, que utiliza
a danca ndo apenas como expressao estética, mas como instrumento de formacao
cultural, critica e social. Os espetaculos tematicos e as pesquisas artisticas dos alunos
reforcam essa dimenséo, transformando a escola em um espaco de difusdo e producéo

cultural.

14. Existem politicas ou praticas de incluséo social, bolsas ou projetos voltados
a comunidade?

Sim. O programa de bolsas e apadrinhamento criado em 2024 representa uma
politica concreta de inclusao social. Essa iniciativa permite que alunos de baixa renda e
grupos sub-representados tenham acesso a formacdo em danca de qualidade,

ampliando a diversidade do corpo discente e o alcance social da escola.

15. Como o gestor incorpora a diversidade cultural (de corpos, linguagens e

repertdrios) em sua proposta pedagogica?
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7

A diversidade é incorporada de modo transversal ao projeto pedagdgico. A
escola promove pesquisas culturais tematicas e incentiva professores e alunos a
explorarem diferentes origens, estilos e contextos artisticos. Ao abordar temas como
“icones” e “origens” em seus espetaculos, a DanSoul amplia o repertério cultural dos

alunos e estimula o respeito as multiplas expressdes corporais e estéticas.

5. Boas Praticas, Aprendizados e Sustentabilidade

16. Quais praticas e experiéncias a escola considera exemplos de sucesso ou
aprendizado?

Entre as praticas administrativas que a DanSoul reconhece como marcos de
sucesso e aprendizado, destaca-se a implantacéo do Trello, ferramenta digital utilizada
como planner organizacional. Essa iniciativa surgiu da necessidade de otimizar a gestdo
de multiplas demandas que coexistem ao longo do ano, tais como o curso regular (com
mensalidades, matriculas, demandas pedagobgicas e eventos comemorativos), 0
espetaculo anual (com toda a sua pré-producéo) e a participacdo em festivais e
competi¢cBes (que envolvem criagdo de coreografias, ensaios, orgamentos e custos de
viagens).

A centralizagdo dessas informag¢des em uma Unica plataforma proporcionou
maior clareza sobre prazos, responsabilidades e prioridades, além de permitir a
delegacao eficiente de tarefas aos funcionarios e professores. Antes, grande parte das
decisbes e execug0es ficava concentrada nas gestoras Samanta e Gabi, 0 que gerava
sobrecarga e retrabalho. Com o Trello, foi possivel descentralizar processos e ampliar
0 senso de corresponsabilidade entre os membros da equipe, configurando uma

mudanca significativa na cultura organizacional da escola.

17. Como essas praticas refletem a profissionalizacdo da gestdo, o uso da
tecnologia e a capacitacdo docente?

A adocdo do Trello e a participacdo em cursos de capacitacdo do Sebrae
refletem o movimento da DanSoul em direcéo a profissionalizacdo da gestdo. Essas
experiéncias indicam uma transicdo de uma estrutura informal, centrada nas gestoras,
para um modelo mais sistematizado e colaborativo, com processos definidos e
comunicagéao integrada.

O uso da tecnologia tornou-se um instrumento essencial para o controle das
atividades administrativas, 0 acompanhamento de projetos e a organizacdo de eventos,
0 que se traduziu em maior previsibilidade e eficiéncia na rotina da escola. Além disso,

a cultura de planejamento e registro também impactou positivamente o trabalho
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docente, pois os professores passaram a ter maior acesso as informagfes sobre
cronogramas, metas pedagadgicas e diretrizes artisticas.

Embora a capacitacdo docente ndo siga um formato institucionalizado de
treinamento continuo, ela se manifesta de forma colaborativa, por meio de reunides
pedagdgicas, trocas de experiéncias e discussdes sobre as propostas artisticas e
educacionais de cada projeto. Essa interacéo constante fortalece a coeséo entre o corpo

docente e a filosofia educacional da DanSoul.

18. A escola utiliza indicadores de desempenho (retencdo, satisfacao,
engajamento) para orientar suas decisdes?

A DanSoul ainda ndo adota formalmente indicadores quantitativos de
desempenho, como taxas de retencdo, engajamento ou satisfacdo sistematizados.
Contudo, as gestoras realizam um acompanhamento qualitativo e préximo da
comunidade escolar, utilizando o contato cotidiano com alunos e familiares como
principal forma de feedback.

A satisfacdo € monitorada de maneira informal, por meio de conversas diretas,
observac¢des do comportamento dos alunos e retorno espontaneo das familias. Além
disso, ocasionalmente sdo aplicadas pesquisas de marketing e questionarios online nas
redes sociais, que ajudam a captar percepcdes sobre 0s servicos e a experiéncia geral
com a escola. Esse modelo de escuta continua, ainda que nao sistematizado, permite
a gestdo ajustar praticas e estratégias de forma 4gil, em resposta as necessidades

percebidas.

19. De gque modo a escola transforma aprendizados em politicas institucionais,
garantindo adaptacéo e sustentabilidade?

A DanSoul demonstra um processo constante de aprendizado organizacional e
adaptacdo, transformando suas experiéncias em praticas que se consolidam como
politicas institucionais informais. A ado¢&o do Trello, por exemplo, deixou de ser uma
experiéncia pontual e passou a integrar a rotina administrativa e pedagodgica da escola.

De modo semelhante, a criacdo do projeto de bolsas e o planejamento
colaborativo com professores sao exemplos de praticas que nasceram de necessidades
observadas e se transformaram em diretrizes permanentes da gestdo. Essas acbes
refletem uma postura de gestao reflexiva e sustentavel, em que as decisfes sao revistas
a luz dos resultados obtidos e das transformacdes do contexto artistico e social.

A escola, portanto, busca garantir sua adaptacdo e continuidade a partir da

integracdo entre aprendizado empirico, planejamento digital e didlogo constante com a
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comunidade escolar, consolidando um modelo de gestdo que equilibra propésito

artistico, responsabilidade social e viabilidade econdémica.

6. Desafios e Perspectivas Futuras

20. Quais sao hoje os principais desafios de mercado e como a escolalidacom a
pressao econdmica sem comprometer seu valor simbdlico?

Os principais desafios enfrentados atualmente pela DanSoul estdo relacionados
a valorizacdo do trabalho artistico e formativo oferecido pela escola. Segundo as
gestoras, o maior desafio é fazer com que os pais dos alunos compreendam que a
proposta da instituicdo vai muito além da técnica da danca, abrangendo o
desenvolvimento pessoal, emocional e social dos estudantes. Trata-se, portanto, de
reafirmar constantemente o valor simbolico e educacional da arte, em um contexto de
mercado em que a danca muitas vezes é vista apenas como uma atividade
extracurricular.

Outro desafio apontado é a necessidade de manter-se atualizada em linguagem
e abordagem, acompanhando as transformacgdes do publico jovem e das novas
geracOes. As gestoras reconhecem que 0 engajamento dos alunos esta diretamente
ligado a experiéncia positiva e prazerosa dentro da escola: “tendo os alunos felizes,
consequentemente os pais também estardo”. Essa percepcgao reforca a importancia da
experiéncia emocional no relacionamento com o cliente, bem como do equilibrio entre
tradicdo e contemporaneidade.

No aspecto econbmico, a DanSoul busca enfrentar a pressdo de custos sem
comprometer sua proposta de qualidade e formacao integral. A estratégia é investir em
gestao eficiente e planejamento financeiro, otimizando os recursos disponiveis e
priorizando a manutencado da qualidade pedagdgica e artistica como pilares centrais da

escola.

21. Existem planos de expansado, digitalizacdo ou novas frentes de atuagao?

A escola tem planos concretos de expanséo fisica e estrutural. Atualmente, a
DanSoul conta com apenas duas salas, e a demanda crescente tem levado a
necessidade de ampliacdo. As gestoras estdo em processo de capitalizagcéo financeira
para viabilizar a abertura de uma nova unidade em outra regido da cidade, o que
permitira acolher novos alunos e diversificar horarios e turmas.

