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IMPACTO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL
SOBRE O TRABALHO CRIATIVO
EM AGENCIAS DE PUBLICIDADE E PROPAGANDA

Resumo

Como objetivo geral deste estudo procura-se compreender como os trabalhadores criativos
enxergam o ambiente das agéncias de publicidade e propaganda face as mudancas
organizacionais as quais esse tipo de empresa estd vivenciando. Para isso foram realizadas
entrevistas em profundidade com publicitarios de Porto Alegre — RS, em diferentes niveis de
carreira. Através da andlise das categorias Ambiente de trabalho; Liberdade para exercer a
criatividade no trabalho e Atuagdo dos lideres, viu-se que o cldssico modelo de agéncia ja nao
¢ mais do interesse desses profissionais, que percebem o mercado de trabalho publicitario em
(necessaria) transformacdo. As certezas residem em o que ndo se quer mais fazer, enquanto
novos arranjos produtivos sdo possibilidades para uns e a realidade de outros. O futuro ¢
incerto, ainda que promissor.

Palavras-chave: Mudanga organizacional; trabalho criativo; publicidade e propaganda;
industrias criativas.

Abstract

The main objective of this study is to understand how creative workers view the advertising
and advertising environment in the face of the organizational changes that this type of
company is experiencing. For this, in-depth interviews were conducted with advertisers from
Porto Alegre - RS, at different career levels. Through the analysis of the categories Work
environment; Freedom to exercise creativity in the work and performance of the leaders, it
was seen that the classic model of agency is no longer of interest to these professionals, who
perceive the advertising labor market in (necessary) transformation. Certainties reside in what
one no longer wants to do, while new productive arrangements are possibilities for some and
the reality of others. The future is uncertain, though promising.

Keywords: Organizational change; creative work; advertising and marketing; creative
industries.
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1 Introducao

De acordo com Harvey (2001), as concepgdes de tempo e espaco como categorias
basicas da existéncia humana sdo definidas pelas praticas econdomicas que dao subsisténcia as
sociedades. Quando se rompe a ideia de um tempo ciclico, com suas rotinas e repeticdes que
mantém os arranjos sociais, tem-se a sensa¢ao, de acordo com o autor, de que o ciclo rompido
¢ o do progresso. Essa desconfiguracio do “tempo industrial”, pela qual a expansdo
tecnologica €, em muito, responsavel, tem seus impactos reverberados também no “tempo da
familia” e, por conseguinte, em todo arranjo social no qual o individuo esté inserido.

Essas transformacdes impactam as relagdes de trabalho contemporaneas na medida em
que a competitividade em um mercado globalizado e as inovagdes tecnologicas subvertem as
logicas de produgdo, permitindo que emerjam formas inovadoras de organizag¢do do trabalho.
Além de produzir mais num menor intervalo de tempo, essa reconfiguragdo temporal exige
que a mao de obra da “economia informacional” seja mais qualificada, tenha maior autonomia
e adapte-se a cronogramas flexiveis de trabalho (CASTELLS, 2012).

E nitido o impacto dessa nova temporalidade nas indistrias criativas: o que Castells
(2012) chama de “empresas em rede”, quando o bom funcionamento das organizagdes passa a
depender da autonomia de profissionais mais esclarecidos, ¢ uma das caracteristicas da
producdo nas industrias criativas, cujo resultado esta ligado diretamente a criatividade e ao
talento de seus profissionais. O encurtamento dos prazos e a necessidade de se produzir mais
num intervalo de tempo cada vez menor sempre foi um conflito marcante do fazer criativo,
especialmente no que tange a publicidade e propaganda, assim como a flexibilizacdo das
jornadas de trabalho e a diluicao de fronteiras entre trabalho e o tempo livre do trabalhador.

Segundo Florida (2011), apesar de existirem diversas perspectivas que visam a
motivacdo e o gerenciamento da criatividade, métodos ultrapassados de gestdo ainda sdo
colocados em pratica por empresas consideradas criativas. Essas organiza¢des continuam
burocraticas, avaliando o resultado dos funcionarios pelo nimero de horas trabalhadas e
langando mao de métodos ineficientes de estimulo a criatividade e a produtividade. Por outro
lado, existem as empresas que acreditam que a criatividade ndo pode ser gerenciada “de
cima”, ou seja, através de hierarquias e processos rigidos de producdo e supervisio: “tudo o
que vocé pode fazer ¢ contratar pessoas talentosas [...], dar a eles uma ideia geral do que fazer
e deixd-los em paz” (FLORIDA, 2011, p. 129).

Porém, a maioria das empresas situa seus métodos de gestdo entre o controle rigido e a
liberdade total. O mesmo autor explica que ainda se tem muita coisa para aprender no que
concerne a administragdo da criatividade, e ressalta a importancia desse aprendizado com
nameros: o desempenho de uma empresa que encontrou a maneira correta de gerenciar seus
funcionarios ¢ de 30 a 40 por cento maior do que as que ndo gerenciam adequadamente o seu
quadro de colaboradores (FLORIDA, 2011, p. 130).

A criatividade, embora matéria prima para geragdo de valor, ¢ subjetiva, intangivel e
imaterial, e por isso insubordinada aos métodos convencionais de gestdo, cujo objetivo final ¢
o acimulo de capital. A organizagdo resta tentar controlar ¢ mensurar a inovagio, que ¢ a
criatividade transformada em mercadoria (AMORIM; FREDERICO, 2008, p. 2).

Para que as empresas possam reter talentos e extrair deles a sua melhor capacidade
produtiva, ¢ preciso entender como deve ser a gestdo de uma atividade que, via de regra,
imaterial, parece estar imbricada ao trabalho material, produtivo, racional. Mesmo que
essencialmente intelectual, parece estar, assim como o trabalho convencional, subordinada a
logica produtiva do capitalismo. O presente estudo tem como tema o impacto das mudangas
organizacionais sobre o trabalho criativo em agéncias de publicidade e propaganda. Indaga-se,
como problema de pesquisa, de que forma as mudancas organizacionais podem impactar no
resultado do trabalho criativo? E como objetivo geral deste estudo procura-se compreender
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como os trabalhadores criativos enxergam o ambiente das agéncias de publicidade e
propaganda face as mudangas organizacionais as quais esse tipo de empresa esta vivenciando.

