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“O estudo em geral, a busca da verdade e da beleza sdo dominios em que nos

€ consentido ficar criangas toda a vida”.

Albert Einstein

RESUMO



O presente trabalho tem como objetivo analisar, a partir das diferentes
caracteristicas e do modo de funcionamento de agéncias de publicidade de
Porto Alegre, como ¢ feita a gestdo de pessoas em um contexto de economia
criativa. Para tanto foi realizada uma pesquisa exploratdria, na qual foram
realizadas 24 entrevistas com gestores e colaboradores de quatro agéncias de
publicidade de diferentes portes localizadas na cidade de Porto Alegre. Por
meio da técnica de analise de conteudo identificou-se que os processos de
gestdo de pessoas nas agéncias sao incipientes devido a grande dificuldade
gerada pela alta variagao de faturamento. Além disso, os processos de gestao
de pessoas tém de ser adaptados conforme as caracteristicas do trabalho nas
industrias criativas, nas quais se destacam a centralidade da criatividade como
insumo produtivo, a importancia de fatores ndo econémicos na satisfagao dos
trabalhadores, o uso de equipes polivalentes e a necessidade de cooperagao
entre os trabalhadores. Diante desse cenario o trabalho propde um conjunto de
diretrizes e praticas de gestdo de pessoas que atenda a essas caracteristicas
especificas identificadas e ainda fortalega as praticas de cooperagao entre os
trabalhadores, diminua a elevada rotatividade de profissionais, melhore o
ambiente de trabalho, diminua o risco da agéncia em momentos de eventual

diminuigao de faturamento e aproxime o pensar do fazer nas diversas areas.

Palavras-chave: gestdo de pessoas, industrias criativas, agéncias de

publicidade, empresas de servicos.

ABSTRACT



This study aims to analyze , from different characteristics and Porto Alegre
advertising agencies operating mode , such as people management is done in a
context of creative economy . Therefore we carried out a exploratory research,
which were conducted 24 interviews with managers and employees four
advertising agencies of different sizes located in the city of Porto Alegre.
Through content analysis it was found that the people management process in
agencies are incipient due to the great difficulty caused by the high variation of
revenues. Because of that specificities, people management processes have to
be adapted according to the characteristics of work in the creative industries,
which highlight the centrality of creativity as a production input , the importance
of non- economic factors in the satisfaction of workers , the use of multi-purpose
teams and the need for cooperation among workers. The present research
proposes a set of guidelines and practices of personnel management that
answer these specific characteristics identified and further strengthen
cooperation practices among workers, reduce high staff turnover, improve the
working environment, reduce the agency's risk in times of eventual decrease in

revenues and approach thinking of doing in different areas.

Keywords: personnel management, creative industries, advertising agencies,
service companies.
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1. INTRODUGAO

Cada vez mais as economias avangadas migram sua geracao de renda
do setor primario e secundario para o setor terciario, de modo que estudos que
revelem suas caracteristicas, suas particularidades e modos de funcionamento,
bem como desmistifiquem esse setor, sdo importantes para o desenvolvimento
nao so das empresas como também das economias mundiais.

Além disso, uma parte ainda pouco pesquisada dentro do setor de
servicos sdo as organizagdes pertencentes a economia criativa. O termo
economia criativa designa o conjunto de empresas que tém na arte, na cultura,
na criatividade, no saber vivo e diario e na cotidianidade o seu processo
produtivo e o seu produto final. Esta economia desenvolve-se no contexto
imaterial do trabalho, em que a sociedade se adapta a uma economia da
informacdo, do conhecimento e do aprendizado, em que as habilidades
cognitivas e comunicacionais (recursos imateriais) emergem como novos
fatores de produgdo e impdem a revisdo de estratégias empresariais,
dindmicas organizacionais e modelos de negocios até entdo vigentes (PIRES;
ALBAGLI, 2012).

De acordo com Howkins (2007), as organizacbes que compdem a
economia criativa pertencem aos setores de: Publicidade, Arquitetura,
Artesanato, Artes, Design, Moda, Industria Cinematografica, Industria
Fonografica, Artes Cénicas, Industria Editorial, Industria de Pesquisa e
Desenvolvimento, Softwares, Brinquedos e Jogos, Televisdao e Radio e Jogos
de computador. Grande parte dessas organizagdes sédo pertencentes ao setor
de servigos.

Devido a complexidade do trabalho nessas organizagdes, estudar as
particularidades dos trabalhadores desse perfii de organizacao se faz
necessario. Florida (2002) nomeia esses trabalhadores como “classe criativa”.
Essa nova classe tém como funcdo econdmica a criagdo de novas ideias,
tecnologias e conteudo criativo, ou seja, a criagado de valor econémico através
de sua criatividade. Ainda, esse autor estima que no comego do século vinte e
um, a classe criativa representava quase um terco da forca de trabalho dos

Estados Unidos e que o setor criativo estaria pagando quase a metade dos
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salarios do pais, cerca de 1.7 trilhdes de ddlares, montante que é praticamente
igual ao que era pago pelos setores de manufatura e servigos juntos. Ainda,
Girdauskiené, Sakalas e SavaneviCiené (2012) colocam que as industrias
criativas sdo compostas por quatro componentes que tém por objetivos apoiar
e gerenciar a criatividade e gerar beneficios econémicos, sao eles: recursos
humanos, estrutura social, tecnologia e cultura. Dentre esses, 0 componente
principal sdo os recursos humanos, pois aplicam as tecnologias e séao
responsaveis pela implementagéo dos objetivos estratégicos da empresa.

Nesse contexto de relevancia econOmica e importancia estratégica,
torna-se fundamental a adequada gestdo dos trabalhadores criativos. Assim,
em um nivel estratégico, o foco da gestdo de pessoas € dar suporte a
implementagdo da estratégia organizacional, que consiste na manutengao
sustentavel da criatividade organizacional e individual. No nivel operacional, os
objetivos sdo motivar, atrair e reter talentos. A atracédo e retencao de talentos
em industrias criativas é complexa, devido ao fato de os projetos serem curtos
e variarem muito de formato e conteudo.

Assim, reconhecer o candidato apropriado para a execucdo de
determinado projeto ndo é simples. Além disso, outro ponto peculiar dos
trabalhadores criativos sdo as suas habilidades empreendedoras, que fazem
com que 0s mesmos se tornem por vezes 0s seus proprios agentes,
negociando seus salarios e atuando quase sempre como “freelancers” nas
empresas. Ainda, esses trabalhadores tendem a ignorar a autoridade dos
lideres, pois normalmente eles mesmos se véem como lideres, de modo que
estilos de lideranga autocraticos tendem a nao funcionar (GIRDAUSKIENE;
SAKALAS; SAVANEVICIENEg, 2012).

Dentre as organizagdes pertencentes a economia criativa, optou-se por
estudar o setor de publicidade devido ao fato de o Brasil ser considerado um
dos maiores mercados publicitarios do mundo, com importantes empresas
atendidas e um grande numero de premiagdes conquistadas pelas agéncias de
publicidade brasileiras (MARCONDES, 2001). Profissionais como Washington
Olivetto, Nizan Guanaes entre outros sdo considerados icones mundiais da
publicidade, devido aos seus diversos prémios internacionais conquistados

através de suas campanhas. Além disso, justifica-se estudar a dimensao
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humana nesse tipo de organizacdo, pois segundo dados da Pesquisa de
Servigos de Publicidade e Promogao do ano de 2009 (IBGE, 2015), analisando
receita bruta gerada por pessoa ocupada do setor, constata-se que as
empresas de publicidade geram uma receita bruta de R$213,5 mil por pessoa
ocupada. Esse valor pode indicar duas interpretagdes, se por um lado podemos
analisar que o setor faz um uso eficiente de sua mao-de-obra devido ao alto
faturamento por funcionario, por outro lado pode-se ter pistas de uma alocagao
excessiva de atividades para um numero limitado de trabalhadores, haja vista a
complexidade do servigo oferecido pelo segmento. Essa segunda hipdtese é
corroborada por Alberton (2008), ao destacar que apesar de haver flexibilidade
na jornada de trabalho, esse fator ndo significa mais tempo livre ou menos
horas de trabalho para os funcionarios das agéncias de publicidade, pelo
contrario a jornada de trabalho realizada no ramo € maior que a carga horaria
estabelecida pela legislacéo trabalhista brasileira.

Além disso, as agéncias trabalham com um alto grau de customizagéo
de seus servigos, haja vista o fato de seus departamentos se organizarem em
torno das demandas dos clientes. Ainda a énfase da agéncia volta-se mais
para a interface do processo que envolve os clientes do que no produto final.
As necessidades dos clientes sdo constantemente captadas pelos profissionais
responsaveis pelo atendimento dos clientes durante praticamente todo o
processo.

Apesar da definicdo dos departamentos, a autonomia se faz presente no
trabalho dos profissionais das agéncias. Esse fato se mostra na liberdade que
esses possuem com relacdo a vestuario, autonomia na execugao das tarefas
nas areas internas (Criacdo, Producdo), a liderangca predominantemente
informal e o horario de trabalho flexivel (ALBERTON, 2008). Esse contexto tem
como intuito estimular a criatividade e inventividade dos profissionais, haja vista
a constante necessidade de se buscar novas solugdes para os clientes da
agéncia.

Assim, pode-se observar que os trabalhadores s&o os principais insumos
produtivos das agéncias de publicidade, pois apesar da existéncia de
departamentos mais focados na producdo de pecas publicitarias, o contato

entre as diversas areas dessa organizacao € fundamental para o atendimento
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da necessidade do cliente. Ainda, a elevada customizacdo dificulta a
padronizagao do trabalho bem como a substituicdo de trabalhadores, assim a
retencdo de trabalhadores chave é fundamental para a consecucdo dos
objetivos de uma agéncia.

Diante da grande complexidade de gerir os trabalhadores criativos e
também a extrema importancia destes para a existéncia das agéncias de
publicidade surge a seguinte questdo de pesquisa: Enquanto empresas
pertencentes ao “setor” de economia criativa, quais sao as caracteristicas da
gestdo de pessoas das agéncias de publicidade e o seu modo de
funcionamento?

Assim, o presente trabalho tem por objetivo geral analisar, a partir das
diferentes caracteristicas e do modo de funcionamento das agéncias de
publicidade da cidade de Porto Alegre, como é feita a gestdo de pessoas em
um contexto de economia criativa.

Como objetivos especificos, esse trabalho visa:

a) ldentificar as caracteristicas e o modo de funcionamento das agéncias
de publicidade pesquisadas;

b) Identificar o modo de trabalho caracteristico dessas empresas;

c) Levantar o modo de fazer gestdo de pessoas considerando as
caracteristicas desse perfil de organizagéo;

d) Propor diretrizes e praticas de gestado de pessoas adaptadas a esse tipo

de empresa do setor de economia criativa.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para atingir o objetivo deste trabalho, foi realizada uma revisao teérica
em que se buscou um maior entendimento de como funcionam as industrias
criativas, bem como quais as suas principais particularidades em relacdo a
outros tipos de organizagao. A partir do entendimento sobre essa tematica na
sequéncia, a revisao teve como intuito analisar caracteristicas relacionadas ao
setor de servigcos e entender o modo de funcionamento das agéncias de
publicidade. Ainda, considerando os pontos anteriores a ultima parte do
referencial visa entender como se da a gestdo de pessoas em industrias
criativas e em empresas que tem como estratégia principal a busca pela

inovagao.

2.1 Economia Criativa e as Industrias Criativas

De acordo com Levickaité (2011), a economia criativa é baseada no
capital das idéias ao invés do capital fisico, sendo desenvolvida com base em
tecnologias de informacdo e comunicagdo. Outra caracteristica importante
dessa nova forma de economia € a crescente demanda por interacdo do autor
do produto criativo e seu consumidor.

O autor destaca quatro abordagens sobre o tema economia criativa. A
primeira abordagem de Howkins (2007) afirma que as industrias criativas sdo o
nucleo da economia criativa. Esse autor categoriza as industrias criativas em
quinze setores utilizando como critérios a contribuicdo para a economia
nacional, o valor adicionado e a diferenga dessas industrias com relacdo a
industrias tradicionais. De acordo com esses critérios, sdo consideradas
industrias criativas: Publicidade, Arquitetura, Artesanato, Artes, Design, Moda,
Industria Cinematografica, Industria Fonografica, Artes Cénicas, Industria
Editorial, Industria de Pesquisa e Desenvolvimento, Softwares, Brinquedos e
Jogos, Televisdao e Radio e Jogos de computador. Com relagdo ao setor de
publicidade, o autor destaca possibilidade atual de o trabalho das agéncias ir
além da simples exibicdo de propaganda nas midias tradicionais (impressa,

televisao, outdoor). Ao relacionar solugdes de alta e baixa tecnologia em seu
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trabalho, o setor possibilita formas novas e criativas de chegar aos
consumidores inserindo marcas e slogans em areas que nao possuiam
propaganda anteriormente.

A segunda abordagem trata das propriedades econémicas das industrias
criativas. De acordo com Caves (2000), as industrias criativas possuem sete
propriedades econémicas que as diferenciam. A primeira, refere-se a incerteza
da demanda por produtos criativos, ou seja, a reacdo dos consumidores a esse
tipo de produto € desconhecida antes do seu lancamento e nao facilmente
entendida apds esse. A segunda propriedade trata da preocupagado dos
trabalhadores criativos com a originalidade e beleza de seu trabalho. Para
estes, mais importante do que um trabalho aprovado pelo cliente € um trabalho
artisticamente e esteticamente relevante. Além disso, essa preocupagao com
originalidade faz com que os mesmos trabalhem com salarios mais baixos
desde que seu trabalho tenha um significado.

A terceira e a quarta propriedade fazem referéncia a complexidade da
criacdo de um produto criativo e a sua variabilidade infinita. Ressalta-se a
necessidade de uma diversidade de insumos criativos e recursos técnicos para
a sua producéo e a variabilidade infinita de combinagao desses insumos para a
criacdo desse tipo de produto. A quinta propriedade fala da diferenciagao entre
os produtos criativos, nomeada pelo autor como “lista A e lista B”. De acordo
com essa propriedade, as habilidades dos trabalhadores criativos sao
ranqueadas de acordo com sua capacidade criativa e originalidade de seus
produtos. Assim, pequenas diferengas de talento e habilidades podem significar
diferencas grandes em termos de sucesso financeiro. Esse fator faz com que
os trabalhadores busquem o status de lista A, pois essa classificacdo Ihes
confere maior poder, prestigio e consequiente ganho financeiro.

A sexta propriedade trata da importancia de monitorar o tempo em
projetos criativos, pois devido a complexidade e necessidade de uma variedade
grande de insumos o tempo torna-se escasso. A ultima propriedade trata da
perenidade dos produtos criativos. Alguns produtos podem ter os direitos
autorais protegidos, permitindo aos criadores o recebimento de royalties pela

comercializacido desses produtos por um bom tempo apds a sua criagao.
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A terceira abordagem trata emergéncia da nova classe criativa e sua
importancia econémica. De acordo com Florida (2002), essa nova classe é
composta por pessoas que trabalham com ciéncia, engenharia, arquitetura,
design, educagao, musica, entretenimento. Esses tém como fungdo econdmica
a criagao de novas ideias, tecnologias e conteudo criativo, ou seja, a criagao de
valor econdmico por meio de sua criatividade. Para este autor, criatividade é a
habilidade de selecionar e revisar e sintetizar dados de modo a criar algo novo
e util. Florida (2002) estima que no comego do século vinte e um, a classe
criativa representava quase um terco da forga de trabalho dos Estados Unidos
e que o setor criativo estaria pagando quase a metade dos salarios do pais,
cerca de 1.7 trilhdes de dolares, montante que é praticamente igual ao que era
pago pelos setores de manufatura e servigos juntos.

A quarta abordagem, de Landry (2000), trata do conceito de cidades
criativas. O autor argumenta que o principal recurso das cidades sdo os seus
habitantes. A criatividade € o principal motor de crescimento dindmico das
cidades, tornando secundarios fatores de desenvolvimento tais como:
localizacdo, acesso a recursos naturais e a mercados. As industrias mais
antigas estdo declinando e o desenvolvimento das cidades ndo é mais téo
dependente do que é produzido e sim do capital intelectual que € utilizado para
os produtos processos e servigos.

Outro ponto que diferencia as industrias criativas das demais
organizacoes refere-se ao modo de trabalho. Os individuos trabalham por
vezes de maneira autbnoma e ou em meio expediente e ocupam outras
atividades remuneradas além da dedicada a empresa. Além disso, seu trabalho
€ intermitente pois varias industrias criativas tem por atividade principal a
execucao de projetos, de modo que a necessidade da mao de obra é
temporaria. H4 também uma substancial satisfacdo ndo-econdédmica no trabalho
e um foco em qualidade de vida por parte desses trabalhadores, fatores que
fazem com que estes aceitem trabalhar por valores abaixo do mercado, sendo
considerados uma mao de obra barata. Ainda, devido a complexidade do
produto criativo e a necessidade de coordenacdo de varias competéncias,
especialidades e recursos para sua producdo, os trabalhadores sao

organizados em equipes polivalentes. Outro trago caracteristico é a valorizagao
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da arte pela arte. Nas industrias tradicionais a racionalidade a funcionalidade e
a instrumentalidade tendem a definir prioridades e alocagao de recursos, ja nas
industrias criativas as concepgdes estéticas e artisticas tem forte influéncia
sobre as escolhas, o que por vezes pode gerar situagdbes ambiguas e
potencialmente conflitantes no trabalho. (DE SOUZA, 2011).

Bendassolli et al. (2009) lista quatro componentes principais das
industrias criativas. O primeiro componente refere-se ao fato da criatividade ser
o elemento principal. Ha um enfoque no potencial de comercializagao desse
elemento que é percebido como necessario para a geragdo de propriedade
intelectual. Para o autor o segundo componente faz mencgao ao fato da cultura
ser tratada na forma de objetos culturais. Esses sao definidos pela carga dos
sentidos socialmente compartilhados que carregam, de modo que a percepgao
de utilidade gerada pelo objeto cultural € antes de tudo derivada da atribuigédo
de valor pelo consumidor no ato do consumo, e nao pelas suas propriedades
fisicas ou materiais. Terceiro, nota-se que as industrias criativas transformam
os significados dos objetos culturais em propriedade intelectual e valor
econdmico. Quarto, verifica-se uma convergéncia entre artes, negoécios e
tecnologia nesse perfil de empresas.