Enquanto o projeto de expansdo ndo se concretiza, a escola vem explorando
alternativas internas de crescimento, reorganizando a grade de horarios e criando

turmas em periodos antes ociosos. Essa estratégia tem como objetivo otimizar a
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ocupacao dos espacos existentes e aumentar a captacdo de novos alunos, mantendo o
equilibrio financeiro e o controle de custos fixos.

Embora a digitalizacdo ndo tenha sido mencionada como prioridade imediata, a
adocdo de ferramentas como o Trello e a comunicacdo ativa pelas redes sociais
demonstram que a DanSoul ja iniciou um processo de modernizacdo administrativa e

de marketing, alinhado as novas praticas do setor cultural.

22. Como a escola se prepara para atender as novas geracfes e demandas da
economia criativa?

A preparacdo da DanSoul para atender as novas geracdes esta pautada em um
processo continuo de atualizagdo pedagdgica e administrativa. As gestoras buscam
participar de cursos, vivéncias e formac¢des complementares, tanto na area da gestao
quanto nas linguagens artisticas, com o intuito de compreender e dialogar com 0s
valores, comportamentos e expectativas do publico contemporaneo.

Essa busca constante por atualizagéo reflete a compreensdo de que o ensino da
danca hoje precisa estar integrado a um contexto mais amplo de economia criativa, no
qual o aluno é visto como protagonista e a escola, como um espaco de formacao
integral. Assim, o trabalho pedagdgico da DanSoul ndo se restringe a transmissao de
técnica, mas estimula o pensamento critico, a expressividade e a autonomia artistica,
valores essenciais para a formacao de cidad&os criativos e conscientes.

A combinacdo entre tradicAo e modernidade, aliada a abertura para novas
linguagens e experiéncias, tem garantido & DanSoul uma posicdo de destaque no
cenéario local, reafirmando seu compromisso com a inovagdo, a inclusédo e a

sustentabilidade cultural.

7.3Resposta Victéria Spadaccia (Gestora 2)

1. Gestao em Empreendimentos Culturais

1. Como surgiu a escola, qual é suamissao e de que forma ela equilibra propésito

artistico e objetivos organizacionais?

A escola surgiu em 1981, quando Glaucia e Elisette, duas amigas que ja
dancavam em grupos diferentes, comecgaram a dar aulas de danga em uma escola
regular de ensino fundamental. O sucesso das aulas as motivou a continuar

ensinando, e logo passaram a oferecer aulas na garagem da casa de Glaucia, até
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fundarem oficialmente a academia Grupo Corpo Livre. Desde entdo, sdo mais de 40
anos de atuacao, sempre pautados por uma parceria solida e pelo amor a arte.

A missdo da escola élevar a arte e a cultura para dentro das familias,
promovendo o desenvolvimento humano por meio da dancga. O propdsito vai além
da formacdo técnica: busca transformar vidas, ajudando criancas e jovens a
desenvolverem habilidades como disciplina, trabalho em equipe, empatia e
expressao, que ultrapassam o universo artistico.

O equilibrio entre o propdsito artistico e 0s objetivos organizacionais se da pelo
reconhecimento de que a escola precisa se sustentar enquanto instituicdo. Mesmo
com foco cultural e afetivo, Glaucia e Elisete compreendem que a gestédo
responsavel — com estrutura, planejamento e investimento — é essencial para
garantir a continuidade do projeto artistico e educativo. Assim, a escola mantém seu
ideal de formar pessoas por meio da danga, mas também se organiza como uma

empresa sélida e sustentavel.

2. O gestor reconhece a escola como um empreendimento cultural inserido na

economia criativa? Como essa percepc¢éao influencia sua gestao?

Sim. Glaucia e Elisette reconhecem que a escola faz parte da economia criativa,
especialmente porque sua principal producdo é artistica e simbdlica —
as coreografias sdo um dos produtos centrais do empreendimento. Cada trabalho
coreografico envolve um processo criativo complexo, que demanda tempo,
pesquisa, figurino, musica e expressao. Essa producao artistica é também um ativo
econdmico, pois envolve investimento financeiro e retorno por meio de festivais,
apresentacdes e reconhecimento cultural.

Durante muito tempo, as gestoras viam a escola apenas como um espaco de
sonho e realizagcdo pessoal, mas com o apoio de Victéria, que auxilia Elisete em
questdes mais modernas de gestado, elas passaram a compreender que o lado
artistico e o lado empresarial precisam caminhar juntos. Essa mudanca de visdo
trouxe mais equilibrio: hoje, a escola continua sendo um espaco de criacdo e arte,
mas com consciéncia de que esta inserida em um setor econdmico que gera renda,

emprego e impacto cultural.

3. Quais mecanismos e rotinas administrativas garantem eficiéncia sem

comprometer a liberdade criativa e os valores simbodlicos da escola?
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A Corpo Livre mantém uma gestao familiar e colaborativa, em que Glaucia e
Elisete tomam as principais decisdes de forma conjunta. As duas acumulam funcées
administrativas, financeiras e artisticas, mantendo dialogo constante sobre as
demandas da escola. Nao ha reunibes formais frequentes com toda a equipe, mas
h& uma comunicacao direta e continua com cada professor, o que garante agilidade
nas decis@es e preserva a proximidade entre direcdo e corpo docente.

Para manter a eficiéncia administrativa, a escola realiza revisdes constantes em
Seus processos — como o0 nhumero de bolsas oferecidas, a necessidade de
secretarias e a manutencdo do ambiente fisico — sem perder de vista os valores
simbalicos e culturais que a sustentam.

Ao mesmo tempo, h& uma valorizagéo clara do trabalho criativo: professores e
coredgrafos sdo remunerados tanto pela criacao coreografica quanto pelos ensaios,
0 que incentiva a inovacao artistica. Assim, a administracao garante organizacao e
sustentabilidade, sem interferir na liberdade criativa, mas sim fortalecendo-a com

suporte e reconhecimento.

4. A escola atua como agente de cultura e mediadora social? De que maneira essa
visado se reflete em suas estratégias de gestao?

Sim. A Corpo Livre atua como um verdadeiro agente de cultura e mediadora
social, pois compreende a danca como uma ferramenta de transformagé&o pessoal e
coletiva. As gestoras entendem que o papel da escola vai além da técnica: ela forma
cidadaos mais sensiveis, disciplinados e conscientes do trabalho em grupo.

Essa visdo se reflete em varias estratégias de gestdo humanizadas. Por
exemplo, quando uma familia passa por dificuldades financeiras, as diretoras optam
por manter o aluno até que possa voltar a contribuir, evitando rupturas e priorizando
o vinculo com a arte. A escola também adota uma postura inclusiva, buscando
atender pessoas de diferentes classes sociais e promovendo 0 acesso a cultura.

Com isso, Glaucia e Elisete mantém uma gestéo que une sensibilidade social e
responsabilidade organizacional, consolidando a escola como um espaco de
educacao, cultura e pertencimento, onde a arte é instrumento de desenvolvimento

humano e de fortalecimento da comunidade.

2.Empreendedorismo e Inova¢ao na Danga

5. Quetipos deinovagdao e parcerias foram incorporados nos ultimos anos e como

elas impactaram a escola?
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Nos ultimos anos, a escola buscou inovar principalmente por meio de parcerias
com escolas de ensino regular, oferecendo descontos de cerca de 20% para alunos
gque se matriculassem nas aulas de danca. Embora essa iniciativa tenha ampliado a
divulgacdo da escola, o impacto financeiro foi pequeno, pois o nimero de alunos
oriundos dessas parcerias ndo compensou os descontos concedidos. Em alguns
casos, as escolas passaram a oferecer aulas préprias de balé apds o inicio da
parceria, o que reduziu ainda mais o retorno esperado.