O trabalho inicia com a revisdo tedrica acerca de temas estruturantes da pesquisa, a
partir dos quais emergiram as categorias de analise. Na sequéncia estd descrito o percurso
metodoldgico, que resultou na coleta de dados empiricos e sua andlise. A andlise de
resultados, apresentada ap6s, evidencia aspectos alinhados com a literatura revisada
previamente. O trabalho encerra com as consideragdes finais e referéncias.

2 A reestruturacio produtiva e as mudancas na estrutura do emprego no pais

O capital encontra-se, segundo Antunes (2009), em fase de reestruturagdo produtiva.
Neste contexto o trabalho social, que ¢ mais complexo, mais intenso no que concerne a
processos e ritmo de producdo e mais socialmente combinado, consolida-se como forma
contemporanea do trabalho. Sao caracteristicas deste novo cendrio a reducdo do trabalho vivo,
realizado pelo homem, e a ampliagdo do trabalho morto, operacionalizado através de
maquinario e da tecnologia. O autor enfatiza, porém, a impossibilidade da eliminagdo do
trabalho vivo, vital para o capital no processo de criagcdo de valores de troca. E a fim de criar
cada vez mais valor, as empresas buscam diminuir o tempo fisico de trabalho e aumentar a
sua produtividade. O que se pode constatar, em consequéncia, ¢ a diminuicdo dos regimes
estaveis de trabalho e o surgimento de novos formatos de trabalho em periodo parcial e
terceirizado, formatos que estdo cada vez mais presentes no processo de producdo capitalista
(ANTUNES, 2009).

Com a crise estrutural do capitalismo a partir do final da década de 60, o modelo
fordista e taylorista de producdo entra em declinio e uma nova economia de servicos,
fundamentada no avango tecnoldgico e comunicacional, passa a ser desenhada (CARDOSO,
2011).

Especificamente sobre o impacto que o avango tecnoldgico operou no sistema
produtivo e, consequentemente, na estrutura de empregos do pais, Wolf (2004) afirma que
esta evolugdo técnica corrobora com a relagdo de mais-valia e com a exploracdo da mao-de-
obra quando exerce o controle das atividades dos trabalhadores. A autora ressalta ainda que a
tecnologia “atua em um nivel qualitativamente acrescido sobre a criatividade, capacidade
exclusiva do trabalho vivo: a expropriagdo e consequente apropriacdo, pelo capital, da sua
dimensdo cognitiva” (WOLF, 2004, p. 357). Ou seja, ao priorizar o aspecto quantitativo da
producdo em detrimento da capacidade criativa, da-se o fendmeno da reificagdo do individuo:

E assim que o trabalhador converte-se em uma coisa, em mais um objeto que entra
no processo produtivo, e que pode ser manipulado/gerido como qualquer outro
recurso/insumo de produ¢do. Ora, o trabalho informatizado — expressdo Ultima das
forcas produtivas atuais — ao operar uma apropriacdo de novo tipo, acitra o
fendmeno da reificagdo na medida em que possibilita tornar mercadoria/coisa, ndo
s6 o esforgo fisico e manual do trabalho vivo — como vinha sistematicamente
ocorrendo desde a chamada primeira revolugdo industrial — mas o pensamento, as
ideias, as informagdes produzidas e acumuladas a partir das experiéncias advindas
do seu cotidiano na produg¢do. Uma capacidade que s6 a mercadoria for¢ca de
trabalho pode realizar, posto que a Unica dotada de criatividade (WOLF, 2004, p.
357).

Essa coisificacdo da mao de obra através da informatiza¢do da produgdo contribui para
a precarizagao do trabalho, ndo apenas no aspecto de forca de trabalho como mercadoria, mas
sobretudo no aspecto da individualidade desse trabalhador como “trabalho vivo no sentido de
ser-humano genérico” (ALVES, 2010, p. 2).
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A precarizacdo do trabalho costuma ser definida como a fragilizacio da
regulamentacdo da exploracdo da mao de obra como mercadoria, sob forma, por exemplo, da
terceirizagdo do trabalho, da flexibiliza¢do, da jornada de trabalho livre etc. Alves (2010)
propde uma atualizacdo dessa defini¢do, ancorada nos preceitos do capitalismo
contemporaneo e na reconfiguracdo das relagdes de trabalho, e que vai muito além da
fragilizacdo da forca de trabalho como mercadoria. Segundo o autor, a precarizagdo, que gera
incerteza porque aniquila direitos, seguranca e estabilidade do trabalhador reduzindo o
trabalho vivo @ mera mercadoria, também impacta na dimensao de sociabilidade do trabalho
quando altera a relagdo de um homem com os outros, e na dimensdo da auto-referéncia
pessoal, ou seja, o homem diante de si proprio.

Esse impacto nas relagdes de trabalho se d4 porque o homem que trabalha precisa ser
flexivel para estar em constante aperfeicoamento e capacitagdo para lidar com a tecnologia e
intervir no processo de produ¢do. Novas rotinas de trabalho e novas formas de gestao passam
a estimular o envolvimento maior do individuo com as suas atividades e com a empresa na
qual trabalha. Estas organizag¢des, em nome da produtividade, estdo reduzindo suas equipes
cada vez mais jovens e tornando-as cada vez mais mistas, ou seja, trabalhadores estaveis
convivem com temporarios e terceirizados nesses novos “coletivos laborais” (ALVES, 2010).

3 A organizacio da producio nas industrias criativas

Para discutir gestdo e formas de organizacdo do trabalho, faz-se necessario entender
como se da o processo produtivo nas industrias criativas. Bendassolli et al. (2009) enumeram
quatro caracteristicas da produc@o nessas industrias: sua matéria-prima ¢ a criatividade, que ¢
transformada em um produto ou servigo com valor agregado; uso intensivo das novas
tecnologias da informagdo e comunicagdo, permitindo a descentralizacdo da producgdo e a
disseminagdo do produto criativo resultante dessas industrias; o produto ou servigo dessas
industrias ¢ feito através do trabalho de equipes multidisciplinares que coordenam diferentes
competéncias e recursos variados durante o processo criativo; e a valorizagdo da arte pela arte,
ou seja, nas industrias criativas os aspectos estéticos e artisticos determinam prioridades e
direcionam decisdes no que diz respeito ao gerenciamento e emprego de recursos.
Diferentemente das industrias convencionais, onde aspectos como funcionalidade e
racionalidade definirdo prioridades e investimentos de recursos. As industrias criativas
tentam, portanto, mediar os interesses de instdncias ‘“‘potencialmente conflitantes”, as
instancias artisticas e instrumentais.