Ainda, este mesmo autor destaca que o surgimento do termo “industria
criativa” esta associado a mudancas econémicas e sociais ocorridas em paises
industrializados a partir da década de 1990 que deslocaram o foco das
atividades industriais para atividades intensivas em conhecimento localizadas
no setor de servicos. Dentre os paises em que esse movimento ocorreu,
destaca-se a Inglaterra devido ao seu pioneirismo e a associagdo do tema a
uma agenda politica e econdmica (BENDASSOLLI et al., 2009). Essa agenda
incluiu um mapeamento das atividades criativas no pais realizado em 2001 e a
criacdo de um ministério das industrias criativas entre outras a¢des. Segundo o
Departamento de Cultura, Midia e Esporte Inglés, as industrias criativas séo
industrias que tém a sua origem na criatividade, na habilidade e no talento
individual e que tém um potencial de riqueza e criacdo de emprego através da
geracéo e exploracao da propriedade intelectual. Sdo citadas como industrias
pertencentes ao setor criativo: publicidade, arquitetura, mercado de artes e

antiguidades, artesanato, design, design de moda, cinema, software, softwares
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interativos para lazer, musica, artes performaticas, industria editorial, radio, TV.
Além disso, os levantamentos realizados pelo governo inglés mostram a
contribuicdo do setor criativo para a economia. Em 2009 o setor contribui com
£36,6 bilhdes de valor acrescentado bruto (VAB) para a economia do Reino
Unido (2,89% de todo o VAB do pais). O setor editorial, de publicidade, Tv e
Radio forneceram a maior contribuigcao para esse resultado: £11,6 bilhdes, £5,9
bilhdes e £5,3 bilhdes, respectivamente (DCMS, 2015).

No Brasil, em 2013, a industria criativa era formada por 251 mil
empresas. O setor apresentou um crescimento no numero de estabelecimentos
de 69,1% em 10 anos, pois em 2004 eram 148 mil empresas. Com base no
montante de salarios pagos por essas empresas, estima-se que a industria
criativa gere um Produto Interno Bruto de R$ 126 bilhdes (2,6% do total
produzido no Brasil em 2013 frente a 2,1% em 2004). Nesse periodo, o PIB da
Industria Criativa avancou 69,8% em termos reais, acima do avango de 36,4%
do PIB brasileiro nos mesmos dez anos. Quanto a geragcdo de emprego a
Industria Criativa Brasileira em 2013 era composta por 892,5 mil trabalhadores
formalizados, mostrando um aumento de 90% no numero de trabalhadores em
comparagao com 2004, alcangando 1,8% do total de profissionais formais
brasileiros. No tocante a remuneragcdo desses profissionais, o rendimento
mensal médio foi de R$5422,00, trés vezes superior ao rendimento médio do
trabalhador brasileiro de R$2073,00 (FIRJAN, 2015).

Com relagao ao perfil de empresas que compdem a cadeia criativa
brasileira, esta pode ser dividida em trés partes, que sao: Nucleo de Industrias
criativas, formado pelas atividades profissionais e/ou econémicas que tém as
ideias como insumo principal para geragao de valor; Atividades Relacionadas,
composta por profissionais e estabelecimentos que provém diretamente bens e
servigos fundamentais para o funcionamento do Nucleo de Industrias Criativas;
Apoio, composto por ofertantes de bens e servigos de forma indireta a industria
Criativa. O Nucleo de Industrias Criativas é dividido em 4 (quatro) categorias,
Consumo composto por atividades de publicidade, arquitetura, design e moda;
Cultura que engloba as atividades de expressodes culturais, patriménio e artes,
musica, artes cénicas; Midias composto por atividades ligadas a produgéo

audiovisual e editorial; Tecnologia com atividades de pesquisa e
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desenvolvimento, biotecnologia e tecnologia da informagao e comunicagao. A

divisdo citada pode ser melhor visualizada na Figura 1 a seguir.

Publicidade: atividades de publicidade, marketing,
pesquisa de mercado e organizagdo de evenos.

Arquitetura: design e projeto de edificagBes,
paizagens e ambientes. Plangjamento & conservagao.

Design: design grafico, multimidia e de maveis.

Mada: desenho de roupas, acessdrios calgados e
acessorios; modelistas.

= Materiais para publicidade;
= Confecgao de roupas:

= Aparelhos de gravagdo

& transmissao de som &
imagens;

= Impresséo de livros, jomais
& revistas;

= Instrumentos musicais;

= Metalurgia de metais
preciosos;

= Curtimentos £ outras

» Construgdo Civil: Obras &
senvigos de edificagio.

+ Induistria e Varejo de
Insumos, Ferramentas e

Magquinario

+ Tecelagem

preparagdes do couro;
Expressées Culturais: = Equipamentos de c e aal e
artesanato; folclore; gastronomia. informatica; + Capacitagdo técnica:

Patriménio & Artes: servigos culturais, museclogia,
producio cultural, patriménio histdrico.

Musica: gravagio, edicdo & mixagem de som;
criagdo e interpretagdo musical.

Artes Cénicas: atuago; producio e direcio de
espetaculos teatrais e de danga.

Editorial: edigaa de livros, jornais, revistas e
contetdo digital.

Audiovisual: desenvolvimento de conteudo,
distribuic&o, programagio e transmissao.

P&D: desenvolvimento experimental e pesquisa ermn
geral, exceto biclogia.

Biotecnologia: bioengenharia, pesquisa em biclogia,
atividades labcratoriais.

TIC: desenvolvimento de softwares, sistemas,
consultoria em Tl e robotica.
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= Equipamentos
eletroelstronicos;

= Cosmetica;
= Produgao de Hardware;

= Equipamentos de
labor atario;

= Fabricagdo de madeira e
mobilidric.

= Registro de marcas &
patentes;

= Servigos de engenharia;

= Distribuicdo, venda e auguel
de midias audiovisuals:

= Comercio varejista
de rmmoda, cosmetica,
artesanatc;

s Livrarias, editoras e bancas
de jornal:

= Suporte técnico de TI;

= Operadoras de televisao
por assinatura.

Apoio

Ensino universitario, unidades
de formagdo profissional.

+ Telecomunicag Ges

+ Representagdo Comercial
» Comércio: Aparelnos de
SOM & imagerm, instrumentos
musicais; moda & cosmetica
em atacado.

+ Reparagdo e manutengio
de computadores e de
equipamentos periféricos

+ Servigos de Tradugio

+ Agenciamento de Direitos
Auterais

Figura 1: Fluxograma da industria criativa brasileira
Fonte: FIRJAN (2015)

Como mostrado no quadro, grande parte das organizagdes que
compdéem o Nucleo de Industrias criativas sao pertencentes ao setor de
servigos. Dentro desse nucleo, a publicidade compde a area de consumo que é
a mais numerosa dentre as quatro grandes areas criativas respondendo por
quase a metade dos profissionais criativos no Brasil (47,4% do total) em 2013.
No total sdo 422,9 mil trabalhadores formais distribuidos nos segmentos de
Publicidade (154,8 mil), Arquitetura (124,5 mil), Design (87,0 mil) e Moda (56,7
mil), com um salario médio de R$ 4.653. Com relagdo ao aumento do nimero
de trabalhadores o segmento de Publicidade foi o que apresentou maior
crescimento (+238,5%) na ultima década. Quanto a questdo salarial, os
profissionais receberam um salario médio de R$5075,00, segundo maior da
area de consumo, perdendo somente para o segmento de Arquitetura (R$6927)
(FIRJAN 2015).
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Devido as caracteristicas citadas, as industrias criativas possuem uma
alta complexidade com relacdo a sua gestdo. Complexidade essa que é
proporcional a possibilidade de geracdo de valor, haja vista os dados
econdmicos e o crescimento dessa industria nos ultimos anos. Devido ao fato
de grande parte das organizag¢des consideradas criativas pertencerem ao setor
de servigos, o proximo capitulo buscara entender as peculiaridades do

funcionamento do setor de servigos e também das agéncias de publicidade.

2.2 Setor de Servigos e Agéncias de Publicidade

Por ter uma gama muito grande de variagdes, € dificil encontrar uma
unica definicdo para servigos. Kotler e Keller (2006) definem servico como
sendo qualquer ato ou desempenho intangivel que uma parte oferece a outra,
sendo que a execugao desse servigo pode ou nao estar ligada a um produto
tangivel. Os servicos sao atividades econémicas oferecidas por uma parte a
outra. Nessas atividades o desempenho é baseado no tempo e tem a intencéo
de gerar os resultados desejados nos préprios usuarios, em seus objetos ou
em outros bens de sua propriedade. Em troca de seu dinheiro, tempo e
esforco, os clientes de servicos esperam obter valor com o acesso a bens,
mao-de-obra, capacidades profissionais, instalacdes, redes e sistemas
(LOVELOCK; WRIGTH, 2006).

Os servicos possuem caracteristicas uUnicas nao encontradas nos
setores do comércio e da industria. Dentre essas caracteristicas, a
intangibilidade é atribuida aos servicos, devido ao fato de nao poderem ser
provados, sentidos ou vistos antes de serem adquiridos. Outra caracteristica
dos servigos € que a sua producdo e 0 seu consumo sao simultadneos, nao
havendo uma etapa intermediaria entre eles. As operagdes de servigos
também possuem a variabilidade como caracteristica, pois dependem de por
guem, onde e quando serao fornecidos. Isso dificulta a padronizagao, tornando
a gestdo do processo e o controle da qualidade mais complexos (KOTLER;
KELLER, 2006).

Além disso, as operagoes de servigo podem ser divididas em duas

partes. Uma delas é interativa, na qual o cliente tem contato direto com a
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organizacao de servigos, essa € denominada de front office ou linha de frente.
A outra parte relacionada a operagao de servigco € denominada back office ou
retaguarda, essa por sua vez nao tem contato direto com o cliente (MENEZES;
BORCHARDT, 2010). As atividades que demandam contato com o cliente
teriam uma natureza um pouco diferente das atividades de retaguarda, pois a
presenca do cliente implicaria maior variabilidade de situagbes, o que
dificultaria, por exemplo, a padronizagcdo; na retaguarda, as atividades
poderiam ser mais padronizadas, maximizando a eficiéncia da empresa.

A fim de categorizar e diferenciar os diferentes tipos de servigos,
Silvestro et al. (1992) identificaram dimensdes que afetam a gestdo das
operagdes nessas empresas. Os autores relatam seis dimensées: (i) énfase
dada a pessoas ou equipamentos no processo; (ii) tempo de contato com o
cliente por transacéao; (iii) grau de customizacdo do servigo; (iv) grau de
autonomia dos funcionarios em contato com os clientes; (v) énfase dada ao
back office ou ao front office; (vi) énfase dada ao processo ou ao produto. Com
base na variabilidade dessas dimensdes os autores classificaram as
organizagdes de servigos em servigos profissionais, loja de servigos e servigos
de massa. A Figura 2 ilustra essa categorizacao.

Como mostra a classificagcdo, o0s servigcos profissionais sao
caracterizados pela elevada customizagdo, poucas transacdes e pelo longo
tempo de contato com o cliente. Devido a elevada customizagdo, ha uma
énfase no processo e principalmente no front office, onde os funcionarios tém
consideravel autonomia. Os servicos de massa sao caracteristicos de
organizagbes com muitas transag¢des, pouca customizagdo e com tempo de
contato limitado com o cliente. Tém orientagdo para o produto e para o back
office, onde os funcionarios tém pouca autonomia. As lojas de servigos sao as
organizagdes que estdo entre os dois extremos, servicos de massa e servigos

profissionais.
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Enfase em:
* passnas Servigos profissionais
= front office
» pIOCASS0 » consultoria
Alto: » banco (pessoa juridica)
« tampa de contato » servigo médico

» assisténcia técnica

= customizacao
* autonamia

Loja de sarvicos

= hotéis

= garvico de alugual

= banco (pessoa fisica)
= varajo em geral

Nivel intermedidrio

Enfase em:
Servicos de massa

= aquipameantos
= hack office
- transporte
. prd uta = canio de crédito
Baixo: * comunicagies

= lampo de contato
= customizacio
= autonomia

= confeitaria

Mimero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 2: Tipos de servigos

Fonte: elaborado pelo autor baseado em Silvestro et al. (1992)

Com relacdo ao trabalho em servigos, Korczynski (2002) identifica trés
categorias distintas. Primeiramente, num nivel mais baixo hierarquicamente
estdo as “fabricas de servigos”, representadas pelo trabalho nas redes de fast
food. Nessa categoria o produto age como “amortecedor” entre os produtores e
os consumidores e o foco da empresa reside na eficiéncia na entrega do
produto mais do que na interface do processo que afeta o cliente. No meio da
hierarquia o autor coloca as “lojas de servigos”. Nelas o processo de interface
com o cliente € uma parte importante no processo de producdo do que sera
entregue, nesse caso, o foco esta tanto no front office como no back office e ha
um alto grau de intangibilidade. No topo da hierarquia estdo os “servigos
profissionais”, onde ha o chamado trabalho ligado ao conhecimento. Nesses
servicos, a interagcdo com o consumidor é o produto e o foco estda mais na
interface do processo que envolve o cliente do que no back office.

Por ter o foco tanto na interface do processo referente ao atendimento
ao cliente como na qualidade do back office, nas “lojas de servico” ha um
conflito entre as demandas pela reducédo de custos e a entrega de um servigo
de qualidade ao cliente. Esse conflito deve-se ao fato de a empresa ter como

foco ao mesmo tempo a qualidade e a quantidade de servico a ser oferecida.
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Nesse perfil de organizagao, o foco reside na eficiente concluséo da tarefa e
relacionamento com o cliente a0 mesmo tempo que se deve manter a
estabilidade interna, isto é, poucas modificacdes no processo do back office
(KORCZYNSKI, 2002).

Apesar da categorizacdo, as fronteiras entre cada um dos tipos de
organizagbes de servicos sao fluidas (LEGGE, 2005). Esse fato dificulta a
classificagdo das empresas. Para entender em qual categoria a agéncia de
publicidade se enquadra, faz-se necessaria a analise de como funciona os
processos de atendimento e de producgao dos servigos oferecidos por este tipo
de organizagéo.

A agéncia de publicidade € uma organizagdo cuja atividade principal
consiste na prestagcdo de servicos para empresas de varios setores da
economia. Especializada na arte e na técnica da propaganda, realiza a
conexao entre as empresas anunciantes (seus clientes) com os veiculos de
comunicagdo (SAMPAIO, 1995). Uma agéncia tem como fungcdo projetar,
pesquisar e analisar de forma equitativa e racional a distribuicdo das verbas
destinada ao orgamento de marketing de seus clientes (GOMES, 2003). Como
pessoa juridica independente do controle financeiro de qualquer anunciante ou
veiculo de divulgagéo, executa e distribui propaganda a veiculos de divulgacao
com o objetivo de promover a venda de produtos ou servigos, difundir ideias,
ou informar o publico a respeito de organizagcdes a seu dispor (MALANGA,
1987).

No Brasil, de acordo com dados da Pesquisa de Servigos de Publicidade
e Promocgao realizada pelo IBGE (2015), no ano de 2009 foram identificadas
626 agéncias de publicidade ativas que faturaram juntas R$4973,4 milhdes em
2009. Com relagao as fontes de faturamento, ha uma predominancia da
comissao, fee ou bonificagao sobre veiculacdo de publicidade, com uma receita
bruta de R$ 3 231,4 milhdes, o que representa 65,0% da receita total, seguidos
dos servigos de produgao proprios ou comissao de servigos contratados de
terceiros, com uma participacao de 15,3% na receita total. Os servicos internos
de planejamento e criagdo de campanhas de propaganda e comunicagao

integrada participam com 12,3% na receita total, os servicos de compra e
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revenda de espacgo publicitario, com 4,9%, e comisséo, fee ou bonificagdo
sobre servigos de merchandising, com 2,5%.

Com relagdo a ocupacdo de mé&o de obra, o setor gerou um total de
70.303 postos de trabalho em 2009. Analisando a quantidade de pessoas
empregadas nas agéncias brasileiras, 6,2% possuem 100 ou mais funcionarios;
9,1% de 50 a 99 funcionarios; 14,1% de 30 a 49; 19% de 20 a 29; 35,9% de 11
a 19 e 15,7% até 10 funcionarios. As agéncias com mais de 100 funcionarios,
faturam o equivalente a 48,7% do total do segmento, seguidas pelas agéncias
com 50 até 99 funcionarios (15,2%). Assim, mais de 60% do faturamento do
setor esta concentrado em pouco mais de 95 agéncias (IBGE, 2015).

A estrutura das agéncias é organizada conforme os clientes atendidos,
de modo que as areas relacionadas ao negdcio (criagao, produgéo, estudio,
midia, planejamento e atendimento) possuem departamentos exclusivos para
atender um determinado cliente. A administragdo operacional do processo de
trabalho fica por conta do departamento de Operagao, como areas de suporte,
o Administrativo abrange os processos referentes a parte financeira, de
recursos humanos, contabilidade, faturamento e servigcos gerais. Tem-se ainda
o departamento Comercial, responsavel pela prospeccdo de novos clientes a
area de Relagbes Publicas, que trata da comunicacdo da agéncia com os
veiculos de comunicagdo e midia em geral (ALBERTON, 2008). De modo
geral, a estrutura de uma agéncia de publicidade é organizada conforme a
Figura 3.