A principal inovacdo vem sendo conduzida por Victéria, que passou a cuidar da
parte de marketing da escola. Ela tem modernizado a comunicacéo e fortalecido a
presenca digital da academia, utilizando redes sociais e novos formatos de
divulgacéo para atrair alunos, divulgar a participacdo em competi¢cdes, dia a dia das
aulas e até o espetaculo de final de ano. Além disso, a escola mantém o projeto de
trazer professores e coredgrafos convidados, de diferentes estilos e regides, que
ministram aulas e processos criativos com alunos e professores fixos. Essa troca
renova o aprendizado técnico e artistico, traz novas ideias para o trabalho

coreografico e ajuda a manter a escola atual, reconhecida e fiel a sua esséncia.

6. A inovacdo ocorre de forma planejada (estratégica) ou espontanea (a partir das
necessidades cotidianas)?

A inovacao na escola ocorre de forma predominantemente planejada, mas com
flexibilidade para responder as necessidades do dia a dia. Glaucia e Elisete
costumam organizar um cronograma de professores convidados a cada dois ou trés
meses, abrangendo diferentes estilos de danca, como balé, jazz, sapateado e
contemporaneo. Essa programacao faz parte de uma visao estratégica voltada a
formacgao ampla dos alunos e ao fortalecimento da escola como referéncia artistica.

Mesmo que ajustes sejam feitos de acordo com imprevistos ou demandas
especificas, a inovacdo nunca surge apenas por acaso: ela é pensada com
antecedéncia, dentro de uma logica de aprimoramento continuo. A escola busca
integrar novas experiéncias e profissionais de forma coerente com seus valores e
com o perfil dos alunos, garantindo que a renovacao artistica ocorra sem romper

com sua identidade.

7. Como a escola equilibra tradicdo e modernidade, mantendo sua identidade
artistica sem perder relevancia no mercado?
O equilibrio entre tradicdo e modernidade é um dos pilares centrais da escola.

Mesmo ap6s mais de quatro décadas, Glaucia e Elisete mantém os valores, missédo
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e principios que orientaram a fundacao da academia. Elas acreditam que o segredo
da longevidade da Corpo Livre esta em conservar a esséncia — o cuidado, o
respeito e o acolhimento — enquanto atualizam suas praticas para acompanhar as
transformac@es do tempo e das novas geracdes de alunos.

O envolvimento das familias ocorre por meio do dia a dia dentro da escola, das
aulas publicas semestrais, dos espetaculos e das competicBes, momentos em que
0s pais podem acompanhar de perto o desenvolvimento técnico e artistico dos filhos.
Essa proximidade reforca o vinculo entre escola, aluno e familia, mantendo o
ambiente acolhedor que caracteriza a instituicdo desde sua origem. A tradicdo
também se expressa na criacdo autoral dos espeticulos anuais, desenvolvidos do
zero a partir das caracteristicas de cada turma, o que garante autenticidade e
preserva a identidade artistica da escola.

8. A criatividade é percebida como ativo econdmico e simbo6lico? De que forma
ela se converte em diferencial competitivo?

Sim. A criatividade é entendida como um dos principais ativos econémicos e
simbolicos da escola. Ela se manifesta nas coreografias originais, nos figurinos, na
cenografia — criada pelo mesmo profissional desde 1992 — e nas produgdes que
combinam técnica, arte e emoc¢ao. Esse conjunto de elementos criativos é o que da
valor simbdlico a marca da escola, mas também se traduz em reconhecimento e
retorno econdmico, especialmente por meio da participagdo em festivais.

A academia é a primeira da regido de Valinhos, Campinas e Vinhedo a participar
do Festival de Danca de Joinville desde 1989, o que representa prestigio e
visibilidade no cenério nacional. Além disso, a escola possui formagédo em balé
vinculada ao método Royal Academy of Dance, sistema internacional de certificacdo
gue garante exceléncia técnica e reconhecimento pedagdgico. Essa vinculacdo
refor¢a a qualidade do ensino e a credibilidade da institui¢cdo, alinhando a tradicédo
da escola com padrfes de formagdo mundialmente reconhecidos.

Dessa forma, a criatividade ndo é apenas uma expressao artistica, mas um
diferencial competitivo que posiciona a escola como referéncia na danca regional,

unindo tradigcéo, inovacao e reconhecimento cultural.

3. Modelos de Negécios na Danga

9. Como sédo tomadas as decisdes estratégicas (financeiras, pedagodgicas e

artisticas) e de que maneira elas refletem o modelo de negdcio da escola?
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As decisfes estratégicas sdo tomadas diretamente por Glaucia e Elisete, que
dividem entre si as responsabilidades financeiras, pedagdgicas e artisticas. Elas
administram a escola de forma centralizada, com base na experiéncia e na confianca
mutua, mantendo o controle de todos os processos — desde o planejamento das
aulas e espetaculos até o acompanhamento financeiro e administrativo. Apesar da
sobrecarga de tarefas, 0 modelo funciona bem porque reflete a tradicdo e o vinculo
pessoal que elas tém com a escola.

Esse formato faz parte da identidade do negdcio, sustentado na presenca direta
das gestoras em todas as decisdes. Embora néo utilizem ferramentas tecnologicas
ou sistemas de gestdo modernos, a organizacdo se mantém eficiente por meio de
registros manuais e controle detalhado. No entanto, esse modelo mostra sinais de
limitacdo quanto ao crescimento, jA que depende totalmente delas. A
descentralizacdo, com a entrada de profissionais de apoio, poderia reduzir a carga
de trabalho e permitir uma gestéo mais sustentavel a longo prazo.

10. A escola possui clareza sobre sua proposta de valor e os segmentos de
publico que pretende atingir?

Sim. A proposta de valor da escola é oferecer ensino de danca com
responsabilidade, cuidado e sensibilidade, unindo técnica, expressao artistica e
formacdo humana. O objetivo é levar a danca de forma ludica e respeitosa,
valorizando o desenvolvimento pessoal dos alunos e o0 contato com a arte como
experiéncia transformadora.

O publico atendido é bastante amplo, composto por criangas a partir dos trés ou
quatro anos até adultos de diferentes idades, incluindo turmas com alunos acima
dos 40 anos. A escola oferece aulas de balé, danga contemporanea, jazz, sapateado
e danca de saldo, além de um trabalho de coach voltado para os alunos que desejam
participar de competicbes. Essa diversidade de modalidades permite atender
diferentes perfis e objetivos, mantendo um ambiente acolhedor, familiar e

comprometido com a qualidade técnica e artistica.

11. Quais séo as principais fontes de receita e como elas se articulam com custos,
parcerias e sustentabilidade a longo prazo?

A principal fonte de receita da escola sédo as mensalidades pagas pelos alunos.
Outras entradas eventuais, como valores de espetaculos, competicdes ou
workshops, funcionam apenas como complementos e néo representam renda fixa.
Os custos mais significativos estdo relacionados a manutencao do espaco fisico,

figurinos, producdo de espetaculos e pagamento dos professores.
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As parcerias com escolas regulares geram impacto pequeno e ndo sao
sustentaveis a longo prazo. O modelo de negdcio depende essencialmente da
continuidade dos alunos e da fidelizacdo das familias. Apesar disso, a escola tem
conseguido manter equilibrio financeiro e estabilidade ao longo dos anos,
sustentada pela reputacdo construida e pela confianca no trabalho de Glaucia e

Elisete.

12. Ha evidéncias de planejamento estratégico ou predominam estratégias
emergentes?

Predominam estratégias emergentes, construidas a partir das necessidades
cotidianas. As decisdes sao tomadas de forma pratica e direta, com base na
experiéncia e na percepc¢éo imediata das gestoras. Embora existam momentos de
planejamento, especialmente na definicdo de cronogramas de espetaculos e
escolha de professores, a escola ndo adota um plano estratégico formalizado.

Por outro lado, a flexibilidade e o envolvimento pessoal de Glaucia e Elisete
garantem respostas rapidas e coerentes com os valores da instituicdo. A entrada de
Victoria em areas como o marketing representa um primeiro passo em direcao a
uma gestao mais estruturada e adaptada as exigéncias atuais, sem romper com a

tradicdo que caracteriza a escola.