Hé4 uma evidente tensdo nas industrias criativas entre o trabalhador e o modo de
producgdo do seu produto ou servico criativo. Judice e Furtado (2014) levantam a questdo que
sintetiza esse conflito da coexisténcia das logicas artistica e econdmica: a produgdo deve ser
voltada as necessidades do mercado ou satisfazer as necessidades pessoais do produtor?

As autoras citam estudo realizado por Souza e Carrieri (2011) que analisa a
coexisténcia dessas duas logicas no fazer artistico:

De um lado, ha elementos representativos da racionalidade substantiva, como a
profissionaliza¢do como legitimagdo de identidade e a assungdo da pratica artistica,
assim como o ideal ético e estético do fazer artistico. Por outro lado, diante da
necessidade de sobrevivéncia, emerge a racionalidade instrumental de submissdo a
atividades que, por vezes, fogem aos sentidos ideais e estéticos do fazer teatral.
(JUDICE; FURTADO, 2014, p. 300).

Diversos regimes de trabalho sdo praticados nessa industria, tais como a terceirizagao,
o trabalho intermitente e o trabalho por projetos (BENDASSOLLI; BORGES-ANDRADE,
2011). E necessario que se veja essas novas formas de organizagdo da producio na Industria
Criativa como possibilidades de garantir a eficiéncia e rentabilidade do trabalho criativo como
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atividade remunerada, porém sem cercear a liberdade necessaria a esse tipo de trabalhador
mais intelectualizado e, por isso, mais independente e capaz de exercitar a sua autonomia e
liberdade de escolha, e sem que essa autonomia represente a precarizacdo das relagdes de
trabalho.

Tais arranjos, antes informalmente institucionalizados no mercado de trabalho
publicitario, passam a ser cada vez mais frequentes, principalmente diante da recente reforma
na lei trabalhista brasileira, que regulamenta, por exemplo, o home office ou teletrabalho
remunerado por tarefa, a contratacdo de auténomos sem configurar vinculo empregaticio,
mesmo que com relacdo de exclusividade e continuidade, e a contratagdo de ex-funcionarios
como terceirizados (porém respeitando um periodo de quarentena de 18 meses) (CAVALINI,
2017).

4 O fazer criativo: caracteristicas, processos, facilitadores e suas limitacoes

Finke, Ward e Smith (1996, p. 190) afirmam que a capacidade criativa ¢ uma
propriedade essencial da cognicdo humana, ideia refor¢ada por Simonton (2000, p. 152), que
diz que “a criatividade ¢ um fenomeno mental que resulta da aplicagdo de processos
cognitivos comuns™', o que permite crer que o pensamento criativo pode ser acessivel a quase
todas as pessoas.

De acordo com Florida (2011, p. 68) classe criativa ¢ o grupo de pessoas envolvidas
em atividades com o objetivo de “inovar de forma significativa”. O autor aponta a existéncia
de dois componentes da classe criativa: o primeiro ¢ o “Centro Hipercriativo”, formado por
profissionais que se envolvem completamente no processo criativo, independente da natureza
de sua profissdo. Esses profissionais dedicam-se a gerar conteudos inovadores, com utilidade
e aplicacdo imediata. O segundo componente da classe criativa ¢ o que o autor chama de
“profissionais criativos”, cuja funcdo ¢ valer-se de seu vasto conhecimento em determinada
area para resolver problemas especificos inerentes a sua funcao profissional.

Vieira (2001, p. 17) trata o processo criativo na publicidade como a soma de dois tipos
de dados: o briefing, parte racional do processo, e as informag¢des acumuladas ao longo da
vida, que dizem respeito as emogdes. O primeiro € o conjunto de informagdes sobre o produto
ou servico e a intengdo que o departamento de marketing tem a respeito de como aquele
produto ou servigo deve se posicionar diante do seu publico alvo. A segunda ¢ o conjunto de
vivéncias que o publicitario traz consigo. A associagdo das vivéncias (emogdes) ao briefing
(razdo) ¢ o que faz a diferenga na mensagem publicitéria.

O autor explica que ndo existe formula para ser criativo e sim uma forma de agir,
aberta a todo tipo de informagao e a reflexao:

A criatividade é um estado latente em todos nds; ndo a ignorassemos tanto, nio a
desprezassemos tanto, ndo a maltratdssemos tanto, provavelmente muitos mais de
ndés comporiamos o palco das pessoas chamadas iluminadas. Pode-se dizer que
iluminado € aquele que ndo deixa faltar em sua lamparina o combustivel que
alimenta a chama (VIEIRA, 2001, p. 19).

Sant’anna (1998, p. 147) concorda com o fato de ndo existirem féormulas na
propaganda, mas acredita que algumas praticas podem estimular o pensamento criativo, tais
como ter clareza sobre qual problema a publicidade precisa resolver; procurar obter 0 maximo
de informagdo possivel em torno do tema; desenvolver nimero razoavel de alternativas para
resolver o problema; estabelecer prazos condizentes com o trabalho e realizar atividades que
estimulem a imaginacgao.

' Tradugdo dos autores para “creativity is a mental phenomenon that results from de application of ordinary
cognitive processes”.
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Contudo, nas palavras de Mano (2017, p. 25), pode-se perceber “que alguns limites
sdo incorporados ao conceito de criatividade como tempo, espago e do compromisso com uma
realizagdo concreta”. De acordo com este autor, a criatividade no contexto publicitario toma
forma de atividade produtiva. O profissional criativo deve assumir, portanto, uma “atitude
consciente, intencional e com um fim”. Como capacidade de produzir algo novo, a
criatividade tem como fim a realizacdo de algo concreto, ou seja, a resolu¢do de um problema,
em um determinado periodo de tempo e localizagdo no espago (MANO, 2017, p.23).