O departamento de Atendimento é responsavel pelo relacionamento da
agéncia com os anunciantes e tem como objetivo atender as necessidades
referentes a comunicagdo (GOMES, 2003). A area normalmente realiza o
primeiro contato com o cliente a fim de identificar as suas demandas. De posse
dessas informagdes, a area elabora um documento chamado briefing que
consta as informacdes necessarias para que as outras areas realizem o seu
trabalho (ALBERTON, 2008). Esse departamento pode ser considerado como
sendo o front office de uma agéncia de publicidade, pois a partir da
identificacdo das necessidades do cliente as demandas serdao produzidas pelos

demais departamentos da empresa.
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Figura 3: Organograma das agéncias de publicidade
Fonte: Alberton (2008)

Apos essa identificagdo de necessidade, o setor repassa as informacgodes
para o departamento de Planejamento que tem como uma de suas principais
funcbes a pesquisa de informacdes uteis que servem de subsidio para a
realizacdo dos demais processos da agéncia. Essa busca de informacdes
normalmente é feita através de pesquisas com consumidores como: pesquisas
de mercado, grupo de foco, entre outras. (ALBERTON, 2008). De posse das
informagdes fornecidas pelo setor de Planejamento, o setor de Criagdo produz
as pecas graficas, elementos sonoros e visuais ou qualquer outra forma que dé
visibilidade ao anuncio em desenvolvimento. Essa area normalmente é
formada por duplas de trabalho formadas pelo Redator e por um Diretor de
Arte, que utilizam de elementos icénicos e redacionais para realizagao de seu
trabalho (GOMES, 2003).

Sob a perspectiva da produgdo das pecas publicitarias, a area de
Producao é complementar ao departamento de Criagdo. A area de Producéao
tem como fungdo a negociagédo de valores e cotagdo de orgamentos com os
fornecedores da agéncia. Além da negociagdo a area € responsavel pela

orientagdo e acompanhamento da confec¢gdo dos materiais encomendados aos
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fornecedores (ALBERTON, 2008). Depois de produzidas as pegas publicitarias,
o departamento de Midia encarrega-se da veiculacdo dessas nos veiculos de
comunicagao como televisao, jornais, radio, revistas, etc. (GOMES, 2003).

Diante disso e valendo-se da categorizagéo elaborada por Silvestro et
al. (1992), podemos considerar que a agéncia trabalha com um alto grau de
customizacao de seus servicos e que os profissionais da area de Atendimento
mantém um contato constante com os clientes. Essa realidade € evidenciada
devido ao fato de os departamentos se organizarem em torno das demandas
de cada um dos clientes como mostrado no organograma citado anteriormente.
Além disso, podemos evidenciar que a énfase da agéncia estd mais na
interface do processo que envolve os clientes do que no produto final, ja que as
necessidades dos clientes sdo constantemente captadas pelo Front Office
durante praticamente todo o processo de atendimento. Apesar da definicao dos
departamentos, a autonomia se faz presente no trabalho dos profissionais das
agéncias. Esse fato se mostra na liberdade que os colaboradores possuem em
relacdo a vestuario, a autonomia na execugao das tarefas nas areas internas
(Criagao, Producéao), a lideranga predominantemente informal e o horario de
trabalho flexivel (ALBERTON, 2008).

Analisando o fator “énfase em pessoas ou equipamentos no processo”, a
tecnologia é percebida como um aspecto fundamental para o processo de
trabalho nas agéncias. Utilizada tanto para a realizacdo de consultas e
pesquisas de informacdes relevantes como para a criagcdo e producao de
pecas e imagens em formato eletrénico, o investimento em equipamentos de
informatica principalmente para atender as demandas de operacao e controle
do processo de trabalho e das produgdes graficas e eletrbnicas é significativo
(ALBERTON, 2008). Apesar dessa énfase na tecnologia, Mower (2002)
destaca que o sistema de remuneracdo é determinante no sucesso de uma
agéncia de publicidade. O sistema deve fortalecer a recompensa individual,
com niveis e escalas de remuneracido baseados em uma avaliacdo de
desempenho. Além disso, deve haver a realizacdo de pagamentos coletivos
por meio da distribuicdo de lucros e resultados, a fim de fortalecer o vinculo

coletivo na criagédo dos trabalhos.
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Com relagao a “énfase dada ao front office ou ao back office”, de acordo
com Alberton (2008), as areas de Criagao, Atendimento e Midia pagam os
maiores salarios da agéncia, além disso, nas areas de Criagdo, Atendimento e
Produgdes os trabalhadores seguidamente ultrapassam as 44 horas semanais
de trabalho. Essa carga horaria excessiva no departamento de Atendimento
ocorre devido ao fato de os trabalhadores terem de manter contato permanente
com os clientes da agéncia, envolvendo-se em atividades comerciais, tendo de
estar a disposicao todo o dia. Na area de Criacdo o excesso de trabalho deve-
se ao fato da area nao ter como controlar nem prever o tempo de criagdo. Na
area de Producbes devido a relacdo que mantém com os fornecedores e
demais prestadores de servigos da agéncia, se faz necessario acompanhar e
controlar todas as agdes de produgao, o que por diversas vezes ocorre em
horarios diferentes do estabelecido em contrato. Assim, analisando tanto o
nivel salarial como o tempo de trabalho, nota-se que ha uma énfase tanto no
front office (Atendimento), como também no back office (Criagdo, Midia,
Producéo).

Como dito anteriormente, a complexidade é algo inerente a atividade
relacionada aos servigos. Nas agéncias de publicidade isso nao é diferente, de
modo que conceituar o processo de servicos em uma das 3 (trés) categorias
citadas nédo € uma tarefa facil. Podemos afirmar, contudo que esse perfil de
empresa nao pode ser considerada como sendo uma “fabrica de servigos” e
seu servico como sendo um “servico de massa”, pois, ha uma elevada
customizagdo nos servigcos e o contato com o cliente é constante (area de
Atendimento estd sempre disponivel ao cliente). Assim, podemos colocar o
servico da agéncia em uma zona limitrofe entre as categorias “lojas de servi¢o”
e “servigos profissionais”. Essa categorizacao deve-se ao fato de a agéncia ter
caracteristicas de servigos profissionais tais como: elevada customizacdo dos
servigos prestados, alto grau de contato com o cliente, elevada autonomia dos
profissionais do front office e énfase no processo que envolve o atendimento ao
cliente. Apesar dessas caracteristicas, a agéncia possui também
caracteristicas de lojas de servigos, ja que o front office e back office tem
elevada importancia e tanto os recursos humanos como os tecnoldgicos sao

fundamentais. Além disso, a agéncia possui um dilema tipico da loja de
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Servicos uma vez que, possui ao mesmo tempo foco na reducéo de custos e na
entrega de um servico de qualidade ao cliente.

Essa dualidade exposta pode ser entendida como uma orientacéo
simultdnea para a produtividade e qualidade. Entenda-se orientacdo para
produtividade como sendo um conjunto de praticas gerenciais voltadas para a
manuteng¢ao de elevados niveis de eficiéncia interna e controle de custos e
orientagdo para a qualidade como sendo praticas gerenciais que visam a
conquista de altos niveis de qualidade em servicos e satisfagcao dos clientes.
(MARINOVA; YE; SINGH, 2008). Esse fator influencia a empresa como um
todo, porém em servigos afeta mais diretamente os funcionarios de linha de
frente. Ao focar tanto em produtividade como em qualidade, a empresa sujeita
os profissionais a uma ambiguidade de papéis. Esses tém de garantir a
satisfagdo do cliente e priorizar a eficiéncia no processo/reducéo de custos
simultaneamente. O problema reside no fato de por vezes essas orientacoes
serem opostas, uma vez que o funcionario tem de escolher entre “defender” a
empresa ou o cliente durante o atendimento.

Outro ponto a se destacar é a dinamica do trabalho no segmento de
agéncias de publicidade. De acordo com Alberton (2008), a atuagao integrada
entre as areas de uma agéncia é algo importante para a realizagao do trabalho,
tendo em vista que este é considerado como algo intangivel, flexivel e criativo.
Além disso, mesmo que o trabalho no ramo publicitario apresente algumas
caracteristicas comuns ao de outros segmentos, entende-se que algumas de
suas particularidades sao representativas, como o trabalho imaterial e o
processo de criacdo. Essas caracteristicas do trabalho publicitario de acordo
com Cesar (2004) promovem um envolvimento emocional do trabalhador com
aquilo que este produz. Ainda, o autor salienta que ha dificuldade por parte dos
profissionais em perceber a diferenga que existe entre o negdécio da agéncia e
a arte, de modo que os mesmos se deslumbram percebendo a arte como o
todo de seu trabalho. Ainda, o autor salienta que ha dificuldades principalmente
entre os publicitarios mais jovens em compreender que o negocio do ramo nao
€ somente elaborar pecas lindas e criativas, mas sim atender as demandas de

comunicacgao do cliente.
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Assim, ao analisarmos a agéncia de publicidade como industria criativa,
percebe-se que o principal elemento da mesma é a criatividade. Criatividade
essa que soO é possivel através de seus trabalhadores. Ao analisarmos essa
como pertencente ao setor de servigos, entendendo as peculiaridades do setor
e do modo de trabalho da agéncia, verificamos que o ultimo é de dificil
padronizacao e fatores como comunicacdo interna e motivagdo dos
colaboradores sdo importantes para a obtencao de resultados positivos. Nesse
sentido, a gestdo de pessoas tem papel fundamental nesse perfil de
organizagado. Assim o proximo capitulo tratara da gestdo de pessoas em

industrias criativas.

2.3 Gestao de Pessoas em Industrias Criativas

A gestdo de pessoas envolve as politicas e praticas usadas para
organizar o trabalho e as pessoas que irao executa-lo. Passa pelo desenho
das estruturas de cargos, variando de cargos altamente descritos, onde os
supervisores exercem um alto grau de controle sobre as atividades executadas,
até cargos com maior autonomia onde os trabalhadores supervisionam o seu
proprio trabalho. A gestdo de pessoas também trata de como a empresa
contrata e gerencia as pessoas. Essas atividades envolvem avaliacdo de
desempenho, treinamento, desenvolvimento e retencdo de funcionarios. Além
disso, sao atividades relacionadas a gestdo de pessoas os processos de
negociacdo com individuos e grupos de empregados como sindicatos
(BOXALL; PURCELL, 2003).

Como exposto, ao atuar tanto na dimenséao individual como coletiva, a
gestdo de pessoas objetiva a melhoria do desempenho organizacional e
individual. Com relagao a melhoria do desempenho organizacional, os objetivos
da gestdo de pessoas podem ser divididos em duas categorias: objetivos
econdmicos e socio-politicos. Na categoria de objetivos econdmicos, essa
busca a eficiéncia em custos e a manutencdo da viabilidade da empresa
através da busca da melhor utilizacdo dos recursos humanos, visando a
conquista dos objetivos organizacionais. A questao sdécio-politica engloba a
busca da legitimidade social, que pode ser entendida como a adaptacéo da

organizagcdo as normas e regulamentacbes dos paises onde atua
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principalmente no que tange as relagbes de trabalho (BOXALL; PURCELL,
2003).

Com relagdo a dimensdo individual, de modo geral a area busca
influenciar positivamente 3 (trés) fatores relacionados ao desempenho do
trabalho dos funcionarios que sao: habilidade individual, motivacdo e
oportunidade para execugdo. Assim, os funcionarios conseguem alto
desempenho quando possuem: a) a habilidade para executar, ou seja eles
conseguem executar o seu trabalho pois possuem o conhecimento e as
habilidades necessarias para tal; b) a motivacdo para executar, eles irdo
executar o trabalho, pois se sentem interessados e incentivados a isso; c) a
oportunidade para executar, que ocorre quando a estrutura e o ambiente de
trabalho fornecem apoio e suporte necessario para esse poder expressar a
qualidade de seu trabalho.

Podem ser evidenciadas trés linhas de pensamento em gestdo de
pessoas, sdo elas: as visdes funcionalista, sistémica e do desenvolvimento
humano. Na visdo funcionalista, a gestdo de pessoas € uma fungao
organizacional e, como tal, realiza uma série de atividades essenciais: atracao,
manutengdo, motivagdo, remuneragao, treinamento e desenvolvimento de
pessoas. A visdo sistémica vai além, buscando compreender como a gestédo de
pessoas interage com as demais fungdes organizacionais e como as politicas e
praticas que a compdem interagem entre si. Ambas as visbes citadas nao
conseguem dar conta da perspectiva das pessoas na empresa, pois tendem a
fazer “uma tabula rasa” das pessoas, reduzindo-as a um cargo ou a uma
posicado na estrutura organizacional (DUTRA, 2002). Sob o olhar dessas duas
perspectivas, distorcbes na relagcdo empresa/funcionario sdo causadas por
falhas no desenho do cargo/funcédo que esse exerce e ou desalinhamento com
a estratégia da empresa, ndo sendo considerados aspectos individuais.

A visdo do desenvolvimento humano tem como foco entender o
processo pelo qual a pessoa agrega valor para a empresa € a empresa agrega
valor para a pessoa. Um dos pilares dessa visdo € a discussido da
aprendizagem. A criagdo de uma cultura de aprendizagem se faz necessaria as
organizagdes por permitir uma maior rapidez de resposta das empresas ao

ambiente e sua existéncia depende dos vinculos estabelecidos entre as
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pessoas € a organizagcao. O segundo pilar € o entendimento da pessoa como
um ser integral e Unico. Cabe a gestao de pessoas o desafio de gerenciar as
pessoas considerando também a sua individualidade e ndo somente o cargo
como nas visdes anteriores. O terceiro pilar refere-se a utilizacdo do conceito
de competéncia, no qual a organizagao e as pessoas estao lado a lado, em um
processo continuo de troca de competéncias benéfico para ambas as partes. A
organizagao possui competéncias que sao caracteristicas de seu patrimonio de
conhecimentos, que I|he conferem vantagens competitivas. As pessoas
possuem um conjunto de competéncias que podem ou n&o estar sendo
aproveitas pela organizagdo. A organizacdo transfere seu patrimbnio de
conhecimento para as pessoas, enriquecendo-as € as preparando para
enfrentar novas situacbes profissionais e pessoais; as pessoas, ao
desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizagao seu
aprendizado, capacitando esta para enfrentar os novos desafios (DUTRA,
2002).

Ainda, sobre as trés linhas de pensamento em gestdo de pessoas, Snell
et al. (2005) mostram as diferencas com relacdo a estratégia de gestdo de
pessoas adotada em cada um dos paradigmas citados. O paradigma
funcionalista trata da adequacgéao individuo-cargo e baseia-se nos principios de
gestdo racional autoridade impessoal difundidos pela escola classica de
administragdo. A estratégia de RH desse paradigma seria o alinhamento entre
os requerimentos dos cargos e posi¢des hierarquicas e os individuos que os
preencheriam. Divisao de tarefas, padronizacéo de atividades, especializacao e
minimizacdo de custos sdo os principais parametros da operagao dos
subsistemas de RH (selecdo de pessoal, treinamento, remuneragao). O
paradigma permitiu a definicdo de critérios logicos para a avaliagdo da
efetividade da estratégia de recursos humanos tais como, custo por
contratagao, absenteismo, efetividade dos sistemas de recrutamento e selegao,
rotatividade. Esses critérios conferiram maior precisdo a uma fungédo gerencial
até entdo empenhada informalmente. Apesar desses fatores, as concepcoes
de individuo e grupo inerentes ao paradigma sofreram criticas ao longo do

século XX, principalmente no que se refere ao entendimento da empresa como
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um sistema fechado, permitindo o surgimento de modelos mais sofisticados e
amplos de gestao de pessoas. (MASCARENHAS, 2008).

O segundo paradigma (sistémico) trata da gestdo estratégica de
pessoas como alinhamento sistémico. Fortemente influenciado pela teoria de
sistemas esse paradigma tem como base o principio de que cada firma deveria
adotar estruturas e estratégias organizacionais particulares que, ao possibilitar
a adaptacdo adequada ao seu ambiente, permitiriam melhor desempenho no
cenario de negocios. Ainda, as organizagbes sao vistas como sistemas
abertos, em constante interagdo com o meio ambiente. Esse novo paradigma
surgiu devido a necessidade de ir além das praticas tradicionais de gestao de
pessoas, permitindo que o comportamento organizacional fosse compativel
com as demandas e estratégias da organizagdo em seus ambientes de
competicdo (MASCARENHAS, 2008).

Apesar da ampliagdo da visdo com relacdo as organizagdes,
entendendo essas como sistemas abertos, as abordagens ligadas a esse
paradigma tratam a organizagdo como um sujeito passivo com relagdo ao meio
ambiente, bastando a essa adaptar-se a esse. O terceiro paradigma
(desenvolvimento humano) amplia essa visdo mostrando que é possivel a
organizacao influenciar o seu meio ambiente, modificando-o através de suas
competéncias internas. Influenciado pelas teorias mais recentes sobre
vantagem competitiva, que dao destaque aos recursos e dinamicas internas
das organizagbes determinantes para o alcance de niveis superiores de
desempenho, ao entender os recursos humanos como potencial competitivo,
nesse paradigma a gestao de pessoas deixa de ser coadjuvante a explicagao
do sucesso nas empresas e passa a ser considerada uma fungao fundamental
para a compreensdo e geracdo de niveis superiores de resultados
(MASCARENHAS, 2008).

Diante dos paradigmas citados, percebe-se que toda organizagdo em
maior ou menor grau, depende do desempenho humano para 0 seu sucesso.
Para tanto, as empresas desenvolvem e organizam sua forma de atuacao
sobre o comportamento humano criando modelos de gestdo de pessoas. Esses
ultimos definem principios, estratégias, politicas e praticas e ou processos de

gestao que orientam os estilos de atuagdo dos gestores em relagcédo com os
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demais funcionarios. De acordo com Mascarenhas (2008), os modelos de
gestdo de pessoas adotados pelas empresas sdo sempre Unicos, influenciados
por uma infinidade de contingéncias historicas especificas a cada organizagao.

Apesar das diferencgas entre os modelos implementados, ha padrdes de
praticas que sao adotadas por grupos de empresas. A teoria institucional da
sociologia oferece trés explicagdes para esse fendbmeno que sao: (1) As
empresas estariam submetidas a pressdées institucionais que levariam a difuséo
de praticas e tenderiam a se copiar quando ha incerteza ambiental, fazendo
das férmulas adotadas por empresas com prestigio modelos a serem
difundidos entre seus competidores; (2) Os profissionais de RH bem como
consultores promovem a difusdo das praticas e métodos entre as empresas; (3)
Ha uma imposicdo governamental e ou de organizagbes parceiras para a
adocao de novos modelos de gestao.