4. Cultura como Recurso Estratégico

13. A escola enxerga a cultura como recurso estratégico capaz de gerar impacto
social e simbdlico?

Sim. A Corpo Livre compreende a cultura como um recurso essencial de
transformacdo humana e social. A danca é vista ndo apenas como expressao
artistica, mas como meio de formacdo de valores, disciplina e sensibilidade. O
impacto simbdlico se manifesta no vinculo duradouro com as familias e na
construcdo de uma comunidade que enxerga a arte como parte da educacao e da

vida cotidiana.

14. Existem politicas ou praticas de incluséo social, bolsas ou projetos voltados
acomunidade?

Sim. A escola mantém um sistema de bolsas voltado para alunos em situagdo

de vulnerabilidade financeira, avaliando cada caso individualmente. Quando uma

familia enfrenta dificuldades temporérias, a dire¢cdo opta por manter o aluno até que

possa retomar os pagamentos, priorizando o vinculo com a arte e o desenvolvimento
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pessoal. Essas decisbes sdo pautadas por sensibilidade social, mais do que por

politicas formalizadas.

15. Como o gestor incorpora a diversidade cultural (de corpos, linguagens e
repertérios) em sua proposta pedagdgica?

A diversidade é incorporada principalmente pela variedade de estilos oferecidos:
balé, contemporaneo, jazz, sapateado e danca de saldo e pela presenca de
professores convidados que trazem novas linguagens, técnicas e referéncias
estéticas. Essa pluralidade garante que os alunos tenham contato com diferentes
formas de expressao corporal, valorizando singularidades e ampliando o repertério

cultural de toda a comunidade escolar.

5. Boas Praticas, Aprendizados e Sustentabilidade

16. Quais préticas e experiéncias a escola considera exemplos de sucesso ou
aprendizado?

Entre as principais préaticas de sucesso estéo a criacdo autoral dos espetaculos,
o envolvimento das familias nas aulas publicas semestrais e a participa¢éo continua
no Festival de Danca de Joinville desde 1989. Esses elementos reforcam a
identidade da escola e sua reputagdo pela qualidade técnica, artistica e afetiva.
Outro destaque é o trabalho de professores da prépria escola e de convidados
externos, que contribuem com novas metodologias, linguagens e estilos, permitindo
que alunos e docentes ampliem seus repertdrios e se mantenham atualizados com
as tendéncias da danca contemporanea. Essas experiéncias fortalecem o
compromisso da escola com a formacao integral dos alunos e com a preservacao
de um ensino de exceléncia.

Em termos de aprendizado, a escola reconhece a importancia de evoluir em sua
estrutura organizacional. A rotina intensa de Glaucia e Elisete, que acumulam
func@es financeiras, pedagogicas e artisticas, mostrou a necessidade de contar com
um gestor ou profissional especializado na area administrativa e financeira. Essa
mudanca permitiria que as diretoras concentrassem seus esforgos nas areas em
gue mais se destacam: ensino, a criacdo artistica e a direcao geral; tornando a
gestdo mais equilibrada e sustentavel, além de abrir possibilidades futuras de
expansao.

As parcerias realizadas também serviram como importante aprendizado. Mesmo
que a escola reconheca que essas colaboracdes ndo tenham trazido resultados

expressivos, seja financeiramente ou em termos de retencdo de alunos, elas
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mostraram as dificuldades de encontrar instituicbes abertas a parcerias efetivas.
Essa experiéncia reforcou a necessidade de uma organizacdo interna mais
estruturada, capaz de planejar o crescimento da escola de forma estratégica, ndo
apenas em numero de alunos, mas também em alcance, visibilidade e novas
oportunidades dentro do cenario cultural. Além disso, a experiéncia recente com o
trabalho de marketing conduzido por Victoria evidenciou o potencial de fortalecer e
profissionalizar essa area, aprimorando a comunicagdo com o0 publico e

consolidando a presenca da escola no mercado de forma planejada e continua.

17. Como essas praticas refletem a profissionalizacdo da gestdo, o uso da
tecnologia e a capacitacdo docente?

Essas praticas refletem um processo gradual de profissionalizacdo e
modernizacdo da escola. A gestdo ainda € conduzida de forma tradicional por
Glaucia e Elisete, com base em organiza¢cdo manual e acompanhamento direto de
todas as atividades administrativas, pedagogicas e artisticas. Apesar disso, ha um
movimento crescente de renovagao, impulsionado principalmente pela entrada de
Vitéria, que tem contribuido com uma visdo mais atual, especialmente na
comunicacgéo e no marketing digital, o que tem fortalecido a presenca e a visibilidade
da escola.

A capacitacdo docente é outro ponto central desse processo. A Corpo Livre
investe continuamente na atualizag@o de seus professores, tanto os fixos quanto os
convidados, promovendo trocas de experiéncias, oficinas e processos criativos
conjuntos. Essas acfes mantém o corpo docente tecnicamente preparado e
artisticamente inspirado, garantindo um ensino de qualidade alinhado as tendéncias
contemporaneas da dangca. Embora o uso de tecnologia na gestdo ainda seja
limitado, a escola demonstra abertura para evoluir nesse sentido, buscando

equilibrar tradicdo e modernizagéo de forma coerente com sua identidade.

18. A escola utiliza indicadores de desempenho (retencdo, satisfacao,
engajamento) para orientar suas decisdes?

A escola ndo utiliza indicadores de desempenho.

19. De que modo a escola transforma aprendizados em politicas institucionais,
garantindo adaptacdo e sustentabilidade?

A escola transforma seus aprendizados em praticas institucionais de forma

gradual e orgéanica, a partir da experiéncia direta das gestoras e das demandas do

cotidiano. Glaucia e Elisete avaliam constantemente o que funciona e o que precisa
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ser ajustado, implementando mudancas de maneira pratica, mesmo sem a
formalizacd@o de politicas escritas. Esse modo de gestdo permite que a escola se
adapte com agilidade a diferentes contextos, sem perder sua esséncia artistica e
educacional.

A revisao periddica do niamero de bolsas, a selecdo criteriosa de professores
convidados e o cuidado na criacdo de espetaculos sdo exemplos de decisdes que
surgem do aprendizado acumulado e se consolidam como praticas permanentes.
Além disso, h4d uma preocupacado crescente em estruturar a escola de forma mais
organizada e sustentavel, reconhecendo a importancia de um planejamento
administrativo mais definido e de uma equipe de apoio que contribua para a

continuidade e o fortalecimento do trabalho a longo prazo.

6. Desafios e Perspectivas Futuras

20.

Quais sdo hoje os principais desafios de mercado e como a escola lidacom a

pressdo econémica sem comprometer seu valor simbélico?

21.

Os principais desafios enfrentados pela Corpo Livre estdo ligados a
desvalorizacdo da arte e da danca como forma de educagéo e cultura, e ndo apenas
como entretenimento. Em um cenario em que muitas familias encaram a danga de
modo superficial, a escola precisa reafirmar constantemente seu propésito formativo
e 0 valor simbdlico de seu trabalho. Outro desafio € a manutengéo financeira diante
do aumento dos custos e da limitacdo de publico, que esta diretamente relacionada
ao perfil da cidade e ao alcance das gestoras.

E justamente por esse motivo que a filial em Campinas, inaugurada em 2023,
sera encerrada: a maioria das familias da regido ndo demonstra interesse em
investir em aulas de danga com o0 mesmo comprometimento artistico e educacional
da sede. Além disso, alguns dos alunos dessa regido, valorizam o ensino de
gualidade e as turmas competitivas prefere deslocar-se até Valinhos, onde a
estrutura, os profissionais e o ambiente mantém o padréo de exceléncia construido
ao longo de 44 anos. Essa realidade confirma a importancia de manter o foco em
um publico realmente engajado e coerente com os valores da escola, preservando

sua esséncia e garantindo a continuidade de seu trabalho cultural e pedagdgico.