Falando especificamente sobre o trabalho publicitario, este se da, via de regra, no
ambiente de uma agéncia, que ¢ a empresa especializada na arte e técnica da comunicagao
publicitaria, reunindo profissionais de diversas 4areas, com experiéncia e tecnologias
especificas para prestar servico a sua carteira de clientes (SAMPAIO, 1999).

Carrascoza (2011) afirma que a publicidade também foi profundamente impactada
pelas mudancas econdmico-culturais advindas da globalizagdo e pela era digital. Longas
jornadas de trabalho sem remuneragdo de hora extra sempre foram uma pratica comum neste
mercado. A pressdo por ideias inovadoras em prazos cada vez menores ¢ parte do cotidiano
desses profissionais, que tém a tecnologia e a internet como aliados na busca de solugdes mais
rapidas para os seus desafios de trabalho (CARRASCOZA, 2011, p. 10).

Ha que se levar em conta também a questdo da flexibilizacdo do trabalho publicitério e
do surgimento de novas formas de atuacdo em substituicdo ao trabalhador regular, catalisadas
pelos recursos tecnoldgicos que permitem que o trabalho seja realizado fora do ambiente da
agéncia. Nao se pode ignorar também as questdes adversas resultantes da flexibilizagdo do
mercado de trabalho publicitario, como a “precarizagdo do trabalho, em que as garantias
constitucionais sdo superadas por contratos por atividade, pela terceirizacdo, pela
informalidade, que trazem a instabilidade do vinculo empregaticio a tona” (CASAQUI;
RIEGEL; BUDAG, 2011, p. 40).

5 A administracio de uma agéncia de propaganda

Para Lupetti (2014, p. 54), as agéncias de publicidade estdo deixando de ser s6 de
publicidade e de propaganda para se tornarem agéncias de comunicagdo, entregando, dessa
forma, quaisquer solu¢des de comunicagdo que seus clientes necessitem. Deve-se refletir
sobre a velocidade dos avangos tecnoldgicos e em como isso reflete no mercado de trabalho e
nas agéncias de comunicacao:

E desafiador também o fato de que as respostas que as agéncias de publicidade
acumularam em cem anos de atividade ndo servem mais para sua operagido porque as
perguntas que o mercado estd fazendo mudaram e ndo correspondem mais a elas ou
as respostas que os alunos aprendem nas faculdades. Quase tudo o que se aprendeu
ndo serve mais para nos ajudar a trabalhar. Pessoalmente acho isso fascinante. Acho
maravilhosa a oportunidade de se matar o conhecimento antigo e aprender o novo
(RIBEIRO apud LUPETTI, 2014, p. 55).

E todo esse contexto de mudancas na atividade publicitaria obriga os gestores a
pensarem também em mudancas na administragcdo de suas empresas de comunicagao.

Administrar é realizar uma atividade sob o comando de outrem. E um “sistema
estruturado e intuitivo” que organiza os esfor¢os da empresa em dire¢do ao cumprimento de
suas metas planejadas, passando pelo controle dessas ag¢des até o acompanhamento e analise
dos resultados obtidos. E gerir bens e negocios visando alcangar os objetivos propostos pela
organizacio. E, por fim, “a arte de realizar agdes por meio de pessoas, na busca de atingir
objetivos” (PEREZ, 2008, p. 5).

Perez (2008, p. 10) explica ainda que as agéncias de propaganda sdo, em sua maioria,
organizac¢des hibridas, optando por varios modelos de gestdo em conjunto. Via de regra, esse
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tipo de empresa esta organizada por fun¢@o, com funcionarios divididos em departamentos de
acordo com a sua expertise, € por cliente, para que a equipe como um todo detenha o
conhecimento sobre quem vai atender, realizando, assim, um trabalho totalmente customizado
para determinado cliente, que possui caracteristicas e necessidades Unicas.

No que concerne a dindmica organizacional, as agéncias de publicidade podem
encaixar-se no modelo predominantemente mecanicista de organizagdo, onde a hierarquia ¢
bem definida, centralizando a tomada de decisdes no topo da pirdmide organizacional, com
elevada departamentalizagdo e especializagdo, baixo nivel de autonomia para os funcionarios
e resultados medidos através do desempenho; ou no modelo organico, com hierarquia
indefinida, normas e regulamentos mais flexiveis e onde o conhecimento define o nivel de
autoridade, o que permite decisdes tomadas em conjunto com a equipe (PEREZ, 2008, p. 12).

Para Marchiori (2004, p. 91), as coisas devem acontecer de uma forma mais natural no
ambito organizacional, sem ser totalmente impostas ou administradas. Ndo se pode mais
forcar os funciondrios a compartilhar dos valores impostos pela organizagdo — estes sao
questionados e colocados a prova por individuos cada vez mais exigentes.

Parece-nos que o emocional comega a prevalecer na conducdo dos negocios, o que
nos leva a concluir que uma organizagdo deve ser analisada muito mais pelos seus
processos do que pela estrutura. Ou seja, a estrutura existe, mas ndo determina a
forma de condugdo de uma empresa (MARCHIORI, 2004, p. 92).

A autora ressalta ainda que ¢ preciso interessar-se pelas pessoas nas organizagdes pois,
atualmente, as habilidades humanas passaram a substituir as técnicas (MARCHIORI, 2004, p.
92).

Por fim, Perez (2008, p. 12) aponta a tendéncia de gestdo das organizagdes “como
conjuntos interligados de processos, € ndo meramente como um somatdrio de departamentos”,
principalmente em agéncias de propaganda, e, que o trabalho em equipe, o aumento do
relacionamento com clientes e fornecedores ¢ a diminui¢do da burocracia sdo fatores
essenciais para o desempenho da organizacao.

Em fun¢do do exposto anteriormente, pode-se visualizar o desafio que se constitui a
gestdo de uma organizagao quando o seu elemento central ¢ a criatividade. Para cooperar com
esse fim, Muzzio (2017) indica os trés elementos centrais na gestdo da criatividade: o
individuo, a lideranca e a cultura criativa.