Além disso, o modelo de gestdo de pessoas deve buscar o alinhamento
externo, ou seja, adequar-se as contingéncias externas a ele, em especial o
ambiente de competi¢cao, deve ser formatado de modo que reflita o estagio de
desenvolvimento da empresa, facilite a conquista dos objetivos da estratégia
empresarial, e ainda deve assimilar as caracteristicas culturais e institucionais
da sociedade em que a organizagéo se insere. Ainda, deve buscar também o
alinhamento interno, que diz respeito a necessidade do modelo se reforcar
internamente, através da definicdo de estratégias de gestdo de pessoas
apoiadas por politicas e processos de RH coerentes, complementares e bem
articulados entre si (MASCARENHAS, 2008).

Como salientado anteriormente, as industrias criativas tém como eixo
central a criatividade. De acordo com Girdauskiené, Sakalas e Savaneviciené
(2012), a estratégia das organizagdes criativas molda a sua estrutura, permite o
estabelecimento de objetivos de longo prazo e da direcdo a sua capacidade
criativa, fazendo com que a habilidade inata das organiza¢des criativas que € a
criacao de inovagao, seja convertida em produtos e servigos. Sendo assim, a
estratégia fundamental de uma industria criativa € a inovacdo e para
entendermos melhor como se da a gestado de pessoas em industrias criativas,
convém estudar autores que propdem modelos de gestdo de pessoas que

estimulem a criatividade e consequentemente o surgimento de inovagdes, bem
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como autores que estudem as peculiaridades da gestdo de pessoas em
industrias criativas.

Dentre os autores que buscaram ligar as praticas de gestdo de pessoas
a estratégia empresarial, Shuler e Jackson (1987) propdem modelos genéricos
de gestao de pessoas que variam conforme a estratégia competitiva adotada
pela empresa. De acordo com os autores, empresas que buscam como
estratégia competitiva a inovagdo teriam os seguintes comportamentos
esperados: nivel alto de comportamentos criativos; énfase no médio e longo
prazo; comportamentos cooperativos e interdependentes em alta intensidade;
meédia priorizacdo da qualidade; média priorizacdo da quantidade; priorizagcéo
dos processos e dos resultados equivalentes; alta propensao ao risco; alta
tolerancia a ambiguidade e a imprevisibilidade. Com relagdo as caracteristicas
das politicas e praticas de RH: énfase no recrutamento externo de talentos;
cargos requerem interacdo e coordenacdo entre grupos de individuos;
avaliagdes de resultados tendem a refletir realizagbes coletivas e em médio e
longo prazos; cargos flexiveis que permitem o desenvolvimento de uma
variedade de competéncias, passiveis de serem empregadas em outras
posicbes da empresa; Sistemas de remuneracao flexiveis que enfatizam a
equivaléncia interna em vez da equivaléncia externa ou de mercado; carreiras
definidas de maneira ampla para promover o desenvolvimento de uma
variedade de competéncias; controle organizacional minimizado; alto
investimento em desenvolvimento humano.

Nessa mesma linha, Miles e Snow (1984) a partir de sua tipologia de
empresas prospectivas (inovadoras) e defensivas (conservadoras), propdéem a
associagcao dessas macroestratégias as praticas de Recursos Humanos.
Empresas prospectivas buscam ativamente novos mercados e produtos como
estratégia para o crescimento, promovendo frequentemente inovagbes em
produtos nos ambientes onde competem. Normalmente possuem uma linha
diversificada de produtos e contam com mao-de-obra especializada nas areas
de pesquisa de mercado e desenvolvimento de produto. Empresas defensivas
buscam manter e aperfeicoar a variedade de produtos nos mercados
tradicionalmente explorados, com énfase em grandes volumes e baixos custos.

Para isso buscam aperfeicoar continuamente seus métodos e processos de
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producdo. As areas de especializagdo desse perfil de organizagdo sao a
engenharia de processos, controle de custos e eficiéncia da produgdo. Com
relacdo as macroestratégias de recursos humanos, as empresas prospectivas
tém como estratégia basica a aquisicdo de recursos humanos. O controle
organizacional € descentralizado, as politicas de recrutamento e selegao séo
sofisticadas em todos os niveis hierarquicos, com énfase na identificacdo e
atracdo de talentos. O treinamento e desenvolvimento se ddo de modo
informal, com énfase na identificacdo de necessidades pontuais e programas
de curto prazo. A avaliacdo de resultados tem como foco critérios tais como:
resultados gerenciais, metas de rentabilidade e ou comparagdes com outras
organizagbes do setor. O sistema de remuneragdo tende a ser variavel
baseados em desempenho individual ou coletivo.

Ainda, Andrade (2015) aborda a questdo da estratégia de controle
versus estratégia de comprometimento em empresas inovadoras. Em seu
estudo, a autora conclui que empresas que tem como foco estratégico a
inovagcao possuem politicas e praticas de gestdo de pessoas alinhadas a
estratégia de comprometimento. Além disso, essas empresas investem ao
longo do tempo em agdes que incentivam a criatividade e a geragao de idéias.
Albuquerque (1999) explora as caracteristicas que diferem uma estratégia de
gestdo de pessoas que vise o controle de uma estratégia que vise o
comprometimento das pessoas. Essa diferenciagao € ilustrada no Quadro 1.

Sobre a estratégia de comprometimento, esse mesmo autor comenta
que em empresas que o adotam, ha um enxugamento de suas estruturas com
a reducdo no numero de chefias intermediarias e a transformacdao de
departamentos em unidades ou nucleos funcionais. Além disso, € conferido
mais poder e responsabilidade as pessoas e as equipes de trabalho, o trabalho
torna-se mais enriquecido e desafiador e as relagdes de trabalho exigem maior

interdependéncia entre empresa e empregado.



Caracteristicas
Distintivas

Estratégia de Controle

Estratégia de Comprometimento —
Atualidade

Estrutura Organizacional

Arcabouco estrutural

Altamente hierarquizado. separacao
entre quem pensa e quem faz

Menor nimero de niveis hierdrquicos,
reducio das chefias intermediarias,
juncdo do fazer e do pensar

Produgio

Em massa, linha de montagem

Producdo flexivel, diferentes formas

Organizacio do trabalho

Trabalho muito  especializado,
gerando monotonia e frustragdes

Trabalho enriquecido. gerando desafios

Realizagdo do trabalho

Individual

Em grupo

Sistema de controle

Enfase em controles explicitos

Enfase no controle implicito. pelo grupo

Relacoes de trabalho

Nivel de educacdo e | Baixo. trabalho automatizado e | Alto. trabalho enriquecido e intensivo em
formagao requerido especializado tecnologia
Relacoes empregador- L . - .

o pregd Independéncia Interdependéncia. confianca mutua
empregado i

Relagdes com sindicatos

Confronto. baseado na divergéncia
de interesses

Dialogo.
interesses

busca da convergéncia de

Participagio dos
empregados nas decisdes

Baixa. decisoes tomadas de cima
para baixo

Alta, decisdes tomadas em grupo. de
baixo para cima

Politicas de Recursos Humanos
— —

Politica de emprego

Foco no cargo. emprego a cuto
prazo

Foco no encarreiramento  flexivel,

emprego a longo prazo

Politica de contratacao

Confrata para um cargo ou conjunto
especializado de cargos

Confrata para wma carreira 1011ga na
empresa

Politica de treinamento

Visa ao aumento do desempenho na
funeio atual

Visa a preparar o empregado para as
funcoes futuras

Politica de carreiras

Carreiras rigidas e especializadas.
de pequeno horizonte ¢ amarradas
na estrutura de cargos

Carreiras flexiveis. de longo alcance, com
permeabilidade entre diferentes carreiras

Politica salarial

Focada na estrutura de cargos, com
alto grau de diferenciacfo salarial
enfre eles

Focada na posicdo, na carreira e no
desempenho. com baixa diferenciacio
entre niveis

Politica de incentivos

Uso de incentivos individuais

Foco nos incentivos grupais, vinculados a
resultados empresariais

Quadro 1: Quadro estratégia de controle x Estratégia de comprometimento
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Fonte: Albuquerque (1999)

Ainda visando entender como deve dar-se a gestdo de pessoas em
empresas que buscam a inovagao, Parolin e Albuquerque (2011), em suas
pesquisas, buscaram compreender relagdes entre as caracteristicas
organizacionais e o0 espaco para criatividade em organizagdes inovativas. As
caracteristicas organizacionais que ampliam a possibilidade de se obter um
ambiente que favorega a criatividade para a inovagéao sao listadas.

a) estrutura organizacional: a estratégia organizacional determina a
estrutura e os niveis de formalizagao (niveis hierarquicos), de autoridade
(centralizagdo/descentralizacdo), de margem de controle (abrangéncia e
sistemas de normas, regras e procedimentos) e o grau de padronizagdo dos
trabalhos (alta/baixa especializagao/ formalizagdo do trabalho e sobre o que,
como e quando sera executado). Assim, a forma matricial de organizacéo do
trabalho viabiliza a realizagdo de atividades integradas, especialmente quando

se refere inovagéo. (PAROLIN E ALBUQUERQUE, 2011)
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b) comunicacéo, filosofia e valores organizacionais: A comunicagao
exerce importante fungao como transmissora e mantenedora da filosofia e dos
valores organizacionais, além disso, ela esta intimamente ligada ao
funcionamento dos grupos de trabalho e a participagdo dos trabalhadores. A
comunicagao ocorre de maneira horizontal e diagonal nas formas
organizacionais (nas estruturas), abrange mensagens e simbolos, verbais e
nao-verbais, trocas informais de dados e outros processos que possam
favorecer os insigths e as multiplas percepcdes e concatenagdes, por toda
exposi¢cdo a que as pessoas ficam sujeitas nessas situagdes. (PAROLIN E
ALBUQUERQUE, 2011)

c) politicas e sistemas de recursos humanos: os processos de
recrutamento, selecdo e contratagdo tem como foco o desenvolvimento do
potencial dos candidatos em niveis iniciais de carreira, enquanto o
recrutamento interno se dirige para a valorizagdo dos niveis mais avangados O
treinamento € direcionado para o desenvolvimento de competéncias que
ampliem a capacidade da pessoa de agregar valor a organizagdo para
desempenho de fungdes futuras (processos de aprendizagem individual,
coletiva e organizacional) e as necessidades decorrentes da introdugao de
inovagdes e de mudangas organizacionais A gestdo de carreira deixa de ser
responsabilidade exclusiva da organizagao e passa a ser também do individuo.
(PAROLIN E ALBUQUERQUE, 2011)

Ainda, de acordo com os mesmos autores as promog¢des sdo baseadas
em background individual e desempenho, sustentadas por um sistema de
carreiras paralelas, que permite o acesso aos maiores niveis de remuneracao.
A avaliacdo de desempenho é destacada como ferramenta de retroalimentacao
e de sustentacdo dos sistemas de recursos humanos (aspecto social), com
critérios claros e definidos e deve facilitar a realizacdo de feedbacks individuais
e coletivos pelos gestores. As politicas de remuneragdo focam a posi¢cao da
carreira € o desempenho como base da equidade interna, com suficiente
flexibilidade para remunerar o trabalho inteligente e 0 desempenho excepcional
de forma variavel e com beneficios que reconhegcam a contribuicdo. Com

relagdo aos incentivos, sao configurados em sistemas de premiagdes,
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destinados ao estimulo para a criatividade, preferencialmente direcionados a
base grupal.

Além de avaliar as abordagens que buscam entender como a gestao de
pessoas € realizada em empresas que buscam a inovacdo, para atender o
objetivo deste trabalho, convém estudar autores que analisem como a gestao
de pessoas € feita em industrias criativas. Assim, os autores Girdauskiené,
Sakalas e SavaneviCiené (2012) colocam que a gestdo de pessoas em
industrias criativas difere das organizacbes tradicionais devido as suas
especificidades de contexto, tais como, trabalho baseado em projeto e
criatividade artistica dos empregados. Em um nivel estratégico, o foco da
gestdo de pessoas € dar suporte a implementacao da estratégia organizacional
que consiste na manutencdo sustentavel da criatividade organizacional e
individual. No nivel operacional, os objetivos sdo motivar, atrair e reter talentos.
Segundo os autores, o maior desafio para a gestdo de pessoas em uma
organizagado criativa € a busca por talentos. Como o talento é uma
caracteristica tacita, os projetos sdo curtos e variam de formatos e conteudos,
o reconhecimento do candidato apropriado para a execugao de determinado
projeto € uma tarefa dificil.

Canavan, Sharkey Scott e Mangematin (2013) também abordam esse
tema, buscando entender como a estratégia de crescimento da organizagao
criativa influencia o perfil dos talentos a serem contratados. Em seu estudo em
empresas de arquitetura irlandesas, os autores destacam duas estratégias de
crescimento distintas. Empresas de arquitetura que adotam a estratégia de
portfélio de produtos s&o reconhecidas no mercado por entregar solugdes
eficientes para seus clientes, oferecendo diversos empreendimentos
padronizados que permitem uma lucratividade através do ganho em eficiéncia
advindo da replicacdo desses produtos em diversos mercados. Essas
empresas optam por ter estruturas voltadas para a eficiéncia. Possuem
hierarquias formais com distingao clara entre a equipe de arquitetos e a equipe
de profissionais de suporte administrativo Os escritérios desse perfil de
empresa sao geridos por arquitetos que necessitam ser flexiveis em suas
tarefas, pois necessitam assumir outros papeis além de sua funcdo técnica

principal (arquitetura) tais como negociagdo com potenciais clientes e
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supervisdo da equipe de suporte administrativo. Devido a esses fatores, esse
perfil de industria criativa opta por selecionar arquitetos com capacidade de
gestdo além da capacidade técnica. No extremo oposto temos os escritorios de
arquitetura que optam pela estratégia competitiva artistica. Esse perfil de
organizacdo busca diferenciar-se no mercado através de reconhecimento
publico advindo da criagdo de projetos artisticos unicos. A estrutura adotada
por essas empresas tem como objetivo potencializar a criatividade. Para tanto,
sao utilizadas estruturas hierarquicas horizontalizadas com equipes menores
de arquitetos com alta capacidade técnica.

Ainda de acordo com Girdauskiené, Sakalas e Savaneviciené (2012), o
contexto especifico das industrias criativas faz com que o portfélio de praticas
de gestdo de pessoas seja reduzido, de modo que alguns processos dos
sistemas que compdem a gestdo de recursos humanos sejam incipientes. De
acordo com os autores, as negociacoes referentes a contratagdo na etapa de
recrutamento podem ser imprevisiveis, pois os trabalhadores criativos
normalmente sdo seus proprios agentes e trabalham como freelancers para
outras organizacoes, fazendo com que a pretensdo salarial dos candidatos
tenha grande variacido. Devido aos trabalhadores serem seus préprios agentes,
a funcao de planejamento de carreira ndo é necessaria, assim como o setor de
treinamento, haja vista o interesse em desenvolver suas habilidades por conta
prépria. Com relagao aos incentivos para o trabalho e plano de remuneracgao, o
mais importante € a manutengc&o da motivagao interna dos trabalhadores. Essa
€ conquistada através do envolvimento dos trabalhadores em atividades
desafiadoras que permitam a utilizacdo de todo o seu potencial criativo, sendo
por vezes mais importante até do que a recompensa financeira.

De modo geral as praticas de gestdao de pessoas sao personalizadas e
implementadas informalmente, através de comunicacéao direta. Isso se deve ao
fato de as atividades criativas exigirem uma comunicagéo aberta e coordenada
que permita a interagao entre grupos de individuos com diferentes habilidades.
Esse fato dificulta a possibilidade de se institucionalizar e padronizar rotinas
procedimentos e regras organizacionais. Para a consecug¢ao dos objetivos de
uma organizagao criativa, a liderengca deve ser caracterizada pela confianga,

respeito pelas ideias dos trabalhadores, estimulo ao comportamento
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cooperativo, a criatividade, a criagdo e a disseminagdao de conhecimento.

Essas caracteristicas sado ilustradas na Figura 4.

Sistemas ‘ Formagdo ‘ ‘ Desenvolvimento Remuneracdo e Colaboragio
‘ l motivagio
e Planejaments” —— v
de Reeu’i';os Aprqul_l_zado Avaliagiio de” Comunicagio
Hi.;r'nanos _IVHQrga'nizacional cllmae
: l "‘.'_d.eE"EmPEﬂhB \
~ . RelagGes entre os
< Busca e atragdo Aprendizado balhad
de talentos Individual Remuneragdo trabalhadores
Recrutamento B  ow . T
Gestdo de Motivagio~ LIdg_tja__nganrmal
) __Earreiras indiv_i'du’a"l’e de

_~grupo

Figura 4: Gestao de Recursos Humanos em organizagdes criativas

Fonte: traduzido pelo autor de Girdauskiené, Sakalas e Savaneviciené (2012)

Apesar da importancia das praticas de gestdo de pessoas, os autores
argumentam que alguns processos sao executados de modo informal. Devido a
necessidade constante de novos talentos, ocasionada pela demanda constante
de projetos de curto prazo e também devido a alta incerteza do mercado em
que essas empresas atuam, ndo ha possibilidade de planejar a necessidade de
pessoal. Além disso, o planejamento de carreira € realizado pelos préprios
trabalhadores nao tendo necessidade da organizacio realizar esse processo.
Outro ponto destacado € o fato de os trabalhadores das organizagdes criativas
buscarem a sua propria capacitacdo por meio de comunidades de pratica,
assim a aprendizagem organizacional se da através do aprendizado individual
dos colaboradores.

Ainda, os autores concluem que a auséncia de lideranga formal, bem
como o fato do desempenho ser baseado em projetos e a criatividade artistica
inerente aos trabalhadores criativos sao os principais fatores que fazem com
que a gestao de pessoas seja fragmentada e nao sistematica. Apesar disso,
praticas ligadas ao processo de adaptacdo sdo importantes de serem
implementadas, pois podem diminuir os mal-entendidos e fortalecer o trabalho
em equipe. Além disso, a implementagéo da avaliacdo de desempenho e clima
organizacional, possibilitam a formacdo de um ambiente de aprendizado,

melhorando a performance e estimulando o aprendizado organizacional.
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Diante do exposto, observa-se uma aproximagao teorica entre autores
que falam sobre como funcionam os processos de gestdo de pessoas em
organizagdes que buscam estimular a criatividade de seus trabalhadores e tem
a inovagao como estratégia competitiva. O que cada um dos autores citados
fala sobre o tema ¢ ilustrado no Quadro 2.