Existem planos de expanséo, digitalizagcdo ou novas frentes de atuacéo?
Atualmente, ndo existem planos concretos de expansao geogréfica, digitalizagéo
ou abertura de novas frentes de atuacdo. A escola mantém o foco em sua sede de

Valinhos, onde concentra toda a estrutura pedagogica, artistica e administrativa. A
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experiéncia com a filial em Campinas mostrou que a expansao territorial nem sempre
€ vantajosa, especialmente quando o publico local ndo compartilha do mesmo
comprometimento e valorizacdo da danca como forma de educacao e cultura.

O objetivo das gestoras € fortalecer a escola dentro de sua propria realidade,
aprimorando 0s processos internos, a organizacdo administrativa e o alcance de
novas oportunidades dentro do préprio municipio e regido. H4 uma preocupacao em
crescer de forma qualitativa, ampliando a visibilidade e o reconhecimento da
instituicdo, sem comprometer o vinculo proximo com os alunos e a identidade

construida ao longo de 44 anos de trajetoria.

22. Como a escola se prepara para atender as novas geracfes e demandas da
economia criativa?

A escola tem se preparado para atender as novas geracdes e as demandas da
economia criativa equilibrando inovacdo e continuidade. Glaucia e Elisete prezam
por manter um corpo docente fixo, composto por professores experientes e
alinhados a filosofia da escola, o que garante estabilidade pedagdgica, identidade
artistica e a preservacdo dos valores construidos ao longo de mais de quatro
décadas. Ao mesmo tempo, a escola mantém o habito de convidar coredgrafos e
profissionais externos para desenvolver trabalhos pontuais, workshops e processos
criativos, proporcionando renovacao e contato com diferentes estilos e linguagens
da danca.

Essa combinacao entre equipe fixa e colaboragfes temporarias permite a escola
evoluir sem perder sua esséncia. Além disso, ha um movimento de modernizagéo
na comunicacgdo, conduzido por Victoria, que tem fortalecido a presenca digital e
aproximado a instituicdo das novas geracdes. Dessa forma, a escola mantém sua
tradicdo, mas adapta-se as transformacdes do setor cultural e as novas demandas
da economia criativa, em que a arte e o conhecimento sao reconhecidos como ativos

de valor.

7.4Resposta Patricia Taranto (Gestora 3)

1. Gestao em Empreendimentos Culturais

1. Como surgiu a escola, qual é sua missao e de que forma ela equilibra propdsito
artistico e objetivos organizacionais?
A La Danse Art & Cia surgiu em 1994, a partir do desejo da fundadora de dedicar-

se integralmente a danca. Na época, ela ja ministrava aulas em outra instituicéo e
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cursava a faculdade na area, quando surgiu a oportunidade de unir forgcas com duas
amigas que compartilhavam o mesmo sonho. Inicialmente, o plano ndo era abrir uma
escola, mas ap6s um periodo de estudos no exterior e a impossibilidade de retornar
aos Estados Unidos por questdes de visto, a ideia se concretizou no Brasil. Assim,
a escola nasceu da convergéncia entre formacgéo, vocacao e propadsito artistico.

Com mais de trés décadas de trajetoria, a instituicdo reformulou sua missao ao
longo do tempo, buscando sempre acompanhar as transformac¢des do campo
artistico e educacional. Atualmente, tem como missdo promover formacéo
educacional e artistica de qualidade, desenvolvendo técnica, expresséo, disciplina
e bem-estar, em um ambiente acolhedor e acessivel a todas as idades e niveis. O
objetivo é transformar vidas por meio da danca, seja no ambito profissional ou como
pratica de autoconhecimento e lazer.

O equilibrio entre o propdsito artistico e os objetivos organizacionais se da pela
compreensédo de que a gestdo deve servir a arte, e nao o contrario. As decisées
administrativas e financeiras sao estruturadas para sustentar o trabalho artistico,
garantindo qualidade técnica e continuidade pedagdgica. Assim, a missao artistica
orienta toda a estrutura da escola, desde a sele¢céo de professores e coordenadores
até o planejamento de espetaculos e o relacionamento com o publico.

2. O gestor reconhece a escola como um empreendimento cultural inserido na
economia criativa? Como essa percepcdo influencia sua gestao?

A gestora reconhece plenamente a escola como parte da economia criativa,
considerando que a sustentabilidade do neg6cio depende tanto da dimensédo
artistica quanto da capacidade de inovar e gerar valor simbélico. Ela reconhece que,
embora sua formacao seja técnica e voltada para a arte, foi necesséario desenvolver
uma visdo mais ampla, que envolve o aspecto comercial e financeiro.

A entrevistada destaca que o processo criativo € o motor da gestdo: todo o
planejamento administrativo, incluindo os espetaculos, festivais e eventos, nasce de
uma ideia artistica que depois se transforma em produto cultural. Esses espetaculos,
por exemplo, cumprem dupla funcdo: sdo expressdo artistica e, ao mesmo
tempo, fonte de receita essencial para a manutencdo da escola nos periodos de
menor movimentacgao financeira (como dezembro e janeiro).

Dessa forma, a légica criativa é incorporada as praticas administrativas, tornando
a escola um exemplo concreto de empreendimento cultural onde arte e economia

coexistem de forma interdependente.
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3. Quais mecanismos e rotinas administrativas garantem eficiéncia sem
comprometer a liberdade criativa e os valores simbdlicos da escola?

Para preservar a liberdade criativa sem comprometer a eficiéncia organizacional,
a gestora estruturou uma equipe administrativa multidisciplinar, com papéis bem
definidos: uma responsavel pelo setor financeiro e juridico (Vivian), outra pela
secretaria (Ju), além das equipes de marketing e comercial. Essa divisdo de funcdes
permite que a fundadora continue atuando como diretora artistica, sem se afastar
da esséncia criativa do negdcio.

A rotina é organizada por meio de reuniées semanais e mensais com cada setor,
garantindo alinhamento entre as areas. As segundas e tercas-feiras sédo voltadas
para a parte financeira e administrativa, enquanto os demais dias da semana
priorizam a coordenacgédo pedagdgica e artistica.

Apesar de reconhecer ndo ser uma pessoa naturalmente disciplinada, a
entrevistada destaca a importancia de estabelecer processos e fungdes claras para
evitar sobrecarga e manter o fluxo da escola equilibrado. Assim, a eficiéncia nasce
da confianca em pessoas-chave e da definicdo de papéis, 0 que assegura a
continuidade das atividades mesmo quando o foco esta nos projetos criativos.

4. A escola atua como agente de cultura e mediadora social? De que maneira essa
visao se reflete em suas estratégias de gestéo?

Sim. A La Danse se reconhece como um agente cultural e social, atuando como
mediadora entre a arte e a comunidade. Essa visdo se concretiza principalmente por
meio de programas de bolsas e parcerias de permuta com artistas e influenciadores,
0 que amplia o acesso a danga e fortalece o vinculo com a sociedade. O programa
de bolsas oferece oportunidades a alunos de diferentes contextos sociais,
permitindo que muitos encontrem na escola uma formacdo profissional e uma
perspectiva de carreira.

A gestora afirma que essa atuagdo social tem um impacto direto na gestéo, tanto
em termos logisticos quanto financeiros. A inclusdo de bolsistas demanda
acompanhamento especifico, adaptacdo de turmas e atencéo a realidade de cada
aluno. Ainda que o retorno financeiro seja menor, jA que o investimento social
costuma ser maior que o ganho imediato, o retorno simbélico e humano é imenso:
forma-se uma comunidade afetiva em torno da escola e fortalece-se o papel
transformador da danca.