O primeiro elemento trata do “individuo criativo e sua potencialidade para a
coletividade”. Este individuo estd inserido num contexto social e professional, e sofre
influéncia desses meios e dos grupos aos quais ele faz parte, tais como a familia e a
organizagdo para a qual trabalha. Além disso, a atividade criativa e de inovagdo demanda, ndo
raro, as diferentes expertises para que se atinja o melhor produto final, tornando essa atividade
coletiva por esséncia. A lideranga, segundo elemento apontado pelo autor, diz respeito a
caracteristicas que o lider de um grupo criativo deve ter para impulsionar a criatividade e o
surgimento de novas ideias na equipe, entre elas a expertise técnica e capacidade de resolucao
de problemas de uma forma criativa, clareza em estabelecer objetivos e metas para sua
equipe, a competéncia em montar equipes com profissionais de perfis e expertises variadas,
possibilitando diferentes visdes de sobre um mesmo tema, a disponibilidade para orientar seus
liderados e dar-lhes feedbacks construtivos, entre outras. Por fim, a cultura criativa enfatiza o
aspecto grupal da criagdo e, como fendmeno coletivo, depende das relacdes sociais
estabelecidas para o seu sucesso: “Essas relacdes sao favorecidas quando os membros de um
grupo compartilham valores semelhantes, convergem com o entendimento das necessidades
das regras para ordenagdo social, e exercem praticas que sdo legitimadas no grupo”
(MUZZIO, 2017, p. 113).
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6 Metodologia

Foi utilizada nesse estudo a abordagem qualitativa, privilegiando a interpretacdo de
dados em detrimento da mensuracdo dos mesmos, e ocupando-se por analisar as significagdes
presentes em atos e praticas. A pesquisa ¢ de natureza aplicada e adotou como procedimentos
metodoldgicos a pesquisa bibliografica prévia, a fim de dar embasamento teérico as tematicas
abordadas ao longo do estudo, e a pesquisa de campo, caracterizada pela coleta de dados
através de um encontro mais direto com a populacdo pesquisada. As escolhas referentes a
populacdo e a amostra da investigacdo orientaram-se por acessibilidade e conveniéncia dos
pesquisadores, que identificaram o grupo de sujeitos da pesquisa através de sua rede de
contato profissional ou de indicacdes provindas destas mesmas relagdes.

O universo da investigacdo foi construido pelas agéncias de publicidade de Porto
Alegre. A opg¢ao de entrevistar profissionais que atuam no departamento de criagdo se deu em
funcdo da natureza da atividade exercida. Sendo esses os responsaveis pela concepgdo visual
e textual das pecas publicitarias sdo, via de regra, os profissionais que mais tem presente o
processo criativo no seu dia-a-dia de trabalho.

A fim de se obter um grupo heterogéneo de sujeitos da pesquisa, foram realizadas
entrevistas com profissionais que atuam em distintas agéncias de propaganda de Porto Alegre
— RS, em diferentes fases de carreira e com vinculos empregaticios variados. Esses
profissionais foram classificados em trés categorias, de acordo com a sua faixa etdria: juniores
— profissionais com menos de 25 anos; plenos — individuos de 26 a 35 anos; e seniores —
trabalhadores com mais de 36 anos, de acordo com o descrito no quadro abaixo:

Quadro 1: Sintese de participantes / sujeitos da pesquisa

ENTREVISTADO SEXO g?gﬁ&ORIA AGENCIA VINCULO EMPREGATICIO
E1l masculino Pleno Diversas Freelancer*

E2 masculino Pleno Al Funcionario regular

E3 feminino Janior A2 Funcionario regular

E4 feminino Janior A3 Estagiario

ES feminino Sénior Diversas Freelancer*

E6 masculino Sénior A2 Funcionario regular

Fonte: Os autores, 2018.
*Empreendedores individuais.

Pontualmente em relacdo aos dois profissionais freelancers entrevistados, faz-se
necessario esclarecer que ambos sdo empreendedores individuais, ou seja, profissionais que
trabalham sozinhos prestando servigo através de uma empresa regularmente constituida e
possuidores de um CNPJ — Cadastro Nacional de Pessoa Juridica.

Como técnica de coleta de dados foram realizadas entrevistas em profundidade,
realizadas no més de janeiro de 2018. Utilizou-se um conjunto de questdes abertas, sendo as
mesmas para todos os entrevistados, e permitiu que falassem livremente sobre os assuntos aos
quais foram inquiridos, porém sem desvio do tema original (GIL, 1999). As entrevistas foram
gravadas em audio e posteriormente transcritas para a analise dos dados obtidos.

Posteriormente a realizacdo das entrevistas, faz-se necessario o exame das respostas
obtidas para futuro contraponto com a teoria revisada. Como técnica utilizou-se a andlise
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categorial, realizada através do desmembramento do texto em categorias de modo a organizar
e tornar possivel a referida andlise (BARDIN, 2016, p. 201). A categorizacdo constitui-se na
transformagdo e dados brutos em dados organizados com o objetivo de oferecer “uma
representacdo simplificada dos dados brutos” (BARDIN, 2016, p. 149).

Aproximando-se do pensamento de Muzzio (2017) quando cita a cultura criativa, o
individuo e a lideranga e como elementos centrais na gestdo da criatividade, a analise a seguir
foi estruturada através das seguintes categorias: Ambiente de trabalho; Liberdade para exercer
a criatividade no trabalho e Atuacdo dos lideres.

7 Analise dos resultados

Com o intuito de facultar a reflexdo acerca do tema em tela os autores optaram por
apresentar os principais resultados desta investiga¢do, bem como a interpretacdo dos mesmos
seguida de um contraponto entre a opinido dos entrevistados e o referencial tedrico usado
como base desta pesquisa.