Com relagcao ao processo de recrutamento e selecdo, nota-se uma
aproximacao teorica entre os autores Miles e Snow (1984) e Shuler e Jackson
(1987), pois em ambos os casos € colocado que o foco do processo de
recrutamento e selegdo € a atragdo de talentos externos. Ja Albuquerque
(1999) fala que a contratagdo para esse perfil de organizagédo é para uma
carreira longa com ascensao flexivel. Ainda, Girdauskiené, Sakalas e
Savaneviciené (2012) colocam que a demanda constante por novos projetos de
curto prazo e a incerteza do ambiente em que as industrias criativas atuam,
impossibilitam a o planejamento de pessoal. A dificuldade gerada pelas
constantes mudancgas relacionadas a demanda constante por novos projetos,
faz com que o processo de recrutamento e selegdo sejam altamente ativos
dentro das organizagdes criativas. Devido ao fato de cada projeto demandar
competéncias especificas e também trabalhadores com caracteristicas unicas,
ha uma certa énfase no recrutamento externo pois nem sempre a organizagéo
possuira trabalhadores com essas caracteristicas em seu quadro.

Quanto aos processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas,
Miles e Snow(1984) colocam que esses se dao de modo informal conforme
necessidades pontuais da organizagdo. Para Albuquerque (1999), os
processos citados tém como objetivo preparar o funcionario para exercer
fungdes futuras. Ja Shuler e Jackson(1987) abordam somente que empresas
inovativas possuem alto investimento em desenvolvimento humano. Ainda,
Girdauskiené, Sakalas e SavaneviCiené (2012) colocam que os trabalhadores
das organizagdes criativas buscam a sua propria capacitagdo. Diante do
exposto, podemos notar que devido as constantes mudancas nas funcdes
exercidas pelos trabalhadores nas organizagdes criativas, o treinamento deve
ter como funcéo prepara-los para estar em constante adaptacido. Esse fator
dificulta a existéncia de programas de aprendizado constantes com tematicas

que se repetem, porém nota-se que o investimento em desenvolvimento
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humano é fundamental para esse perfil de organizagao ja que sua vantagem

competitiva depende da criatividade e competéncia de seus trabalhadores.
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PROCESSOS

AUTORES

Miles e Snow (1984)

Shuler e Jackson (1987)

Albuquerque, (1999)

Girdauskiené, Sakalas e Savaneviciené (2012)

Recrutamento e Selegédo

Politicas de recrutamento e selegao sao
sofisticadas em todos os niveis
hierarquicos, com énfase na
identificacéo e atragao de talentos

Enfase no recrutamento externo de
talentos

Contratagdo para uma carreira longa, com
encarreiramento flexivel dentro da empresa.

Devido a necessidade constante de novos talentos,
ocasionada pela demanda constante de projetos de
curto prazo e também devido a alta incerteza do
mercado em que essas empresas atuam, nao ha
possibilidade de planejar a necessidade de pessoal.

Treinamento e
desenvolvimento

O treinamento e desenvolvimento se
dao de modo informal, com énfase na
identificagdo de necessidades pontuais

e programas de curto prazo

Alto investimento em desenvolvimento
humano

Visa a preparar o empregado para as fungdes
futuras

Os trabalhadores das organizagdes criativas buscam a
sua proépria capacitagdo, de modo que programas de
aprendizado organizacional também n&o séo
necessarios.

Avaliacdo de Desempenho

A avaliagao de resultados tem como
foco critérios tais como: resultados
gerenciais, metas de rentabilidade e ou
comparagdes com outras organizacoes

Avaliagdes de resultados tendem a refletir
realizacdes coletivas e em médio e longo
prazos

Incentivos grupais vinculados a resultados
empresariais

Desempenho baseado em projetos

Remuneracgéo e incentivos

O sistema de remuneracgéo tende a ser
variavel baseados em desempenho
individual ou coletivo.

Sistemas de remuneracéo flexiveis que
enfatizam a equivaléncia interna em vez
da equivaléncia externa ou de mercado

Politica salarial focada na posi¢do, na carreira

e no desempenho, com baixa diferenciagéo

entre niveis. Incentivos grupais, vinculados a
resultados empresariais.

Trabalhadores criativos normalmente s&o seus proprios
agentes e trabalham como freelancers para outras
organizagdes, fazendo com que os salarios tenham

grande variagao.

Gestédo de Carreira

Nao aborda

Carreiras definidas de maneira ampla
para promover o desenvolvimento de
uma variedade de competéncias.

Carreiras flexiveis, de longo alcance, com
permeabilidade entre diferentes carreiras

Devido aos trabalhadores serem seus proprios agentes,
a funcao de planejamento de carreira ndo é necessaria

Desenho de Cargos e
Funcgdes

N&o aborda

Cargos flexiveis que permitem o
desenvolvimento de uma variedade de
competéncias, passiveis de serem
empregadas em outras posigdes da
empresa

Menor nimero de niveis hierarquicos,
reducao das chefias intermediarias, juncdo do
fazer e do pensar. Trabalho enriquecido,
intensivo em tecnologia,visando a produgéo
flexivel e realizado em grupo.

Nao aborda

Comunicacéo e Relagbes
Interpessoais

Nao aborda

Comportamentos cooperativos e
interdependentes em alta intensidade

Relagcbes empregador-empregado pautadas
pela interdependéncia e confianga mutua

As atividades criativas exigem uma comunicagao aberta
e coordenada que permita a interagao entre grupos de
individuos com diferentes habilidades.

Lideranca e Controle
Organizacional

Controle organizacional é
descentralizado

Controle organizacional minimizado

Enfase no controle implicito, pelo grupo, com
alta participacdo dos empregados nas
decisdes.

Lideranga deve estimular a confianga, respeito pelas
idéias dos trabalhadores, estimular o comportamento
cooperativo, a criatividade, a criagdo e disseminacédo de
conhecimento entre todos.

Quadro 2: Processos de gestdo de pessoas conforme autores

Fonte: elaborado pelo autor
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No processo de avaliagdo de desempenho notamos uma aproximacao teorica
entre os autores Miles e Snow (1984), Shuler e Jackson (1987) e Albuquerque
(1999). Todos colocam que ha uma énfase na utilizacdo de critérios coletivos em
detrimento de critérios individuais na avaliacdo de desempenho. Ainda,
Girdauskiené, Sakalas e Savaneviciené (2012) colocam que em industrias criativas o
desempenho é baseado em projetos. Devido ao fato de haver alta interdependéncia
nas fungdes exercidas pelos trabalhadores de organizagdes criativas, caracteristica
essa atribuida principalmente ao fato de o trabalho ser organizado conforme cada
projeto que surge, avaliagbes individuais podem vir a ser ineficazes ja que o
desempenho de um trabalhador depende em grande parte da execugao bem feita de
seu colega. Assim a énfase da avaliagao de desempenho sao indicadores globais de
resultado, tais como rentabilidade, comparacdo com concorrentes, etc.

No tocante ao processo de gestado de pessoas, remuneragéo e incentivos, ha
uma aproximacao tedrica entre todos os autores no que se refere a existéncia de
flexibilidade na politica de remuneracao e incentivos em organizacgdes criativas. Os
autores Shuler e Jackson (1987) e Albuquerque (1999) salientam também a
importancia da equivaléncia interna de salarios baseada na posi¢ao hierarquica e no
desempenho. Ainda sdo destacados a importancia de incentivos grupais e também
os autores Girdauskiené, Sakalas e Savaneviciené (2012), ressaltam a peculiaridade
de por vezes os trabalhadores criativos serem seus proprios agentes, negociando
seus proprios salarios com os selecionadores. A politica de remuneragao e
incentivos de organizagbes criativas tende a ser flexivel, devido ao modo
interdependente de trabalho, bem como a necessidade constante de profissionais
das mais diversas areas, para atuagdo em projetos de curto prazo. O foco em
incentivos grupais bem como equivaléncia interna de salarios é importante, pois
dificulta o surgimento de conflitos entre os grupos de trabalho, algo altamente
prejudicial, haja vista o modo de trabalho caracteristico desse perfil de organizagao.

Com relacdo a gestao de carreiras, os autores colocam que os trabalhadores
criativos tendem a ter carreiras flexiveis com possibilidade de desenvolvimento de
varias competéncias e atuagao em diferentes areas das organizag¢des. Além disso, o
planejamento de carreira passa a ser de responsabilidade do proprio trabalhador,
diferentemente de outros tipos de organizagcdo, onde ha orientagdo através de
profissionais de recursos humanos. Quanto ao desenho dos cargos e fungdes

exercidos pelos trabalhadores criativos, Shuler e Jackson (1987) colocam que os
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cargos sao desenhados de modo a serem flexiveis, permitindo o desenvolvimento
de uma ampla gama de competéncias que poderao ser utilizadas no exercicio de
outras posicdes na empresa, Albuquerque (1999) e Girdauskiené, Sakalas e
SavaneviCiené (2012), ressaltam a importancia dos cargos serem enriquecidos,
intensivos em tecnologia, visando a producdo flexivel em grupo aproximando o
pensar do fazer. Os trabalhos devem ser desafiadores e permitirem a utilizagao de
todo o potencial criativo dos trabalhadores.

Com relacdo a comunicacido e as relagdes interpessoais, ha um consenso
entre os autores que abordam essa questdo no que se refere a necessidade de
interdependéncia entre os trabalhadores criativos. Devido a esse fator a
comunicagao deve ser aberta e coordenada de modo a permitir a interacdo entre
grupos de individuos com diferentes habilidades. Por ultimo, com relagdo ao
processo de lideranga e controle organizacional, os autores Miles e Snow (1984),
Shuler e Jackson (1987) e Albuquerque (1999) ressaltam que o controle é
descentralizado, com énfase no controle implicito imposto pelo préprio grupo com
alta participagdo dos empregados nas decisbes. Ainda, Girdauskiene, Sakalas e
Savaneviciené (2012) ressaltam a importancia dos lideres estimularem a confianga e
o respeito pelas idéias dos trabalhadores, facilitando o comportamento cooperativo,
a criatividade e o compartilhamento de conhecimentos.

Assim, a partir da analise do referencial tedrico € possivel perceber que de
modo geral o0 modo de fazer gestdo de pessoas em empresas que tem como
estratégia o estimulo a criatividade e a busca por inovagdo assemelha-se ao modo

de se fazer gestdo de pessoas em industrias criativas.
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3. PERCURSO METODOLOGICO

Nessa secado sao especificadas as escolhas metodolégicas bem como as
caracteristicas das empresas pesquisadas feitas para a realizacdo deste trabalho. O
presente estudo consistiu em uma pesquisa exploratéria. Optou-se pela abordagem
qualitativa, pois nela a pesquisa tem o ambiente como fonte direta dos dados. O
pesquisador necessita ter um contato com o ambiente e o0 objeto de estudo
pesquisado, necessitando de um trabalho mais intensivo de campo. Além disso,
essa abordagem nao se utiliza de dados estatisticos como o centro do processo de
analise de um problema, nao tendo, portanto, a prioridade de numerar ou medir
unidades. Os dados coletados nessas pesquisas sao descritivos, retratando o maior
numero possivel de elementos existentes na realidade estudada (PRODANOV; DE
FREITAS, 2013). Ainda, a pesquisa € descritiva, pois 0 objetivo desta consiste em
identificar e analisar caracteristicas relativas ao objeto estudado, no caso as
agéncias de publicidade e o seu modo de fazer gestao de pessoas.

Para atender aos objetivos deste trabalho foram pesquisadas quatro agéncias
de publicidade localizadas na cidade de Porto Alegre, escolhidas de acordo com o
porte, de acordo com a classificagdo Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDS,
2015)". Essa escolha teve como objetivo retratar a realidade da gestdo de pessoas
em agéncias com estruturas diferentes. As agéncias foram denominadas para fins
de estudo como agéncias “A”, “B”, “C” e “D” para preservar sua identidade. As

caracteristicas das agéncias sao descritas no Quadro 3:

AGENCIA PORTE FATURAMENTO COLABORADORES SERVICO

. Inferior a . i

A Microempresa R$360000/ano 4 Marketing Digital
Pequena Entre R$360000 e .

B Empresa R$3,6 mi./ano 4 Design
Pequena Entre R$3,6 mi. e .

C Empresa R$20 mi./ano 32 Endomarketing

D Média Acima de R$20 mi./ano 200 Marketing Digital
Empresa

Quadro 3: Empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pelo autor

! Classificagdo de Porte de Empresa BNDES — disponivel em
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/porte.html
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A agéncia A possui um faturamento anual inferior a R$360.000,00, sendo
considerada uma microempresa e conta com 4(quatro) funcionarios. Seus clientes
sdo em sua maioria empresas de micro e pequeno porte. Com relagdo aos servigos

prestados, de acordo com o proprietario, a empresa € descrita como:

“somos um escritério que produz todas as ferramentas de comunicagao,
principalmente as digitais. Os servicos vao desde criacdo e design,
marketing, inovacao, todas essas coisas relacionadas a comunicacao até o
desenvolvimento e a execugdo em si, a programac¢ado o acompanhamento
em grafica e coisas desse tipo, € o ponto que agente ta convergindo agora
(Proprietario empresa A)”.

A agéncia B possui um faturamento superior a R$360.000,00 ao ano, porém
inferior a R$3,6 milhdes, sendo considerada uma pequena empresa, atualmente a
empresa possui 4 (quatro) colaboradores, porém frequentemente contrata
freelancers para execucgao de projetos maiores chegando a contar com até 20 (vinte)
profissionais nesse sistema. Seus clientes sdo empresas de pequeno e médio porte
e seu servigo consiste em projetos de criagdo e remodelagdo do design de marcas e
produtos.

A empresa C possui um faturamento médio nos ultimos trés anos superior a
R$3,6 milhdes anuais sendo considerada uma pequena empresa. Atualmente esta
possui 32 (trinta e dois) colaboradores e seus clientes sdo em sua maioria empresas
de grande porte. A agéncia tem como foco oferecer aos seus clientes uma solugéo
completa em endomarketing, realizando os servigcos de consultoria, propaganda
interna, jornalismo empresarial e produgao de eventos internos para 0s mesmos.

A agéncia D atua com marketing digital, atendendo empresas de grande porte
com duas sedes uma em Porto Alegre e outra em Sao Paulo. Atualmente a empresa
fatura acima de R$20 milhdes anuais e possui aproximadamente 200 (duzentos)
funcionarios. Cabe destacar que as 4 (quatro) agéncias entrevistadas ndo possuem
fatia consideravel de seu faturamento advinda de comissao, fee ou bonificacao
sobre veiculagdo de publicidade, ao contrario da maioria das agéncias brasileiras
onde mais de 65% do faturamento advém dessa fonte (IBGE, 2015).

Quanto ao procedimento adotado para coleta de dados, foram realizadas
entrevistas com roteiros semi-estruturados elaborados com base no referencial
tedrico utilizado. As entrevistas foram realizadas entre os dias 15/01/2016 e

15/03/2016 nas 4 (quatro) agéncias selecionadas. Foram entrevistados os gestores
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dos principais setores das agéncias, bem como colaboradores destes setores. Assim

os entrevistados, bem como as empresas, sao relacionados no Quadro 4 abaixo:

AGENCIA | SEXO | IDADE AREA CARGO ELI'EI'IgESISDEA
M 31 Geral Diretor 01:18:17
A F 21 Atendimento Colaborador 00:39:01
F 19 Criacao Colaborador 00:32:47
M 33 Atendimento/Finangas Gestor 00:47:15
B F 26 Criacao Colaborador 00:43:28
F 30 Financas Colaborador 00:20:07
F 50 Producao Colaborador 00:36:55
F 31 Criacao Colaborador 00:28:47
F 23 Atendimento Colaborador 00:20:58
F 26 Jornalismo Gestor 00:33:08
F 34 Criagéo Gestor 00:33:54
c F 32 Jornalismo Colaborador 00:33:08
F 29 Criagéo Gestor 00:33:54
F 30 Financas Colaborador 00:30:24
F 43 Geral Diretor 00:50:11
M 32 Planejamento Colaborador 00:28:07
F 35 Atendimento/Finangas/Produgéo Gestor 00:52:59
F 45 Recursos Humanos Diretor 00:58:12
M 39 Criagéo Gestor 00:45:21
M 26 Atendimento Colaborador 00:59:37
D F 34 Midia Colaborador 00:24:01
F 36 Producgéao Gestor 00:25:50
F 28 Conteudo Gestor 00:40:48
F 30 Planejamento Gestor 00:32:31

Quadro 4: Entrevistados por agéncia

Fonte: elaborado pelo autor

No total foram realizadas 24 (vinte e quatro) entrevistas. Destas, 12 (doze)

foram aplicadas junto a gestores de area e ou diretores e 12 (doze) junto aos

colaboradores dos diferentes setores. Com relacdo ao sexo dos entrevistados,

observou-se uma predominéncia de entrevistados do sexo feminino, pois 19

(dezenove) dos 24 (vinte e quatro) entrevistados eram mulheres. Quanto a idade dos

entrevistados, de modo geral a média ficou em 31(trinta e um) anos. Quanto a

distribuicdo das entrevistas por agéncia, na agéncia A foram aplicadas 3 (trés)

entrevistas, agéncia B, 3 (trés) entrevistas, agéncia C, 11(onze) entrevistas e

agéncia D, 7 (sete) entrevistas.
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Com relacdo ao roteiro de entrevista, foram elaborados roteiros diferentes
para os gestores e colaboradores. O roteiro direcionado aos gestores teve como
objetivo categorizar as agéncias conforme o porte dessas, entender o modo de
funcionamento destas com relacdo a tipos de setores e tipo de servico, identificar as
caracteristicas dos servigos prestados e o modo de gestédo caracteristico desse perfil
de organizagado. Para embasar esse roteiro, foram utilizados os autores utilizados no
referencial tedrico. Assim, o Quadro 5 mostra as questdes sugeridas bem como o
objetivo destas e autores que embasam.