Atualmente, a instituicdo busca parcerias com empresas e editais de incentivo
cultural para sustentar esses programas, reconhecendo que sua fungéo vai além do

ensino técnico, ela é um espaco de formacéo cidada e de democratizacao da cultura.
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2.Empreendedorismo e Inovag¢ao na Danga

5. Quetipos de inovacéo e parcerias foram incorporados nos ultimos anos e como
elas impactaram a escola?

Nos ultimos anos, a escola tem buscado consolidar-se como um espaco
de inovagédo constante, tanto na gestdo quanto na experiéncia pedagogica e cultural.
Um dos principais vetores de inovagdo tem sido aformagdo de parcerias
estratégicas, especialmente voltadas a realizagéo de eventos, workshops, col6nias
de férias e cursos com profissionais de destaque no cenéario da danca. Essas
iniciativas ampliam o alcance da escola e fortalecem seu posicionamento como
referéncia no setor.

Entre as parcerias mais relevantes, destacam-se as colaboragdes com marcas
e escolas, como a unidade instalada dentro do Colégio Notre Dame, considerada
uma das mais positivas para o crescimento institucional, por aumentar a visibilidade
e 0 numero de alunos. A escola também mantém convénios e descontos com
instituicdbes educacionais e condominios, além de buscar novas aliancas com
colégios como o Tamandaré, fortalecendo sua insergdo em diferentes publicos.

Essas parcerias, além de gerar retorno financeiro, impactam a imagem
institucional, reforcando o carater empreendedor e a capacidade da escola de
articular redes colaborativas dentro da economia criativa. A integragéo entre ensino,
eventos e mercado amplia o alcance cultural da marca e cria oportunidades de

engajamento com a comunidade local.

6. A inovacdo ocorre de forma planejada (estratégica) ou espontéanea (a partir das
necessidades cotidianas)?

A entrevistada reconhece que a inovagao na La Danse se da de maneira mista,
combinando planejamento estratégico com respostas espontaneas as demandas do
cotidiano. Parte das inovagdes nasce de um movimento organico, derivado da
observacdo constante das mudancas no mercado da danca e das necessidades
internas. Segundo a gestora, “nem tudo € planejado, muita coisa vai acontecendo
no dia a dia”, o que reflete uma cultura de aprendizado continuo e adaptagéo criativa.

Por outro lado, h& também um esfor¢o deliberado em se manter a frente das
tendéncias. A fundadora se define como uma pessoa “muito antenada”, que busca
constantemente referéncias e estimulos vindos das redes sociais, festivais e
contatos com outras escolas. Essa postura proativa impulsiona a criacao de projetos

inovadores e parcerias, muitas vezes reconhecidas por outras instituicbes que veem
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a escola como referéncia em marketing e modernizagdo. Assim, a inova¢ao ndo é
apenas um processo reativo, mas também um posicionamento estratégico de

diferenciacéo no setor.

7. Como a escola equilibra tradicdo e modernidade, mantendo sua identidade
artistica sem perder relevancia no mercado?
Manter o equilibrio entre tradicdo e modernidade é um dos pilares da filosofia da
escola, sintetizado em seus proéprios valores: “Amor, respeito, tradigcdo e exceléncia.”
A tradicdo € compreendida como base formativa e simbdlica, especialmente nas
modalidades de balé classico, sapateado e outras dancas que carregam uma
histéria e técnica consolidadas. Ao mesmo tempo, a instituicAo busca
constantemente inovar, incorporando novas linguagens, tecnologias e metodologias
de ensino que mantenham o repert6rio atualizado e atrativo para as novas geracoes.
Segundo a gestora, o segredo esta em “seguir a frente sem esquecer a base”.
Esse principio orienta tanto a pratica pedagdgica quanto a gestédo: preserva-se o
legado artistico e disciplinar da dan¢a, enquanto se investe em comunicacao digital,
eventos contemporaneos e acdes de marketing que aproximam a escola das
dindmicas atuais da economia criativa. Dessa forma, o equilibrio entre tradicdo e
inovacdo garante a continuidade da identidade artistica e o0 posicionamento

competitivo no mercado cultural.

8. A criatividade é percebida como ativo econdmico e simbélico? De que forma
ela se converte em diferencial competitivo?

A criatividade é vista como esséncia da escola e, a0 mesmo tempo, como
um ativo econdmico e simbélico fundamental. Por ser um empreendimento inserido
no campo da danga, onde a criacdo estd presente em todos os niveis, das
coreografias aos figurinos, dos espetaculos & comunicacgéo, a criatividade se torna
o principal motor de diferenciagédo e valor.

A gestora reconhece que a escola “vive de criar”: sdo ideias, cenarios, musicas
e conceitos que transformam o cotidiano em arte. Essa capacidade criativa converte-
se em diferencial competitivo porque posiciona a escola como referéncia e
inspiracao para outras instituicées, que frequentemente reproduzem seus formatos
e projetos. A criatividade, portanto, ndo apenas orienta 0 processo artistico,
mas estrutura a légica empreendedora da escola, funcionando como capital

simbdlico e econdmico na sustentacdo do negdcio.



96

3. Modelos de Negdcios na Danga

9. Como sédo tomadas as decisdes estratégicas (financeiras, pedagodgicas e
artisticas) e de que maneira elas refletem o modelo de neg6cio da escola?

As decisfes estratégicas da escola sdo tomadas de forma participativa e
colaborativa, refletindo um modelo de gestdo que valoriza o didlogo e a
corresponsabilidade entre os diferentes setores. Embora a fundadora mantenha a
direcéo geral e artistica, ela destaca a importancia de ouvir as equipes e incorporar
as percepc¢des de quem esta na linha de frente, sejam coordenadores pedagogicos,
professores, equipe financeira ou de marketing.

A estrutura organizacional é composta por diferentes areas interligadas: Vivian
(responsavel pelo financeiro e juridico), Simone (apoio financeiro e suporte
administrativo), Ju (representante da secretaria - que coordena 0s secretarios e 0
atendimento ao publico); além das equipes de marketing, comercial e secretaria, que
dao suporte as agbes de comunicagéo e captagdo de alunos.

Ha ainda coordenadores especificos para cada modalidade de danga, que
exercem papel fundamental no acompanhamento pedagdgico e artistico, e
colaboram para a Patricia estar por dentro dos acontecimentos e dos processos das
turmas. Eles sdo responsaveis por fiscalizar as turmas, orientar os professores de
suas respectivas areas e organizar o planejamento didatico de cada nivel técnico,
assegurando coeréncia entre a proposta pedagdgica e os valores da instituicdo.

A gestora enfatiza que busca enxergar cada colaborador como um individuo com
potencial e que sua lideranca se baseia na confianca e valorizagdo das pessoas,
incentivando autonomia e crescimento profissional. Assim, o processo decisoério
reflete um modelo de neg6cio horizontal e relacional, no qual o capital humano é o
principal ativo e as decisdes financeiras e pedagogicas sdo orientadas pelo

propésito artistico e pelos valores institucionais.

10. A escola possui clareza sobre sua proposta de valor e os segmentos de
publico que pretende atingir?

Sim. A La Danse demonstra clara compreenséo de sua proposta de valor, que
esta intrinsecamente ligada a misséo de promover a formacao artistica e humana
por meio da danca. Essa proposta é reiterada em todas as reunides internas,
segundo a gestora, que faz questao de reforcar os valores da instituicao junto as
equipes para garantir alinhamento e coeréncia em todas as frentes de atuacéo.

A proposta de valor esta pautada na qualidade técnica, no cuidado educacional
e na valorizacdo da familia, priorizando o desenvolvimento integral do aluno e o

respeito as fases de aprendizagem. A instituicdo evita praticas que contrariem sua
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filosofia, como coreografias inadequadas a idade das criancas, o que define
naturalmente o publico-alvo. Assim, o segmento atendido € composto
majoritariamente por familias que buscam formacdo artistica e educacional
estruturada, mais do que entretenimento ou recreacao, além de jovens e adultos
interessados em dancar.