CATEGORIA 1 - AMBIENTE DE TRABALHO

Para Lipovetski (2015) o mercado estd subordinado a “ditadura do curto prazo”,
produzindo em ritmo acelerado para vencer a concorréncia. Carrascoza (2011) complementa o
pensamento do primeiro autor quando afirma que os publicitarios sofrem constantes pressao
para terem Otimas ideias em intervalos de tempo cada vez menores. A questdo dos prazos e
processos morosos de trabalho, bem como os niveis internos de aprovacdo, aparecem de
forma recorrente na fala dos entrevistados E1, E2 ¢ E5 como fatores impeditivos do exercicio
da criatividade no dia-a-dia de trabalho do publicitario. Dessa forma, a atividade torna-se
burocratica e automadtica e, ndo raro, a preocupacdo do criativo torna-se cumprir a tarefa
dentro do prazo estabelecido, e ndo dar a solugdo que ele acredita como sendo a melhor para
aquela demanda.

Para Perez (2008), as agéncias de publicidade ainda se organizam de forma
predominantemente mecanicista, hierdrquica e departamentalizada, ou seja, como fungdes
bem definidas. Essa realidade ¢ sentida pelo entrevistado E2 quando menciona os niveis de
aprovagdes internas pelas quais o seu trabalho tem que passar, e pela entrevistada E3 quando
sente sua liberdade criativa limitada em fungdo de sua especialidade de trabalho. A questdo da
morosidade do processo de trabalho, trazida por E1 como um dos causadores do encurtamento
dos prazos de trabalho, ¢ abordada por Handy (2006) quando caracteriza as agéncias de
publicidade como empresas que possuem culturas-de-tarefa. Segundo o autor, as operagdes
tornam-se caras € morosas nesse tipo de cultura empresarial porque sao compostas por
trabalhadores especialistas (e, portanto, mais bem pagos) que trabalham em grupos e trocando
informagdes constantemente, o que torna o processo mais demorado.

Huws (2015) explica que o processo de codificagdo do conhecimento aliado ao uso
das tecnologias acaba por transformar o conhecimento tacito, ou seja, o dom que nasce com o
criativo, em protocolos que padronizam o processo de producdo. Desta forma, perde-se a
espontaneidade e a liberdade criativas em nome da eficiéncia produtiva. Alguns tipos de
tarefas executadas pelos publicitarios também corroboram para esta percep¢do de trabalho
padronizado porque nem sempre demandam inovacdo. Pelo contrério, as atividades muitas
vezes tornam-se automatizadas e parecem exigir mais solugdes corretas do que criativas, tal
como dito por E2 quando afirma que na sua concep¢do “Nao precisa toda a propaganda ser
criativa, né¢”, ou como o afirmado por E4 quando diz “a gente tem que seguir o padrao,
digamos assim”.

Ha que se falar também sobre vinculos empregaticios e fungdes exercidas no trabalho
como limitadores criativos. O primeiro aparece no depoimento da entrevistada ES, que atribui
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ao fato de ser freelancer as tarefas pouco desafiadoras que as empresas lhe conferem. O
segundo aspecto, referente as fungdes exercidas pelos profissionais dentro da agéncia, esta
presente na fala da E3, que ndo se sente estimulada a exercer a sua criatividade de uma forma
ampla e irrestrita como poderia. Porém, para essa andlise, a questdo da falta de proatividade
das duas profissionais para mudar a situagdo na qual se encontram fica evidente, por exemplo,
quando E3 depde: “porque eu ainda tenho essa liberdade de construir Instagram®, de pensar
junto, mas eu sei... € acho que ¢ uma coisa mais minha, assim. Porque eu poderia trabalhar
mais essa parte de designer, s6 que eu teria que ver essa parte comigo, fora da agéncia. Mas
acho que ndo ¢ muito culpa da agéncia”. Ou quando E5 diz: “Mas eu também ndo proponho,
ndo... agora, ja teve momentos”.

Para o caso especifico da entrevistada ES, como freelancer ela procura limitar o seu
envolvimento as horas de trabalho efetivamente pagas pela empresa. Nesse sentido, Huws
(2015) fala sobre os “dilemas para os proprios trabalhadores criativos”, que para realizarem
um trabalho de fato significativo, precisam dedicar-se a tarefa em questdo. Porém esta
dedicagdo, via de regra, representa um emprenho extra do trabalhador que ndo costuma ser
pago pelas empresas contratantes, dai a inércia desta entrevistada.

Diferentemente dos outros cinco entrevistados, o unico impedimento que E6 considera
possuir para exercer a sua criatividade ¢ a sua propria capacidade e dedicagdo, ja que o seu
trabalho ndo passa por reprovagdes em instancias internas e muito raramente sofre
interferéncia do cliente. Quando ele fala: “Eu até gostaria de exercer um pouco mais assim, de
ter um trabalho mais criativo, justamente porque eu ndo tenho muitas amarras assim” pode-se
entender que se refere a possibilidade de realizar um trabalho mais autoral, com mais
elementos artisticos do seu gosto pessoal incorporados as pecgas publicitarias. E6 possui 48
anos e trabalha com comunicagdo hé cerca de 25 anos. Talvez possa-se atribuir essa liberdade
criativa a sua maturidade, talento e conhecimento acumulado tanto do cliente para o qual
trabalha quando da profissdo que exerce. Aqui fica evidente a importdncia da satisfacao
pessoal com o resultado obtido, o que corrobora com a ideia de Bendassolli e Borges-Andrade
(2011) quando afirmam que o trabalho nas industrias criativas deve envolver a “estética de si”
e imprimir no produto criativo a identidade do seu criador.

CATEGORIA 2 — LIBERDADE PARA EXERCER A CRIATIVIDADE NO TRABALHO

Obedecendo a “ditadura do curto prazo” (LIPOVETSKI, 2015) e produzindo em ritmo
acelerado para vencer a concorréncia, os publicitarios sofrem constantes pressdo para terem
6timas ideias em intervalos de tempo cada vez menores (CARRASCOSA, 2011). A questao
dos prazos e processos morosos de trabalho, bem como os niveis internos de aprovacao,
aparecem de forma recorrente na fala dos entrevistados E1, E2 e E5 como fatores impeditivos
do exercicio da criatividade no dia-a-dia de trabalho do publicitario. Dessa forma, a atividade
torna-se burocratica e automatica e, ndo raro, a preocupacao do criativo torna-se cumprir a
tarefa dentro do prazo estabelecido, e ndo dar a solug¢@o que ele acredita como sendo a melhor
para aquela demanda.