Ja o roteiro aplicado junto aos colaboradores das agéncias teve como intuito
identificar caracteristicas do modo de trabalho dos profissionais das agéncias de
publicidade, bem como fatores importantes para a satisfacdo dos mesmos. O roteiro
foi elaborado com base nos autores utilizados para conceituar as caracteristicas das
industrias criativas. Assim, o Quadro 6 apresentado mostra os questionamentos
feitos bem como o objetivo dos mesmos e os autores que os embasam.

Para analisar os dados levantados, foi empregado o método de anadlise de
conteudo, pois os dados vindos da pesquisa qualitativa precisam ser analisados de
forma diferente de dados provenientes de uma abordagem quantitativa. A mesma
consiste em uma técnica de analise das comunicagdes, que analisa o que foi dito
nas entrevistas e ou observado pelo pesquisador, de modo a permitir a
compreensdo do que esta por tras dos discursos dos entrevistados (SILVA; FOSSA,
2013).

Assim, inicialmente as entrevistas gravadas foram transcritas e analisadas
quanto a sua pertinéncia com relagao ao objetivo do trabalho. Ficou definido, nessa
etapa, a separagdo da analise das entrevistas em entrevistas aplicadas junto aos
gestores e juntos aos colaboradores. Essa divisdo se deu devido a diferenga das

tematicas abordadas e das respostas dos entrevistados.

- EMBASAMENTO
ASSUNTO/QUESTAO OBJETIVO TEORICO
Faturamento Anual?
, el
Namero de funcionrios Identificar porte da empresa ANVISA (2015)

Principais clientes: Empresas de pequeno, médio, grande porte?

Quais servigcos presta?

Quais as areas e os diferentes profissionais da agéncia?

Particularidades e responsabilidades de cada area?

Como séo definidas as responsabilidades na agéncia?

Entender o modo de funcionamento
da Agéncia de Publicidade

Alberton (2008)

Como é organizado o atendimento aos clientes da agéncia?

Em média quanto tempo dura cada atendimento a cliente?

Durante esse atendimento quanto tempo o cliente esta em contato com a empresa?

Identificar o tempo de contato com o
cliente durante o atendimento

Silvestro et al. (1992)
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Qual é o grau de customizagao do servigo prestado pela agéncia? Até que ponto o

Identificar o grau de customizagéo do

Silvestro et al. (1992)

cliente influencia no produto final? servico
Qual o grau de autonomia dos responsaveis pelo atendimento ao cliente? Identificar of%i?gf?ica;utonomla do Silvestro et al. (1992)

Para vocé o atendimento das necessidades do cliente depende mais da equipe de
trabalhadores ou da qualidade dos equipamentos utilizados pela agéncia

Verificar a énfase dada a pessoas ou
equipamentos no processo

Silvestro et al. (1992)

Para vocé o atendimento das necessidades do cliente depende mais do front office ou
do back office da agéncia?

Em sua agéncia os maiores salarios pertencem ao back office ou ao front office?

Como ¢ avaliada a qualidade do produto final entregue ao cliente?

Identificar a énfase dada ao back
office e ao front office

Identificar a énfase dada ao processo
de atendimento e produto final

Silvestro et al. (1992)

A criatividade é um recurso-chave para a agéncia? Por que?

Quais as areas da agéncia mais necessitam desse recurso?

Como funciona o processo de criacdo dentro da agéncia?

Identificar a centralidade da
criatividade nas industrias criativas

Bendassoli (2009)

Como ¢é feito o recrutamento e selegdo de funcionarios?

Quais critérios sdo adotados para escolha de novos trabalhadores?

Ha uma politica de planejamento e ou desenvolvimento de pessoas?

Recrutamento e Selegéo

A empresa capacita os seus trabalhadores?

Ha o estimulo a capacitacdo dos trabalhadores através de incentivos financeiros?

Quais os objetivos dos treinamentos?

Treinamento e desenvolvimento

Como é realizada a avaliagdo de desempenho dos trabalhadores?

Quais critérios séo utilizados para avaliar os trabalhadores das diferentes areas?

As avaliagbes tendem a utilizar critérios individuais ou coletivos?

Avaliagdo de Desempenho

Como funciona a remuneragao dos colaboradores?

Ha uma politica de remuneragao flexivel conforme desempenho? Como funciona?

Remuneracgao e incentivos

Quais as estratégias da empresa para mantenimento de seus trabalhadores na
empresa?

Ha um plano de carreira proposto pela empresa?

Esse plano de carreira contempla o desenvolvimento de quais competéncias por parte
do trabalhador?

Gestao de Carreira

Os trabalhadores possuem diretrizes para execugéo de seu trabalho (manuais,
descricdo do cargo)?

Essas diretrizes permitem ao trabalhador ter autonomia para decisdo?

Como se da a produgdo dos servigos da agéncia? Sao constituidas equipes de trabalho,
como é organizado o trabalho?

Desenho de Cargos e Fungbdes

Como funciona o processo de comunicagao dentro da empresa? Formal? Informal?

Como séao as relagbes entre os trabalhadores? S&o estimuladas atividades pos
expediente?

Como funciona a relagdo empregador- empregado na agéncia? Como sao delegadas as
tarefas?

Comunicacgao e Relagdes
Interpessoais

Como séo delegadas as tarefas para os trabalhadores?

Como é controlado o desempenho dos trabalhadores nas tarefas?

Lideranga e Controle Organizacional

Miles e Snow (1984);
Shuler e Jackson
(1987); Albuquerque
(1999); Girdauskiené,
Sakalas e
Savaneviciene (2012)

Quadro 5: Roteiro de entrevista gestores

Fonte: elaborado pelo autor




OBJETIVOS

PERGUNTAS

AUTORES

Identificar trabalhadores
exercendo seu trabalho de forma
auténoma ou em meio expediente

Quantas horas trabalha por semana em média?

Qual(is) os turnos vocé trabalha?

Qual 0 seu vinculo com a empresa atualmente?

Como funcionam os controles sobre a qualidade de seu trabalho?

De Souza (2011)

Identificar o quéo importante é a
satisfagdo ndo econémica no
trabalho

Para vocé o que é mais importante, ter um salario maior ou ser
mais reconhecido pelo seu trabalho?

Vocé sente-se satisfeito no trabalho atual? Isso se deve a que
fatores?

Para vocé o que é mais importante, ter um salario maior ou ter uma
boa relagdo com colegas?

De Souza (2011)

Identificar o quéao importante é a
qualidade de vida para os
trabalhadores criativos

O seu trabalho permite ter equilibrio entre a vida pessoal e
trabalho?

Para vocé o que é ter qualidade de vida?

Entre ter um salario maior ou mais qualidade de vida o que vocé
escolheria?

De Souza (2011)

Verificar a intermiténcia do
trabalho criativo

Quais sdo as atividades que vocé executa no trabalho?

Como é a sua rotina diaria de trabalho?

Seu trabalho varia de tempos em tempos? Como isso funciona?

De Souza (2011)

Verificar a centralidade da
criatividade no trabalho

Vocé se considera uma pessoa criativa?

O quéo importante é a criatividade no seu trabalho?

Como vocé utiliza a criatividade em seu trabalho?

Bendassoli (2009)

Verificar a preocupagao dos
trabalhadores com a originalidade
e beleza de seu trabalho e ou
valorizagao da "arte pela arte"

Vocé procura fazer com que o seu trabalho seja original,

Como funciona o processo de escolha das pegas publicitarias pelo
cliente? Ha conflitos nesse processo?

Para vocé o que é mais importante o cliente plenamente satisfeito
ou o seu trabalho reconhecido pela beleza e estética?

Para vocé o que é mais importante, o cliente plenamente satisfeito
ou a conquista de reconhecimento pela classe publicitaria, através
de prémios?

Caves (2000)

Identificar o uso de equipes
polivalentes

Como é a interagdo com os seus colegas de trabalho? Como
funciona o compartilhamento de informacgoes?

Como funciona a produgdo na agéncia?

Quais sdo as capacidades técnicas de seus colegas e de vocé?

Bendassoli (2009)

Verificar o fator relacionado a
escassez de tempo nos trabalhos
criativos

Quanto tempo vocé trabalha por semana?

Como s&o os prazos para conclusdo dos trabalhos na agéncia? Ha
dificuldade para cumpri-los? Por que?

Caves (2000)

Quadro 6: Roteiro de entrevista colaboradores

Fonte: elaborado pelo autor
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Apoés essa divisdo, as respostas as perguntas foram agrupadas de acordo

com categorias definidas a priori. Essas categorias foram definidas com base no

referencial tedrico utilizado e nos roteiros de entrevista utilizados. Para a realizacao

dessa categorizagdo dos resultados das entrevistas utilizou-se o software Excel

2011. ApOs essa categorizagao inicial, procedeu-se um novo agrupamento que

permitiu a criacdo de categorias iniciais, intermediarias e finais. Essa categorizagao

teve como intuito facilitar o entendimento e analisar as respostas das entrevistas em
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conjunto com o referencial teérico e os objetivos propostos pelo estudo e guia a

analise de resultados a ser apresentada a seguir.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Com base nos objetivos da pesquisa, referencial tedrico pesquisado e
respostas dos entrevistados foram elaboradas categorias de analise a fim de facilitar
a compreensao dos dados e sua relagdo com o referencial tedrico pesquisado

conforme ilustra o Quadro 7:

Quadro 7: Categorias de analise

Fonte: elaborado pelo autor
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CATEGORIAS INICIAIS

CATEGORIAS
INTERMEDIARIAS

CATEGORIAS FINAIS

Areas relacionadas ao negécio

Areas de suporte

Estrutura Organizacional

Grau de customizacgao do servigo

Enfase no front office e back office

Importancia das pessoas e equipamentos
No processo

Grau de autonomia da linha de frente

Caracterizagao do Servico

Caracteristicas e modo
de funcionamento das
Agéncias

Fatores que geram satisfagdo no trabalho

Definicbes de qualidade de vida

Importancia da satisfagéo
nao econémica e qualidade
de vida no trabalho

Busca pela originalidade

Utilizagao da criatividade no trabalho

Valorizagao da arte pela arte

Importancia da criatividade
e originalidade no trabalho

Escassez de tempo no trabalho

Vinculos formais de trabalho

Intermiténcia do trabalho criativo

Uso de equipes polivalentes

Peculiaridades do trabalho
nas industrias criativas

Modo de Trabalho nas
Agéncias

Métodos utilizados

Descrigao de cargos e diretrizes de
trabalho

Critérios de selegao

Recrutamento e Selegéo

Capacitacao de trabalhadores

Avaliagédo de desempenho

Remuneracao e plano de carreira

Estratégias de manutencao de pessoal

Desenvolvimento e
manutencgao de Pessoas

Comunicagado na empresa

Relagbes entre os trabalhadores

Lideranga e Controle Organizacional

Comunicacéo e relagoes
interpessoais

Gestdo de Pessoas em
Agéncias

4.1 Categoria Intermediaria Estrutura Organizacional

Para auxiliar no entendimento sobre o modo de funcionamento das agéncias
de publicidade e verificar as caracteristicas desse perfil de organizacdo, foram
determinadas categorias intermediarias. A categoria intermediaria estrutura
organizacional busca entender quais sdo as estruturas funcionais das agéncias e
suas peculiaridades. Essa categoria € composta de duas categorias iniciais que sao:
areas relacionadas ao negécio e areas de suporte.

Quanto as areas diretamente ligadas ao negdcio, todas as agéncias
pesquisadas possuem setores de atendimento e criagao, a fungcao de planejamento

também foi citada pelos entrevistados, porém nem sempre os profissionais dessa
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area executam somente a fungdo de planejamento, por vezes também fazendo a
funcao de atendimento a clientes.

Somente agéncia D possui o setor de midia, porém o mesmo é focado em
veiculos digitais, tendo como fungdo a pesquisa de novas formas de veiculagao
digital e monitoramento dos resultados nessas midias. A agéncia C, por trabalhar
com servigos ligados a endomarketing, ndo possui essa fungdo na empresa, pois
nao veicula suas produ¢des em midias externas (ja que o seu servigo € somente
divulgado para os colaboradores de seus clientes). Em contrapartida, essa empresa
apresenta o setor de jornalismo que é responsavel pela elaboragcédo de matérias para
0 publico interno dos clientes desta. A agéncia B nao possui o setor, pois seu servigo
€ somente a criacdo e design de marca e produto e ndo a veiculagédo de
propagandas. A agéncia A ndo possui o setor, porém executa veiculacdo de
propagandas em veiculos digitais tais como Google e Facebook por tratarem-se de
midias mais voltadas para o usuario final e simples de serem administradas.

Com relacao ao setor de producédo, somente as agéncias C e D os possuem,
sendo que as principais atribuigbes em ambos os casos reside na gestdo de
fornecedores de produtos e servigos necessarios para a concluséo dos projetos dos
clientes das agéncias. Nenhuma das agéncias pesquisadas possui o setor de
estudio, porém na empresa D ha a producdo de conteudo audiovisual através de
empresas terceirizadas de modo que a gestdo cabe ao setor de produgédo. Além
disso, nessa empresa ha o setor especifico de criacdo de conteudo. Esse setor é
responsavel pela elaboragdao de matérias para as midias digitais (Facebook, Twitter)
dos clientes da empresa.

Outra caracteristica que difere das conclusées de Alberton (2008) com
relagdo a estrutura das agéncias refere-se ao fato de que em todas as agéncias
pesquisadas os profissionais das areas ligadas ao negdcio atuam para varios
clientes. Esse fator se da por motivos diferentes como mostrado pelas falas a seguir:

“além de contelido para este cliente, que em tese, eu sou exclusiva, eu fago
para todos os outros. Porque a gente ndo tem equipe para exclusividade.
Embora, seja vendido exclusividade, a gente ndo tem equipe para isso.
Entdo, assim, eu escrevo para todos os clientes, fago conteido para todos
eles. Nao tem nenhum que eu ndo fagca. E a mesma coisa, os meus

colegas. Todos eles tém seus atendimentos exclusivos, mas todo mundo faz
as demandas de todos (Colaborador do setor de jornalismo - Agéncia C)”.

“se por um lado as vezes tu tem um beneficio em ter uma dupla ou
profissionais exclusivos para determinados clientes, por outro tu acaba
perdendo pelo arejamento que as vezes tu precisa. No nosso caso as
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duplas trabalham para varios clientes conforme a pauta (Diretor de Criagao -
Agéncia D)”.

As areas de suporte apresentadas por Alberton (2008) englobam atividades
ligadas a prospecgédo de clientes, comunicagdo com o mercado e processos
internos. Nas agéncias pesquisadas nao ha profissionais que trabalham
exclusivamente com prospec¢ao e comunicagao externa da agéncia. Na agéncia A,
o proprietario além da gestdo geral da empresa também executa essa fungédo. Na
empresa B, esse trabalho é realizado pela gestora geral e também pelo gerente de
atendimento. Nas empresas C e D também n&o foi identificado um setor especifico
para prospecgoes, sendo que um ponto ressaltado pelos entrevistados € o fato de
ambas as empresas participarem de concorréncias com outras agéncias, conforme

descrito abaixo:

“...6 um trabalho que eles chamam quatro ou cinco agencias todo mundo
entrega uma proposta, todo mundo trabalha e eles ficam com a melhor. 3, 4
vao para casa com o trabalho em baixo do brago chorando as magoas e
contabilizam o prejuizo e isso tem que entrar nessa mesma estrutura
(Gerente de Criagdo - Agéncia C)”.

“E agora principalmente prospecg¢des, muito em fungéo da crise do ano
passado grande parte do meu tempo esta em prospeccgéo, para conseguir
novas contas para a agéncia.o atendimento vai la e pega o briefing e a
gente tem que fazer todo esse trabalho de planejamento de criagdo, as
vezes montar a comunicagado de um ano inteiro, apresenta e depois vocé vé
se ganha a conta ou ndo (Gerente de planejamento - Agéncia D).

Como mostrado, as concorréncias sao praticas comuns no atendimento a
clientes de grande porte e possuem grande impacto na estrutura das agéncias, pois
sdo trabalhos nao previstos com prazo curto de entrega e que podem nao gerar
resultado para as empresas. Além disso, essa pratica € uma forma de os
contratantes pressionarem as agéncias a praticarem pregos mais baixos. Essa
pratica além de interferir na lucratividade das agéncias, causa grande efeito na
produtividade da mesma. As concorréncias sao projetos complexos de curto prazo e
que exigem um elevado grau de inovagéao, ja que concorrem com outros 2 (dois) ou
3 (trés) projetos de outras agéncias. Cabe a gestao de pessoas o grande desafio de
motivar os trabalhadores a executarem um projeto que nao estava previsto
(demandando por vezes execugao de horas extras), em um curto espago de tempo
com um excelente grau de qualidade e ainda caso o projeto ndo seja o escolhido
pela contratante, lidar com a frustragcao dos colaboradores.

Com relagao ao setor financeiro, na agéncia A o profissional responsavel pelo

atendimento também efetua funcdes ligadas a essa area tais como, cobranca de
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clientes, emissdo de notas fiscais, controle de pagamentos, etc. Na empresa B, o
gerente de atendimento também gerencia as tarefas de um colaborador que trabalha
na area financeira. Na empresa C, o setor é gerenciado pela mesma pessoa
responsavel pelos setores de produgao e atendimento, também contando com um
colaborador para execucdo dessas tarefas. Na empresa D, o setor financeiro
encontra-se na sede de Sao Paulo de modo que todos os clientes atendidos na sede
de Porto Alegre tem seus processos executados por la. Nas empresas A, B e C, as
areas de faturamento e contabilidade fazem parte do setor financeiro, ndo tendo
estruturas especificas para as funcdes, na empresa D essas estruturas existem com
profissionais responsaveis pela execucado de cada um dos processos.