Esse posicionamento reforca a identidade da escola como espaco de formacédo
e pertencimento, ainda que isso, em alguns casos, restrinja o publico potencial, uma

vez que nem todos os consumidores buscam a mesma profundidade formativa.

11. Quais sao as principais fontes de receita e como elas se articulam com custos,
parcerias e sustentabilidade a longo prazo?

As principais fontes de receita da escola provém das mensalidades e
matriculas dos alunos, que representam a base do faturamento. Além disso, ha
receitas complementares advindas de uniformes, cursos, workshops e espetaculos
de meio e final de ano, sendo estes ultimos fundamentais para equilibrar o fluxo
financeiro em periodos de menor arrecadagéo, como dezembro e janeiro.

A gestora reconhece, entretanto, que a sustentabilidade financeira é
desafiadora, especialmente em funcéo do grande numero de alunos bolsistas e dos
altos custos fixos com professores, infraestrutura e eventos. Os espetaculos de meio
e final de ano tém papel decisivo nesse equilibrio, funcionando como mecanismo de
compensacao financeira e, a0 mesmo tempo, como vitrine artistica da escola.

As parcerias e convénios com escolas, marcas e instituicdes educacionais
também contribuem indiretamente para a sustentabilidade, ampliando a base de
alunos e fortalecendo a imagem institucional. A longo prazo, o equilibrio financeiro
depende da manutencdo dessas parcerias, da fidelizacdo do publico e da
capacidade de inovar em formatos de eventos e cursos. Assim, o modelo de negécio
combina fontes tradicionais de receita (mensalidades) com estratégias de

diversificagéo e inovagdo cultural, caracteristicas da economia criativa.

12. Ha evidéncias de planejamento estratégico ou predominam estratégias
emergentes?

As evidéncias apontam para a coexisténcia de planejamento estratégico e
estratégias emergentes, com predominancia de um modelo adaptativo. A fundadora
reconhece que, embora exista uma estrutura organizada de setores e reunides
periddicas, grande parte das decisdes nasce de necessidades cotidianas e

oportunidades que surgem espontaneamente.
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A gestdo adota uma postura flexivel e intuitiva, marcada por forte envolvimento
pessoal da diretora e pela capacidade de resposta rapida as demandas internas e
externas. A presenca de profissionais como a Vivian, responsavel por traduzir as
ideias criativas em processos e planilhas operacionais, reforca o equilibrio
entre inspiracao artistica e racionalidade administrativa.

Em termos teodricos, o0 modelo da escola aproxima-se de uma gestéo organica,
tipica de empreendimentos criativos (Howkins, 2013; Bendassolli, 2017), onde a
inovacao e as estratégias emergem de interacdes continuas entre criacdo e gestao.
Assim, o planejamento existe, mas de forma nao linear, orientado por valores e

propdsitos, mais do que por metas rigidas ou previsbes formais.

4. Cultura como Recurso Estratégico

13. A escola enxerga a cultura como recurso estratégico capaz de gerar impacto
social e simbolico?

Sim. A escola compreende a cultura ndo apenas como expressao artistica, mas
como um recurso estratégico de transformacdo social e simbodlica. A gestora
reconhece que o trabalho realizado vai além da formacdo técnica em danga,
envolvendo dimens@es humanas, educacionais e comunitarias. A instituicdo atua
como um espago de mediacdo cultural, onde os alunos desenvolvem valores de
convivéncia, disciplina, empatia e pertencimento.

Ao promover espetaculos, eventos e projetos abertos a comunidade, a escola
amplia o0 acesso a arte e estimula o engajamento de publicos diversos. Essa postura
reforca 0 papel da escola como agente cultural local, responsavel por difundir a
linguagem da danca e, ao mesmo tempo, fortalecer o sentimento de identidade e
coletividade entre alunos, familias e publico externo. A cultura, portanto, € vista
como um ativo simbdlico e estratégico, capaz de sustentar a imagem institucional e

contribuir para a sustentabilidade social do empreendimento.

14. Existem politicas ou praticas de inclusdo social, bolsas ou projetos voltados
acomunidade?

Sim. A La Danse mantém um programa estruturado de bolsas, que contempla
tanto critérios de mérito artistico quanto de vulnerabilidade social. Denominado
Programa Talento e Social, ele tem como objetivo oferecer oportunidades de
formacdo em danca a alunos com potencial técnico ou em situagdo econdémica

desfavoravel.



99

Anualmente, é aberta uma quantidade de vagas para bolsistas, mediante andlise
de documentos e comprovacao de renda. Os candidatos devem, preferencialmente,
ser oriundos de escolas publicas ou comprovar necessidade financeira. Atualmente,
cerca de 20% dos alunos da instituicdo séo bolsistas, superando a meta inicial de
10%. Embora financeiramente desafiador, o programa € considerado essencial para
manter o compromisso da escola com a democratiza¢ao da arte e 0 acesso a cultura.

Além das bolsas, a instituicdo desenvolve a¢des de permuta com artistas e
profissionais de diferentes areas, gerando trocas simbodlicas e parcerias que
ampliam a visibilidade da escola. Em alguns casos, alunos em situacdo de
vulnerabilidade extrema recebem apoio integral, incluindo uniforme, sapatilhas e
ajuda de custo para transporte. Essas praticas reforcam o compromisso ético e
social da escola, consolidando sua imagem como um espaco de inclusao e formagéo

cidada.

15. Como o gestor incorpora a diversidade cultural (de corpos, linguagens e
repertdrios) em sua proposta pedagogica?

A diversidade cultural é incorporada de forma consciente e préatica na proposta
pedagolgica da escola, que reconhece as diferencas corporais, cognitivas e
expressivas de cada aluno. O curriculo contempla multiplas modalidades de danca,
permitindo que diferentes perfis de corpo e estilos se encontrem e se expressem de
maneira auténtica. Ha turmas voltadas para criancas, adultos, terceira idade e
pessoas com necessidades especificas, como alunos com autismo e TDAH, o que
demanda adaptacdes didaticas e acompanhamento especializado.

A inclusdo é tratada como principio pedago6gico. A coordenadora do nucleo
infantil, por exemplo, possui formacgéo especifica e cursos voltados a incluséo e a
psicologia educacional, orientando professores e familias sobre como lidar com
diferentes perfis de alunos. Em casos mais complexos, ha didlogo com psicologos e
responsaveis para adaptar a rotina e os exercicios as particularidades individuais.

Dessa forma, a diversidade é entendida como riqueza formativa, e ndo como
obstaculo. A escola busca acolher e potencializar cada corpo e linguagem, fazendo

da danca um espaco de convivéncia, respeito e desenvolvimento humano.

5. Boas Praticas, Aprendizados e Sustentabilidade

16. Quais praticas e experiéncias a escola considera exemplos de sucesso ou

aprendizado?
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A escola reconhece como principais exemplos de sucesso sua capacidade de
manter a coeréncia entre a proposta artistica e a qualidade pedagdgica, mesmo
diante das dificuldades financeiras e das mudancas no mercado cultural. Entre as
praticas mais valorizadas estdo a realizacao de espetaculos anuais, a consolidacao
do programa de bolsas, as parcerias com escolas e marcas, e o fortalecimento do
corpo docente. Essas experiéncias sdo vistas ndo apenas como conquistas
pontuais, mas como processos continuos de aprendizado institucional.

Outro ponto de destaque € a criagcdo de um ambiente de trabalho colaborativo,
onde a lideranca é exercida de forma patrticipativa. As decisbes compartilhadas e a
escuta ativa entre direcdo, professores e equipe administrativa sdo citadas como
fatores que aumentam o comprometimento coletivo e a eficiéncia organizacional. O
dialogo constante com as familias e a manutencgéo de vinculos duradouros com ex-
alunos também sao percebidos como indicadores de sucesso, pois reforcam o papel
social e afetivo da escola no contexto local.