Para Perez (2008), as agéncias de publicidade ainda se organizam de forma
predominantemente mecanicista, hierdrquica e departamentalizada, ou seja, como fungdes
bem definidas. Essa realidade ¢ sentida pelo entrevistado E2 quando menciona os niveis de
aprovagoes internas pelas quais o seu trabalho tem que passar, e pela entrevistada E3 quando
sente sua liberdade criativa limitada em funcdo de sua especialidade de trabalho. A questdo da
morosidade do processo de trabalho, trazida por E1 como um dos causadores do encurtamento
dos prazos de trabalho, ¢ abordada por Handy (2006) quando caracteriza as agéncias de

* Quando fala em “construir Instagram” a entrevistada refere-se a criagio de postagens para essa rede social,
tarefa realizada pela equipe de trabalho a qual ela pertence para determinados clientes.
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publicidade como empresas que possuem culturas-de-tarefa. Segundo o autor, as operagdes
tornam-se caras € morosas nesse tipo de cultura empresarial porque sao compostas por
trabalhadores especialistas (e, portanto, mais bem pagos) que trabalham em grupos e trocando
informagdes constantemente, o que torna o processo mais demorado.

Huws (2015) explica que o processo de codificagdo do conhecimento aliado ao uso
das tecnologias acaba por transformar o conhecimento tacito, ou seja, o dom que nasce com o
criativo, em protocolos que padronizam o processo de producdo. Desta forma, perde-se a
espontaneidade e a liberdade criativas em nome da eficiéncia produtiva. Alguns tipos de
tarefas executadas pelos publicitarios também corroboram para esta percep¢do de trabalho
padronizado porque nem sempre demandam inovacdo. Pelo contrério, as atividades muitas
vezes tornam-se automatizadas e parecem exigir mais solugdes corretas do que criativas, tal
como dito por E2 quando afirma que na sua concep¢do “Nao precisa toda a propaganda ser
criativa, né¢”, ou como o afirmado por E4 quando diz “a gente tem que seguir o padrao,
digamos assim”.

Por ser estagiaria, pode-se considerar que E4 limita-se a adaptar pecas publicitarias
criadas por outros profissionais para outros formatos, trabalho que exige mais dominio de
softwares e ferramentas do que criatividade propriamente dita. Porém, apesar da natureza
menos criativa e mais convencional do trabalho que executa, a entrevistada ainda assim
considera-se livre para influenciar no produto final, posto que pode opinar sobre as
adaptacdes que realiza e sugerir mudangas em relacdo as solicitagdes do cliente. Interferéncias
essas que dizem respeito a adequagdo e eficiéncia do trabalho entregue, e ndo a aspectos
criativos propriamente ditos, j4 que todas as escolhas estéticas foram feitas por outro
profissional.

Ha que se falar também sobre vinculos empregaticios e fungdes exercidas no trabalho
como limitadores criativos. O primeiro aparece no depoimento da entrevistada ES, que atribui
ao fato de ser freelancer as tarefas pouco desafiadoras que as empresas lhe conferem. O
segundo aspecto, referente as fungdes exercidas pelos profissionais dentro da agéncia, esta
presente na fala da E3, que ndo se sente estimulada a exercer a sua criatividade de uma forma
ampla e irrestrita como poderia. Porém, para essa andlise, a questdo da falta de proatividade
das duas profissionais para mudar a situagdo na qual se encontram fica evidente, por exemplo,
quando E3 depde: “porque eu ainda tenho essa liberdade de construir Instagram’, de pensar
junto, mas eu sei... € acho que ¢ uma coisa mais minha, assim. Porque eu poderia trabalhar
mais essa parte de designer, s6 que eu teria que ver essa parte comigo, fora da agéncia. Mas
acho que ndo ¢ muito culpa da agéncia”. Ou quando E5 diz: “Mas eu também ndo proponho,
ndo... agora, ja teve momentos”.

Para o caso especifico da entrevistada E5, como freelancer ela procura limitar o seu
envolvimento as horas de trabalho efetivamente pagas pela empresa. Nesse sentido, Huws
(2015) fala sobre os “dilemas para os proprios trabalhadores criativos”, que para realizarem
um trabalho de fato significativo, precisam dedicar-se a tarefa em questdo. Porém esta
dedicagdo, via de regra, representa um emprenho extra do trabalhador que ndo costuma ser
pago pelas empresas contratantes, dai a inércia desta entrevistada.

Diferentemente dos outros cinco entrevistados, o unico impedimento que E6 considera
possuir para exercer a sua criatividade ¢ a sua propria capacidade e dedicagdo, ja que o seu
trabalho ndo passa por reprovagdes em instancias internas e muito raramente sofre
interferéncia do cliente. Quando ele fala: “Eu até gostaria de exercer um pouco mais assim, de
ter um trabalho mais criativo, justamente porque eu ndo tenho muitas amarras assim” pode-se
entender que se refere a possibilidade de realizar um trabalho mais autoral, com mais

’ Quando fala em “construir Instagram” a entrevistada refere-se a criagio de postagens para essa rede social,
tarefa realizada pela equipe de trabalho a qual ela pertence para determinados clientes.
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elementos artisticos do seu gosto pessoal incorporados as pecgas publicitarias. E6 possui 48
anos e trabalha com comunicagdo hé cerca de 25 anos. Talvez possa-se atribuir essa liberdade
criativa a sua maturidade, talento e conhecimento acumulado tanto do cliente para o qual
trabalha quando da profissdo que exerce. Aqui fica evidente a importidncia da satisfacao
pessoal com o resultado obtido, o que corrobora com a ideia de Bendassolli e Borges-Andrade
(2011) quando afirmam que o trabalho nas industrias criativas deve envolver a “estética de si”
e imprimir no produto criativo a identidade do seu criador.