Somente a empresa D possui um setor de recursos humanos. Dentre as
causas para ndo se ter um setor especificos, evidenciouOse que algumas agéncias
nao atribuem a devida importancia para as pessoas conforme pode ser observado

no relato d o Diretor Geral da empresa A:

“Qualquer setor que nao € core business para a pequena empresa de
criagdo € muito inviabilizado, financeiro, meu deus é sofrimento todo més,
toda semana tem cobranga e tudo mais, € um sofrimento, mas financeiro é
aquele negdcio, € um combustivel sem ele nao funciona. As pessoas sao
combustivel, sdo, mas ndo é como a falta de dinheiro que sem ele néo se
paga, ndo se paga luz, etc. etc. Isso eu acho que é uma coisa que tem que
ser mudada na sociedade porque é combustivel do mesmo jeito que o
dinheiro, mas como é subjetivo as pessoas relevam, deixam para depois
(Diretor Geral — Agéncia A)".

As empresas B e C também nao apresentaram setores especializados em
gestdo de pessoas. Na empresa C esse fato € curioso, pois a mesma oferece um
servico ligado a area de Recursos Humanos (endomarketing). Em ambos os casos
as empresas relataram estar passando por uma situacao financeira instavel devido a
crise e reducdo de contratos com clientes importantes. Ambas colocaram que as
causas da nao existéncia desse setor se deve a questido financeira. Ainda, dentro
das areas de suporte, a funcdo de servicos gerais nas quatro empresas
entrevistadas €& terceirizada. A empresa D possui uma area de suporte
(departamento de inovagdo) nédo evidenciada em nenhuma das outras trés agéncias
entrevistadas. Essa estrutura € responsavel por pesquisar novas solucdes

tecnologicas e métodos para estimular a inovagao nas demais areas da empresa.
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4.2 Categoria Intermediaria Caracterizagao do Servigo

Na categoria intermediaria caracterizagdo do servico, o foco das analises
recai sobre questbes levantadas no referencial tedrico tais como: Grau de
customizacdo do servico e tempo de contato com o cliente; Enfase no front office e
back office; Enfase nas pessoas ou equipamentos no processo; Grau de autonomia
da linha de frente. Busca-se entender em qual das categorias levantadas por
Silvestro et al. (1992) a agéncia se enquadra, bem como identificar caracteristicas
surgidas no estudo que fujam da categorizagao apresentada.

Sendo assim, na categoria inicial grau de customizagao do servico, através de
perguntas sobre como sao elaborados e entregues os servigos prestados pela
agéncia, bem como o grau de interferéncia do cliente no processo foi possivel
identificar variagbes entre as agéncias quanto a essa questdo. Na agéncia “A”, o
cliente interfere em todas as etapas do servico aprovando ou desaprovando as
entregas propostas pela agéncia. Esse processo € colocado pelo Diretor Geral

conforme relato abaixo:

“Nao colocamos isso no contrato. Nos dividimos o servico em 5 etapas,
captagao de informagdes, planejamento, criagao, desenvolvimento e ajustes
e finalizagdo. Depois que vencemos uma etapa ndo tem como o cliente
voltar, se voltar incorre novo orgcamento. Isso funciona porque todas as
etapas s&o muito conversadas com o cliente (Diretor Geral - Agéncia A)”.

Apesar da interferéncia do cliente, a empresa estabelece etapas com
entregas para evitar retrabalho. Caso o cliente exija a re-elaboragdo da etapa o
custo adicional gerado ndo é absorvido pela agéncia. Na agéncia B, o grau de
interferéncia do cliente é descrito abaixo:

“40%. N6s nos impomos um pouco também. Quando nos procuram € para
isso. Normalmente é para isso. Porque agente tem metodologias préprias
de trabalho. Agente consulta muito o cliente, mas nao é ele que direciona.
Nés vamos criando e vamos etapa por etapa validando ai ndo se volta
normalmente a etapa ja validada, porque ai seria uma quebra (Gerente de
Atendimento/Financeiro — Agéncia B)".

Nota-se que, assim como na agéncia A, sdo estabelecidas etapas do projeto,
porém nao fica claro se a exigéncia do cliente em re-elaborar uma etapa incorrera
em custos adicionais para o0 mesmo. A interferéncia do cliente € menor, pois os

clientes procuram a agéncia devido a sua metodologia propria de elaboragao de
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marcas e produtos. Na agéncia “C”, a customizagdo do servigo € elevada

interferindo no setor de criacdo da empresa conforme relato:

“O cliente interfere totalmente no servigo, participando junto da criagdo das

campanhas, € um trabalho coparticipativo a agéncia €& colocada como
parceira do mesmo, essa interferéncia por vezes atrapalha a criagao
(Gerente de criagao - Agéncia C)".

Na agéncia D, o processo de interferéncia do cliente se da na aprovacao da
campanha que consiste em um conjunto de entregas que dura em torno de um més
e na aprovacio das pecas que vao para o ar durante esse més. O processo mais
demorado consiste na aprovagao da campanha como um todo, pois apos essa etapa
vencida as pegas que serdao apresentadas durante a campanha normalmente nao
precisam ser refeitas precisando somente ajustes. De modo geral o processo de

elaboracdo e aprovacdo de campanha bem como o tempo necessario para

conclusao sido descritos abaixo:

“O atendimento faz toda interface com o cliente. Trazem isso para dentro de
casa, é elaborado um briefing, a partir dai, isso entra para a criagado, a gente
faz um brain, um brain que a gente chama, entrar dentro de uma sala e
comecar a jogar idéias para tentar encontrar a melhor forma de a gente
traduzir aquele briefing em comunicagéo. A partir dai a gente estrutura isso
em forma de apresentagao, isso é apresentado para cliente. A partir dai, o
cliente aprova, ndo aprova, se ndo aprova a gente volta para o inicio do
processo, se € uma coisa de alterar uma coisa ou outra € mais simples, se
nenhum dos caminhos que a gente foi ta... foi... foi do agrado como resposta
para o cliente, a gente retoma, repensa, até levar de novo essas novas
propostas. Cliente aprovando a gente executa. Entdo assim, uma campanha
dura um més, sé que para colocar essa campanha de pé tu precisa dois
meses antes estar trabalhando. Entao eu acredito que entre tu ter a ideia,
apresentar para o cliente, aprovar o ou nao, refazer, produzir, botar de pé e
ela terminar, séo trés meses, mas o tempo que ela fica no ar, normalmente
€ um més (Gerente de Criagdo — Agéncia D)".

Ao analisarmos as empresas conjuntamente, fica evidente que mesmo com
as estratégias diferenciadas de cada uma das agéncias ao tratar com o cliente, a
interferéncia do mesmo no processo € significativa bem como o grau de
customizacgédo do servigo. Nesse ponto a pesquisa veio a reforgar as conclusdes ja
evidenciadas no referencial tedrico, de que as agéncias ndo podem ser
categorizadas como servigcos de massas, conforme Korczynski (2002) ou fabrica de
servicos, conforme Silvestro et al. (1992).

Ainda, a fim de entender a agéncia enquanto empresa de servigos, a segunda

categoria inicial analisada refere-se a énfase dada ao front office e ao back office
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das empresas. Nessa categoria, buscou-se entender quais das areas teria mais
peso na satisfacdo do cliente. De modo geral, as areas estdo altamente interligadas

e possuem 0 mesmo peso na satisfagao do cliente, como mostram os relatos abaixo:

“...eu acho que aqui é meio a meio, mas eu acho que hoje o atendimento
ele pode ser decisivo no sentido de se ele (cliente) ta muito insatisfeito ele
ficar mais e ferrar com tudo, ou ele ta meio insatisfeito e o atendimento
conseguir ir levando (Gerente Finangas/Produgdo/Atendimento - Agéncia
C).

“Ao mesmo tempo em que nao da para fazer um projeto bem se nao coletar
as necessidades bem, querendo ou ndo adianta tu ter uma boa coleta de
informagdo se tu nado tiver uma execugdo capacitada (Diretor Geral -
Agéncia A)".

Nesse ponto os resultados da pesquisa reforcam as conclusdes do referencial
tedrico, mostrando que nas agéncias a importancia tanto do front office como do
back office se equivalem.

Outra categoria inicial que contribui para o entendimento da categoria
intermediaria caracterizagdo do servigo € a categoria Importancia das pessoas ou
equipamentos no processo. Nesse ponto a pesquisa procurou evidenciar qual o grau
de importancia dos equipamentos tecnoldgicos na qualidade do servigo prestado.
Nessa questdo os entrevistados foram unanimes em afirmar que as pessoas sao
mais importantes que as maquinas no processo. Apesar disso, o setor necessita
constante atualizagcdo tecnoldgica, haja vista a rapida mudanga dos equipamentos
utilizados. Essa atualizagdo é importante, pois a sua nao execucgao interfere

diretamente na produtividade dos trabalhadores como mostra o relato abaixo:

“A equipe capacitada, feliz, empolgada, etc. da muito mais resultado do que
qualquer capacitagao técnica ou equipamento. Porém, existe uma estrutura
minima para se trabalhar. Os computadores tém dezesseis giga de memoéria
que pelo menos os softwares atuais ndo chegam a usar tudo isso, Foi um
investimento que agente escolheu fazer para que nao haja impedimento por
parte da ferramenta. Equipamento é importante, mas um equipamento super
potente ndo garante um bom servigo (Diretor Geral — Agéncia A)”.

Outra categoria inicial relacionada a caracterizacdo do servico refere-se a
autonomia da linha de frente. Essa categoria visa analisar como os trabalhadores do
front office da agéncia lidam com as exigéncias do cliente e com o dilema da
orientagdo simultanea para produtividade e qualidade relatado por Marinova, Ye e
Singh (2008). Para elucidar essa questdo, procurou-se identificar junto aos

trabalhadores do setor de atendimento qual o grau de autonomia para negociagéo
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de valores com os clientes e como se da o repasse das exigéncias do cliente para o
back office da agéncia. Com relagdo a autonomia da linha de frente negociar
valores, todas as agéncias entrevistadas tém a formulagao de preco definida pelos
gestores, de modo que os trabalhadores de linha de frente n&do possuem autonomia
para negociar valores. A gestora de atendimento da agéncia C coloca que essa falta
de autonomia se deve ao pouco tempo de experiéncia dos trabalhadores de
atendimento, os demais entrevistados ndao souberam responder. Com relagdo ao
dilema enfrentado pela linha de frente, a opinido da gestora corrobora com as

conclusdes encontradas na teoria. Segundo esta:

“Tem sempre dois lados, como tudo na vida, o lado bom é que o mercado
nos reconhece, nos diferencia dos nossos concorrentes hoje justamente
pelo servigo customizado. O lado ruim é que as vezes nem sempre eu tenho
isso dentro de uma estrutura, sem ter um impacto financeiro e de tempo das
coisas. Pode ser que eu nao tenha impacto financeiro, mas eu tenho um
desgaste com a equipe de ter que ficar até mais tarde para entregar um
projeto que o cliente (Gerente de atendimento/finangas/produgéo- Agéncia
C).

Na mesma agéncia, a gestora de criacdo também relata o acumulo de tarefas
sobre o setor de criagcdo atribuido a pouca experiéncia dos profissionais de

atendimento que cedem por diversas vezes as exigéncias do cliente:

“A inexperiéncia dos profissionais de atendimento faz com que o cliente
interfira demais no processo de criagdo. O atendimento dita os horarios e
prazos da criagcdo, em agéncias de marketing externo o back office € mais
blindado pelo front office (Gerente de Criacao — Agéncia C)".

Esses pontos evidenciados através das entrevistas mostram a importancia do
setor de atendimento enquanto gestor dos projetos elaborados pelas agéncias. Os
profissionais desse setor atuam junto aos clientes captando as suas necessidades e
organizando as tarefas e o ritmo de trabalho dos setores de back office das

empresas.

4.3 Categoria Intermediaria Importadncia da Satisfagdo nao Econdémica e
Qualidade de Vida no Trabalho

A fim de entender como é o modo de trabalho nas agéncias de publicidade

foram criadas as seguintes categorias intermediarias: importancia da satisfagao nao
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econdmica e qualidade de vida no trabalho, importancia da criatividade e
originalidade no trabalho e peculiaridades do trabalho nas industrias criativas. A
categoria intermediaria Importancia da satisfagdo ndo econémica e qualidade de
vida no trabalho foi criada a partir de duas categorias inicias, fatores que geram
satisfacdo no trabalho e definicdes de qualidade de vida.

Na categoria inicial fatores que geram satisfagéo no trabalho os trabalhadores
dos diferentes setores das agéncias buscou-se analisar junto aos trabalhadores o
quanto estes sentem-se satisfeitos no trabalho e a que fatores é atribuida a sua
satisfacdo e ou insatisfacdo. Somente um colaborador entrevistado demonstrou
estar insatisfeito com o trabalho atual. Essa insatisfagcao deveu-se a uma reducéo na
equipe de trabalho com um consequente aumento das atividades executadas sem,
no entanto haver um aumento salarial. Os demais colaboradores mostraram-se
satisfeitos com o trabalho atual. Os motivos citados para a satisfagcédo no trabalho
foram: ambiente de trabalho leve, bom relacionamento com a equipe de trabalho e
gestores diretos, flexibilidade de horarios, autonomia para sugestao e execugao de
idéias, respeito aos direitos trabalhistas, possibilidade de trabalhar fora do escritério
da empresa.

Para complementar as conclusdes a respeito da satisfacdo no trabalho os
gestores também foram questionados sobre quais fatores geravam satisfacéo para
os trabalhadores das agéncias. Varios motivos sdo citados pelos gestores, nota-se
também que ha diferencas entre os motivadores conforme a area de atuacdo. De

acordo com os gestores abaixo a area de criagdo se motiva pelos seguintes motivos:

“Projetos interessantes, s6. Nao é dinheiro, ndo é carro, é projeto
interessante. Eu deixo de, por exemplo, ah eu gostaria de ter um designer
assim, se eu nao tenho projetos interessantes, nem adianta nem eu ir atras,
a pessoa avalia o que agente ja fez, o que agente ta fazendo. O dinheiro &
importante, dbvio, mas nesse perfil eles querem mudar o mundo, eles
querem fazer coisas legais (Gerente de Atendimento/Financeiro — Agéncia
B)".

“Acho que a motivacdo da criagdo esta muito ligada a nés gostarmos do
projeto e a aprovacgao interna do que criamos (Gerente de Criagdo- Agéncia
C).

“Na criagao o qué que eu percebo, de uma forma geral eu vejo a criagao
muito... mundo ideal para eles e o motivo de comemoragao assim, € quando
a ideia é executada de acordo com o que for proposto. Outro é a questao de
reconhecimento e visibilidade, eles valorizam muito isso, pelo o que eu
percebo (Diretora Geral — Agéncia C)”.
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Ja para os profissionais do setor de atendimento os gestores salientaram

outros fatores conforme as citagdes abaixo:

“Esse elogio que vem do cliente gragas a uma coisa que se ela nao tivesse
intervindo, interferido, ndo seria aprovado com estrelinha. Isso eu vejo muito
acontecendo. Eee... essa questao de autonomia para liderar as coisas, acho
que é area que mais pede autonomia, para conduzir as coisas (Diretora
Geral - Agéncia C)".

“O atendimento tem o estimulo em estar no meio corporativo conhecendo
gente da area e de outras areas e tudo mais e também realizar vendas um
bom atendimento (Diretor Geral — Agéncia A)".

Outros pontos relacionados a satisfagdo destacados pelos gestores
independente da area de atuagdo do profissional sao: ter um bom ambiente de
trabalho, liberdade de horarios e empoderamento. Na categoria inicial relacionada a
satisfacdo do trabalho foi possivel evidenciar que tanto colaboradores como
gestores atribuem a fatores nao-econdmicos os maiores definidores para a
satisfagao no trabalho corroborando com as conclusdes de De Souza (2011).

Na categoria inicial definicbes de qualidade de vida buscou-se verificar junto
aos colaboradores das agéncias o que é ter qualidade de vida. Grande parte dos
entrevistados abordou a importancia de se fazer um trabalho que se gosta, mas ao
mesmo tempo ter horarios para poder se dedicar a familia, amigos e lazer. De modo
geral, os entrevistados buscam ter um equilibrio entre vida profissional e vida
pessoal. Também ficou evidente nessa questdo o quao prioritario o fator “ter
qualidade de vida” é para os profissionais em detrimento de questdes financeiras, o
que corrobora com as conclusdes de De Souza (2011). Essa questao pode ser

observada no relato abaixo:

“Ter qualidade de vida, é também, tipo, tu ter grana para pagar tuas contas.
Porque, ndo adianta eu querer ter mais tempo, se eu ndo vou ter como
bancar esse tempo. Entao, claro, € um embate interno sempre isso. Mas, é
isso. E ter os meus fins de semana. E eu me desligar do trabalho. Sair do
meu horario, eu me desligar do trabalho totalmente. O meu trabalho me da
tempo, mas ndo me da dinheiro, infelizmente (Colaborador do setor de
Jornalismo - Agéncia C)".

Analisando as respostas dos entrevistados, foi possivel verificar que os
trabalhadores criativos ddo elevada importancia a fatores ndo econémicos para sua
satisfagcao no trabalho. Além disso, nota-se uma determinada resignagdo quanto ao
fato de as agéncias nao terem uma remuneragao elevada em comparagao com

outros setores da economia.
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4.4 Categoria Intermediaria Importancia da Criatividade e Originalidade no
Trabalho

A categoria intermediaria importancia da criatividade e originalidade no
trabalho foi criada a partir das seguintes categorias iniciais: busca pela originalidade
nos trabalhos, utilizagdo da criatividade no trabalho e valorizagao da arte pela arte.

Na categoria inicial busca pela originalidade, os colaboradores das agéncias
foram questionados se identificam algum traco ou estilo no seu trabalho que
diferencia dos outros, bem como se esse estilo foi desenvolvido intencionalmente.
Os entrevistados de modo geral identificam que possuem tanto caracteristicas
préprias no trabalho como também tipos de trabalho que executam melhor do que
outros, principalmente na area de criagdo. Apesar disso, 0s mesmos buscam
trabalhar de acordo com o briefing do cliente, ndo impondo um estilo proprio
intencionalmente. Esse ponto vai de encontro as conclusdes referentes a segunda
propriedade das industrias criativas proposta por Caves (2000).