17. Como essas praticas refletem a profissionalizacdo da gestdo, o uso da
tecnologia e a capacitacdo docente?

As boas praticas identificadas pela escola refletem um processo gradual de
profissionalizagdo da gestdo. A direcdo, mesmo com formacao predominantemente
artistica, vem estruturando setores administrativos e implantando rotinas mais
formais de planejamento e acompanhamento financeiro. A presenca de uma equipe
especializada, com fungbes definidas para secretaria, marketing e financeiro,
contribui para a consolidagcdo de uma cultura organizacional mais técnica e eficiente.

O uso da tecnologia também tem se ampliado, especialmente nas areas de
comunicagdo e relacionamento com o publico. As redes sociais se tornaram
ferramentas fundamentais para divulgacéo de eventos, captacdo de novos alunos e
fortalecimento da imagem institucional. Além disso, a escola utiliza plataformas
digitais para controle de turmas, inscricbes e comunicagédo interna, o que facilita a
gestdo das informacfes e o acompanhamento pedagdgico.

No ambito docente, hd um esfor¢co constante de capacitacdo e atualiza¢éo dos
professores. A escola incentiva a participacdo em cursos, workshops e festivais,
além de promover encontros internos de formacao e troca de experiéncias entre as
modalidades. Essa politica de desenvolvimento profissional reforca a integracéo

entre os valores artisticos e a competéncia técnica do corpo docente.
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18. A escola utiliza indicadores de desempenho (retencdo, satisfacéo,
engajamento) para orientar suas decisdes?

Embora ainda ndo possua um sistema formal de indicadores de desempenho, a
escola utiliza métricas qualitativas e informais para monitorar o andamento de suas
atividades. A retencao de alunos é observada de forma continua, especialmente por
meio do acompanhamento da frequéncia e da participacdo nos espetaculos e
eventos internos. O nivel de satisfacdo é avaliado através do relacionamento direto
com as familias e do retorno espontaneo dos alunos, o que permite ajustes pontuais
na metodologia, ha carga horaria e na comunicacao institucional.

O engajamento também é mensurado de forma empirica, com base na adeséo
as aulas, nas atividades extracurriculares e na participagdo em festivais e projetos.
A gestora reconhece a importancia de sistematizar esses dados futuramente,
criando instrumentos mais estruturados para analise de resultados e planejamento
estratégico, mas valoriza o contato proximo e o acompanhamento humanizado como

ferramentas eficazes de gestéo cotidiana.

19. De que modo a escola transforma aprendizados em politicas institucionais,
garantindo adaptacao e sustentabilidade?

Os aprendizados acumulados ao longo da trajetéria da escola sdo
continuamente incorporados as suas praticas e politicas institucionais. O processo
de gestdo € marcado pela capacidade de adaptagédo e pela escuta ativa, 0 que
permite revisar procedimentos, atualizar métodos de ensino e aperfeicoar a
comunicagdo com alunos e colaboradores. Cada desafio enfrentado, seja de ordem
financeira, pedagdgica ou operacional, é tratado como oportunidade de crescimento
e aprimoramento coletivo.

A sustentabilidade institucional € garantida pelo equilibrio entre tradicdo e
inovacédo, pela diversificacdo das fontes de receita e pela consolidagdo de uma
cultura de cooperacdo. A escola busca manter-se financeiramente viavel sem
renunciar a sua fungdo social e artistica, reconhecendo que o capital simbdlico
gerado por suas ac0fes € tdo importante quanto o retorno econémico. Essa visdo de
longo prazo, aliada a valorizacdo das pessoas e da arte, sustenta 0 compromisso
da instituicdo com a continuidade de sua missdo e com o papel transformador da

danca na comunidade.
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6. Desafios e Perspectivas Futuras

20.

Quais sédo hoje os principais desafios de mercado e como a escola lidacom a

pressao econdmica sem comprometer seu valor simbdlico?

21.

Os principais desafios enfrentados pela escola estao ligados as transformactes
no comportamento do publico e a pressdo econémica que atinge o setor cultural. A
gestora observa que, ao longo dos anos, houve uma mudanga significativa nas
expectativas das familias e alunos: enquanto antes havia uma procura maior por
formacdo artistica completa, hoje muitos buscam a danca apenas como atividade
complementar ou recreativa.

Essa mudanca de perfil impacta diretamente o modelo de negécio e a estrutura
da escola, exigindo maior flexibilidade sem perder de vista a missdo de promover
exceléncia e formagdo de qualidade. A instituicAo procura equilibrar a
sustentabilidade financeira com o valor simbdlico e educacional gue sempre orientou
sua atuacao.

Uma das estratégias adotadas tem sido o replanejamento das modalidades e
formatos de aula, buscando conciliar diferentes niveis de comprometimento. A
gestora cita a possibilidade de criar turmas de formacdo, com aulas mais intensivas
e regulares, e turmas livres, voltadas a alunos que buscam experiéncias mais leves
ou recreativas. Essa distincdo, ainda em fase de estudo, reflete o esfor¢co de
adaptacdo da escola a novas demandas, sem renunciar a seus principios
pedagdgicos e artisticos.

A dificuldade maior esta em conciliar essas mudancas com o0s custos
operacionais e 0 uso do espaco fisico, ja que diferentes perfis de aluno exigem
diferentes estruturas e quantidades de professores. Assim, a escola enfrenta o
desafio constante de se reinventar, mantendo sua identidade cultural enquanto

busca modelos economicamente viaveis.

Existem planos de expansdo, digitalizacdo ou novas frentes de atuagao?

Sim. A La Danse tem buscado ampliar sua atuagdo tanto por meio de parcerias
guanto pela adocdo de tecnologias que modernizam sua gestdo. No campo
da digitalizagéo, a instituicdo utiliza sistemas operacionais integrados para controle
de cadastros, relatorios e financas, o que tem contribuido para uma administracao
mais agil e transparente.

Quanto aexpansado fisica, embora ja tenha sido considerada, encontra
limitacOes estruturais no espaco atual. A diretora chegou a realizar orgcamentos para
ampliar o prédio e criar salas, mas o0s custos inviabilizaram o projeto no momento.

Ainda assim, ha perspectivas de crescimento através de unidades parceiras em
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outras escolas, como o modelo implementado no Colégio Notre Dame, e por meio
de convénios e colaboragcBes com instituicbes de ensino.

Antes da pandemia, a escola chegou a inaugurar um espaco na Barra da Tijuca,
projeto interrompido pelas restricbes sanitarias, mas que permanece Ccomo
possibilidade futura. Essas experiéncias demonstram uma visdo estratégica que
combina prudéncia e ousadia: expandir a presenca institucional sem comprometer

a gqualidade artistica e pedagdgica.

22. Como a escola se prepara para atender as novas geracfes e demandas da
economia criativa?

A escola reconhece que cada geracao traz novas expectativas e modos de se
relacionar com a arte, e por isso adota uma postura maleavel e adaptativa diante
das mudancas sociais e culturais. A gestora destaca que “cada geracgéao ¢ diferente”
e que o desafio estd em compreender essas diferencas para ajustar a comunicacao,
o formato das aulas e a proposta pedagdgica.

O acompanhamento das transforma¢des do mercado cultural é constante, e as
decisbes sdo tomadas a partir da observacdo das tendéncias e da escuta das
familias e alunos. A direcdo busca compreender as novas formas de consumo da
danca e da cultura, experimentando solugBes para tornar a escola mais acessivel e
conectada as dinAmicas contemporaneas.

Entre as propostas em estudo, estdo a criagdo de novos servi¢os voltados a
comodidade dos alunos e responsaveis, como transporte escolar préprio, além da
ampliagc&o de parcerias e atividades complementares. A adaptacdo as demandas da
economia criativa envolve também repensar os formatos de ensino e fortalecer o
papel da escola como espaco de experimentacdo e inovacao artistica.

Assim, a instituicdo busca preservar sua tradi¢cdo e qualidade técnica, a0 mesmo
tempo em gque se reinventa para dialogar com um publico mais diverso e conectado,

reafirmando a danca como linguagem viva e em constante transformacao.