CATEGORIA 3 — ATUACAO DOS LIDERES

Para Florida: “As pessoas ndo querem ser ignoradas nem controladas demais. Elas nao
querem acatar ordens, mas querem direcao” (FLORIDA, 2011, p. 133). Porém, a excecdo de
E4, cujo objetivo, enquanto estagiaria, ¢ aprender um oficio, os demais profissionais estdo
insatisfeitos com a atuacdo de seus lideres. Muzzio (2017) elenca algumas caracteristicas do
lider de um grupo criativo: ele deve ser capaz de reunir numa mesma equipe profissionais de
diversas areas, coordenando especialidades complementares de modo a instigar o surgimento
de novas ideias, deve estabelecer objetivos e metas claras a serem perseguidos, além de
possuir expertise técnica, agilidade na resolucdo de problemas e capacidade de dar feedbacks
construtivos para os membros de sua equipe. Caracteristicas essas ndo reconhecidas por E2
quando afirma, em relacdo ao seu lider: “Acho que ndo tem preparacdo e conhecimento, tanto
na parte de comunicagdo, quanto na parte de administragdo e de gerenciamento de pessoa, de
empresa, assim”.

Morin (2001) ressalta a importancia dos mecanismos de feedback, através dos quais o
individuo pode evoluir em sua atividade, qualificar-se e realizar-se profissionalmente. Entre
os fatores que conferem significado ao trabalho estd, de acordo com Bendassolli e Borges-
Andrade (2011), a possibilidade de o individuo buscar o aperfeicoamento, o desenvolvimento
e a satisfacdo pessoal através do trabalho que executa. O depoimento do entrevistado E6
corrobora com os pensamentos dos autores citados anteriormente: “Ele elogiava o meu
trabalho, dizia que o meu trabalho ¢ bom, que eu tinha que continuar. E ele gosta, esses dias
mesmo eu fiz uma pasta com trabalhos que eu salvei e ele acha tudo lindo. Até me sinto...
sabe. Entdo ele me ajuda nesse sentido de ndo desistir, de ir em frente, que eu estou no
caminho certo”. O que comprova o valor do elogio e do incentivo, mesmo para um
profissional experiente como E6.

Em agéncias de propaganda, a figura do diretor de criagdo ¢ emblematica. Essa funcdo
surgiu da necessidade de supervisdo e validagdo do trabalho desenvolvido pelas duplas de
criagdo, além “de contribuir com seu talento e sua experiéncia a fim de garantir qualidade
superior as pecas publicitarias” (CARRASCOZA, 2011, p.14). Segundo o autor, os
profissionais de criagdo de uma maneira geral vivem um periodo de adaptagdo as novas
configuragdes da sociedade e do mercado, muito por influéncia das tecnologias, que
intensificaram os meios de comunicagdo e subverteram modos de produ¢do. Mudangas essas
que vém forcando esses profissionais a se tornarem cada vez mais flexiveis e adaptaveis. E
assim devem ser também os lideres, segundo ES, “E chato de uma hora pra outra tu nio ter as
certezas, mas acho dificil, eu ndo culpo. Porque realmente, ndo ¢ mais que nem ha dez anos
atras”.

Carrascoza (2011) aborda ainda a delicada questdo da autoria do trabalho publicitario,
quando as ideias de uma dupla ou grupo de trabalhadores criativos passam a ser consideradas
também do diretor de criagdo, pois este tem o poder de aprovar, reprovar, evoluir e involuir as
mesmas. Esse conflito de autoria e egos entre trabalhador criativo e lideranca fica claro no
testemunho de E1: “no modelo de agéncia, me parece que por uma questdo de ego, historico
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de agéncia de propaganda, sdo pessoas que, quando alguém tem uma ideia que se destaca e
ndo ¢ ele, isso ¢ um problema mais do que uma contribui¢do, né”.

8 Consideracoes finais

Viu-se que, mesmo primando pelo aspecto estético, o trabalho criativo realizado nas
agéncias de propaganda atende a um fim maior que ¢ a resolu¢do dos problemas do cliente,
tais como a constru¢ao de uma marca, a propagacao de uma ideia ou a venda de um produto.
Mesmo utilizando-se de elementos da arte no seu fazer cotidiano, o fazer criativo em
publicidade e propaganda ndo permite a total liberdade de expressdo criativa do profissional
que o executa porque esta a servico de um interesse econdmico.

Jovens cheios de vontade de expressar suas ideias e extravasar sua energia criativa
iniciam na propaganda avidos por aprender uma profissao tida como ndo convencional, apesar
de conscientes dos problemas que a carreira carrega consigo. Ja o profissional em nivel
pleno, responsavel pela maior parte do trabalho realizado em uma agéncia, neste cenario
esfor¢a-se em buscar alternativas para imprimir um pouco de si aquela atividade que talvez ja
ndo corresponda aos seus objetivos, sua personalidade e seus talentos. E aos poucos
profissionais seniores que continuam no mercado de trabalho publicitario, resta ou a total
identificacdo e apego a profissdo, ou a busca urgente por outro plano de vida.

O aperfeigoamento profissional e autodesenvolvimento parecem ser privilégio dos
juniores, naturalmente em fase de qualificacdo, e dos raros profissionais seniores que
acompanharam as evolucdes do mercado de trabalho e desenvolveram novos talentos,
capacidades e outras formas de atuagao.

O cléassico modelo de agéncia j& ndo ¢ mais do interesse desses profissionais, que
percebem o mercado de trabalho publicitirio em (necessaria) transformagdo. As certezas
residlem em o que ndo se quer mais fazer, enquanto novos arranjos produtivos sao
possibilidades para uns e a realidade de outros. O futuro ¢ incerto, ainda que promissor.

E dificil tragar um cenério fidedigno de um grupo a partir de uma amostra tao reduzida
de sua populagdo, o que torna necessaria a ampliagdo dessa amostra para a obtengdo de outros
subsidios que embasem um retrato mais aproximado da realidade do mercado de trabalho
publicitario de Porto Alegre - RS. Todavia, a relevancia do presente estudo consiste em
fomentar discussdes acerca desse mercado, questionando velhas praticas e visualizando outras
alternativas de atuagdo. Outros estudos se fazem necessarios na area de gestdo e inovacdo em
publicidade e propaganda, especialmente no que concerne a modelos de gestdo mais eficientes
em empresas cujo principal ativo € a criatividade.
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