Na categoria inicial utilizagdo da criatividade no trabalho procurou-se
evidenciar o quao criativos os trabalhadores dos diferentes setores se consideram
bem como de que forma utilizam a criatividade no seu trabalho. Nesse ponto,
somente colaboradores do setor financeiro afirmaram ndo serem criativos. Quando
questionados sobre a utilizacdo da criatividade no trabalho, os respondentes que
trabalham no setor de criacdo colocaram que a utilizagdo da criatividade se da
principalmente no processo de busca de referéncias para os trabalhos e também na
criacdo de algo novo para um mesmo cliente, ou seja, conseguir criar algo inovador
dentro de parametros estabelecidos por este. Ja para os respondentes do setor de
planejamento, como esse setor envolve principalmente a atividade de pesquisa,
segundo um dos respondentes o momento de trabalhar os dados e correlaciona-los
para encontrar um direcionador para as campanhas depende exclusivamente da
capacidade criativa. Além disso, como os departamentos trabalham de maneira
integrada, o setor de planejamento também sugere agdes para as campanhas
juntamente com a criagao e atendimento.

Ainda, para identificar a centralidade da criatividade na agéncia enquanto
industria criativa, os gestores também foram questionados sobre quais areas

necessitam da criatividade e de que forma. Grande parte dos gestores colocou que
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todas as areas da agéncia precisam de criatividade, pois de acordo com estes a
utilizacdo desse recurso qualifica os processos realizados pelos setores. Apesar
disso, nas areas de planejamento, criagdo, atendimento e midia ha uma
necessidade maior por profissionais com capacidade criativa. O relato abaixo ilustra
esse ponto:
“Hoje eu acho que a criatividade na agencia ela ta muito, ta super
concentrada na criacdo, obviamente, em conteudo, eu acho que a midia
vem cultivando uma criatividade ali dentro, muito por essa quantidade e
essas inovagbes de formato. Acho que planejamento também ta se
contaminando disso, e ai saindo um pouco do formato ortodoxo de embalar
uma estratégia e passar adiante. O atendimento acho que também tem que
trabalhar com isso, a ponto de convencer cliente, criar oportunidades,
enxergar oportunidades. Um atendimento criativo é aquele atendimento que
consegue enxergar uma oportunidade fora daquela rotina de trabalho dele
(Gerente de criacéo - Agéncia D)".

Analisando os dados encontrados na pesquisa sobre a centralidade da
criatividade no trabalho nas agéncias de publicidade, foi possivel constatar que nas
areas diretamente ligadas ao negocio (criagcédo, atendimento, planejamento, midia) a
criatividade é condicdo necessaria para a boa execugao do trabalho e faz parte da
rotina desses profissionais. De modo geral os resultados confirmaram as conclusées
de Bendassoli (2009), mostrando que a criatividade € o elemento principal nas
agéncias de publicidade.

A categoria inicial valorizagdo da arte pela arte visa analisar o quanto os
profissionais responsaveis pela criagdo apropriam-se de seu trabalho e se ha
conflitos no processo de aprovagdo junto aos clientes. Nessa categoria, 0s
colaboradores foram questionados sobre se é mais importante a aprovacdo de um
trabalho altamente criativo e ou artisticamente relevante ou um cliente altamente
satisfeito. As respostas mostraram que entre os dois pontos, a satisfagao do cliente
impera, porem, os trabalhadores buscam sugerir varias op¢des para os clientes indo
de solugdes altamente criativas a solugdes mais “clichés”. Apesar da possibilidade
de sugestéo de diversas opgdes nem sempre os clientes optam pelas solugbes mais
inovadoras, pois nem sempre estas garantem os melhores resultados. Além disso, o
processo de escolha do cliente por diversas vezes frustra os trabalhadores criativos

como mostrado no relato a seguir:

“Na criacdo eu acho que é crucial, é a resiliéncia, porque a gente vive de
frustragdes. De 20 campanhas que a gente apresenta, uma tu vai colocar no
ar como tu imaginou, cinco tu vai colocar no ar, mas com alguma
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interferéncia externa do cliente, da produtora, enfim, e tu tem que ter, ao
mesmo tempo que tu tem que ter persisténcia para ver uma ideia acontecer
e precisa também de muita persisténcia, tu tem que ser resiliente no
momento em que tu acha que esta com a ideia mais incrivel do mundo e o
cliente simplesmente ndo gostou, n&o vai, ai tu tem que ter essa resiliencia
para chegar na agencia de volta, comegar do zero com a mesma vontade, a
mesma gana que tu criou aquela ideia que tu achava maravilhosa, sabe?
(Gerente de Criagao - Agéncia D)".

4.5 Categoria Intermediaria Peculiaridades do Trabalho

Ainda, a fim de entender o modo de trabalho nas agéncias de publicidade, na
categoria intermediaria peculiaridades do trabalho, as categorias inicias escassez de
tempo no trabalho, vinculos formais de trabalho, intermiténcia do trabalho criativo e
uso de equipes polivalentes buscam entender fatores que diferenciam o trabalho nas
industrias criativas do de outras empresas.

Na categoria inicial escassez de tempo no trabalho se buscou compreender
quanto tempo os trabalhadores de agéncias destinam as suas atividades na
agéncia, bem como se ha dificuldades no cumprimento de prazos impostos tanto por
clientes como por gestores. De modo geral, os trabalhadores entrevistados
trabalham 44 (quarenta e quatro) horas semanais. Somente um colaborador do setor
de atendimento da empresa C relatou trabalhar além dessa quantidade de horas,
tendo por vezes de levar o seu computador pessoal para casa para seguir
trabalhando. Também foi relatado que, eventualmente, quando surgem projetos que
nao estdo previstos, essa carga horaria semanal é ultrapassada, porém as
empresas entrevistadas trabalham com horarios flexiveis, de modo que os
trabalhadores conseguem compensar em outros dias através de folgas. Ainda com
relacao a dificuldade de cumprimento de prazos foi relatado que essa dificuldade se
da na maioria das vezes por conta das exigéncias do cliente, pois por vezes os
projetos executados chegam para as agéncias com prazos de entrega curtos, sendo

que as equipes ja estdo ocupadas em outras tarefas.

Além disso, outros fatores sado citados como, por exemplo, a necessidade da
agéncia ter de contratar terceiros para realizacdo de etapas de um projeto para o
seu cliente. Essas empresas contratadas nem sempre conseguem atender o prazo
de entrega da agéncia atrasando os projetos como um todo. Essa questao pode ser

evidenciada no relato abaixo:
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“Na minha area sempre temos que trabalhar com prec¢o baixissimo, qualidade

altissima e sem prazo. Outro ponto que € bem complicado é que eu lido
com terceiros, com prestadores de servigos que nado tem a mesma
responsabilidade que eu tenho. Com a experiéncia que eu adquiri eu
sempre me preparo para O pior, jA ndo me estresso tanto como
antigamente, mas €& sempre complicado aliar as 3 necessidades
(Colaborador do setor de Produgéo - Agéncia C)”".

Analisando as constatagdes referentes a escassez de tempo no trabalho
criativo fica evidente que nas empresas entrevistadas, de modo geral os
trabalhadores conseguem realizar as suas entregas durante o expediente normal de
trabalho. Por vezes ha a necessidade de execugdo de horas além dessa carga
horaria, mas por motivos extraordinarios e eventuais relacionados a demandas
momentaneas de clientes e ou falha na entrega de fornecedores da agéncia. Essa
execugdo de horas extras é compensada através da flexibilidade de horarios,
presente em todas as empresas pesquisadas. Assim, os pontos levantados vao de
encontro as conclusdes de Alberton (2008) referentes a excessiva carga horaria
executada pelos trabalhadores nas agéncias.

Na categoria inicial vinculos formais de trabalho, buscou-se analisar quais
regimes de contratacdo sdo utilizados junto aos trabalhadores das agéncias bem
como a presencga de trabalhadores trabalhando em meio expediente e ou dedicando-
se a outras atividades remuneradas. Na empresa A, todos os colaboradores sao
estagiarios, além de trabalharem na agéncia estdo concluindo os seus estudos na
universidade, além desses, a agéncia contrata freelancers para execugao de
demandas n&o atendidas pela empresa. Na empresa B, os quatro colaboradores sao
contratados sob regime tradicional (CLT), porém devido a empresa praticamente nao
ter clientes fixos e trabalhar quase que somente por projetos, para a execugao
destes sao contratados freelancers que ficam na empresa durante o prazo de
desenvolvimento dos projetos. A empresa C apesar de possuir uma quantidade
maior de clientes fixos, possui também uma quantidade maior de trabalhadores
freelancers em comparagdo com o numero de trabalhadores com carteira assinada.
A empresa D possui estagiarios que estdo em periodo de experiéncia, esses apos
esse periodo sao contratados sob regime tradicional. Sdo contratados freelancers
eventualmente devido a demandas especificas e momentaneas, como mostra o

relato abaixo:
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“Quase todos os trabalhadores sao CLT, a gente tem alguns freelas para
atender coisas especificas de concorréncia, ou trabalhos que entrem muito
fora da nossa pauta. Mas a maioria € CLT (Diretora de RH - Agéncia D)”.

A presenca de trabalhadores freelancers em todas as empresas pesquisadas
confirma os pontos levantados por De Souza (2011) sobre o modo de trabalho nas
industrias criativas, no que se refere a presenca de individuos trabalhando por vezes
de maneira autbnoma e ou em meio expediente ocupando outras atividades
remuneradas além da dedicada a empresa. A presencga constante de trabalhadores
temporarios confere uma dindmica unica para as agéncias de publicidade. Cabe a
gestdo de pessoas selecionar temporarios que saibam trabalhar em grupo, pois
apesar do pouco tempo que irdo ficar na empresa o comportamento destes pode
impactar negativamente na dindmica colaborativa exigida para a boa execugédo dos
servicos desse perfil de organizagdo. Além disso, esses profissionais caso se
adaptem bem ao ambiente da empresa, poderao ser considerados em um processo
de selecdo para cargos operacionais.

A categoria inicial intermiténcia do trabalho criativo busca avaliar se nas
empresas pesquisadas o trabalho possui variacbes de intensidade e se ha
necessidade de mao de obra temporaria. Os resultados obtidos na pesquisa
demonstram que ha variagao de intensidade no trabalho devido ao surgimento de
novos clientes nas empresas, bem como de projetos que possuem um prazo para
conclusdo mais curto. Essa variacdo € mais elevada em empresas que possuem
poucos clientes fixos (empresa B). Esse fator faz com que a contratagdo de mao de
obra temporaria seja rotineira variando de intensidade conforme a demanda dos

projetos, conforme relato abaixo:

“Hoje somos fixos, 4 funcionarios fixos. No meio do ano passado a gente tava
em 20 pessoas trabalhando aqui. A gente aloca de acordo com o projeto.
Varia muito a quantidade de pessoas (Gerente de Atendimento e Finangas -
Agéncia B)".

As constatacbes obtidas na pesquisa reforcam as conclusées de De Souza
(2011) sobre o fato de o trabalho nas agéncias ser intermitente. Esse fator faz com
que muitos profissionais acabem trabalhando por um tempo especifico para
determinada demanda das empresas. Além disso, o fato de a agéncia trabalhar por
projetos faz com que a permanéncia de trabalhadores com salarios mais elevados

seja ameacada em momentos de baixa demanda. Assim, o sistema de gestdo de
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pessoas deve permitir a permanéncia de trabalhadores importantes mesmo em
momentos de baixa demanda por projetos, pois a elevada dependéncia de
freelancers e empresas terceirizadas representa um risco para a qualidade do
servico prestado bem como para o cumprimento de prazos demandados pelos
clientes.

Na categoria uso de equipes polivalentes foram analisadas as formas como
os trabalhadores se organizam para produzir os seus trabalhos e a necessidade de
uso de equipes com capacidades técnicas distintas. Quanto a forma de organizagao
na agéncia A, semanalmente s&o realizadas reunidées com todos os colaboradores
para definicdo das tarefas a serem executadas em cada um dos clientes da agéncia.
A equipe de colaboradores trabalha em um ambiente sem divisérias entre os setores
e a comunicagao informal prevalece. Nas demais agéncias também foi possivel
identificar essa caracteristica, além de realizacdo de reunides entre setores para

tratar de pautas de clientes especificos. Como mostra o relato abaixo:

“Uma coisa que agente tem de diferente de outras agéncias & que aqui
agente trabalha com o ftrio de concept que agente chama que é
planejamento, midia e criagdo. Entdo € um profissional de cada uma dessas
areas que trabalha no planejamento da campanha, pensando nessas trés
frentes e ai sim, grande parte do trabalho é voltado para essa parte
(Colaborador setor de atendimento — Agéncia D)”.

Sao utilizadas ferramentas de compartiihamento de documentos tais como
Dropbox, Google Drive e também de comunicagido on line, tais como grupos de
Facebook, Skype, sites de videoconferéncia. Com relagdo as capacidades técnicas
de cada uma das areas, foi possivel verificar que cada area necessita de perfis de
profissionais distintos, tanto em termos de capacidades técnicas como de

caracteristicas pessoais como mostra o relato abaixo de um dos gestores:

“A area de atendimento precisa de uma pessoa com um bom relacionamento
interpessoal, com conhecimento sobre o negdcio. E importante também ele
ter empatia porque ele vai lidar com diferentes tipos de profissionais. O
Planejamento ele precisa ser além de bom avaliador de publico e de perfil,
tem que ser uma pessoa organizada, saber criar seguir e adaptar métodos,
processos, metodologia e tudo mais e de preferéncia ser criativo também
para poder pensar em idéias. Na criagdo a necessidade da técnica é
superior ao relacionamento interpessoal. O profissional de criagdo muitas
vezes ele € o esteredtipo do criativo, ele é aquela pessoa meio genial assim,
meio excéntrica, agente vé isso, néo é que agente estimule ou coisa assim,
€ natural (Diretor Geral - Agéncia A)”.
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Diante das constatacdes da pesquisa, fica evidente que o trabalho nas
agéncias é realizado de maneira conjunta, de modo que a comunicagao entre as
areas € de fundamental importancia para a agilidade no processo. Sao utilizadas
diversas ferramentas para facilitar a comunicacédo e a interacédo informal entre os
colaboradores ¢é estimulada. Além disso, varios perfis de profissionais sao
necessarios para atender as demandas dos clientes das agéncias. Essas
constatagcdes corroboram com os apontamentos feitos por De Souza (2011) quanto

ao uso de equipes polivalentes em industrias criativas.

4.6 Categoria Intermediaria Recrutamento e Sele¢ao

Apés analisar as caracteristicas, modo de funcionamento e de trabalho das
agéncias pesquisadas, a fim de entender como se da a gestdo de pessoas nesse
perfil de empresa, foram criadas categorias intermediarias relacionadas aos
processos principais de gestdo de pessoas. Assim, a categoria intermediaria
recrutamento e selecdo é composta pelas categorias iniciais: métodos utilizados,
manuais e diretrizes de trabalho e critérios de selecéo.

A categoria inicial métodos utilizados visa entender como as agéncias
pesquisadas realizam o seu processo de recrutamento e selegcdo de profissionais
para as diferentes areas. Na etapa de recrutamento, todas as agéncias
entrevistadas aproveitam indicagdes de profissionais feitas por pessoas que ja
trabalham em suas agéncias. Além dessa sistematica, a agéncia B quando nao
possui indicagdes, disponibiliza os requisitos da vaga em redes sociais tais como
Facebook, Linkedin e também em um site especifico para o segmento de agéncias
chamado “Trampos”. A agéncia A utiliza-se também de indicagado de uma instituicao
que intermedia a relagéo entre estagiarios, faculdades e empresas. Com relagédo ao
processo de selegcdo somente as agéncias C e D apresentaram um processo
formalizado que nao varia consideravelmente de area para area. Esses processos

sdo descritos nos relatos abaixo:

“Eu recebo pessoalmente todos os curriculos, fago uma pré selecao, vai
para a minha Diretora de Producdo, que também seleciona...Ai a gente
marca, ai tem uma técnica que ela utiliza de entrevistas, tu vé o técnico,
perfil profissional, tem perguntas, entdo tem toda uma formatagéo para isso.
A gente selecionando os profissionais vai para um... ai como que é... uma
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avaliagéo psicologica, uma avaliagéo de perfil. Ai depois dessa avaliagéo de
perfil a gente faz uma proposta (Gerente do setor de Produgdo — Agéncia
D)".

“Mas a principio, na area de jornalismo tem um teste de conhecimentos
gerais, portugués, gramatica mesmo, e também questionario de perguntas
pessoais, em que a gente ja conhece um pouco do perfil da pessoa ali.
Alem de um teste para fazer uma matéria, ver o lado jornalistico, eu preciso
de uma matéria com trés fontes sobre tal assunto. Depois que faz todo esse
teste tedrico tem entrevista com o gestor da area, vamos supor & para
minha equipe é uma entrevista comigo, dai eu vou selecionar os trés que eu
mais gosto e desses trés eles sao entrevistados por trés pessoas de areas
distintas. Aqui tem tipo assim, entdo eu chamo alguém do planejamento,
criagdo e ai a Diretora Geral. Entdo, € eu que entrevisto, mais um
planejamento, mais uma criagdo. Para ver o que eles acham. A entrevista
inicial de cada gestor da sua area é bem parecida, mas € o gestor que tem o
feeling do que precisa, vai usar a base da rotina do dia a dia para fazer as
perguntas, ndo tem um roteiro que a empresa te da. Cada gestor é
responsavel pelas suas perguntas (Gerente de Jornalismo - Agéncia C)”.

Foi possivel identificar também que as contratagdes nas empresas se dao
conforme o aumento de demanda dos clientes atuais e ou surgimento de novos
clientes na agéncia. A estrutura de pessoas nesse perfil de organizagéo tende a ser
altamente flexivel, devido a essas variacdes tanto de trabalho como de faturamento.

Essa caracteristica pode ser observada no relato abaixo:

“Os freelancers entram conforme o projeto. A empresa ja teve 15 (quinze)
pessoas trabalhando, agente ta desde 2012 ta4 num processo de enxugar e
s6 inchar quando precisar inchar. Agente paga a mais quando precisa
inchar, mas deixa de pagar quando ndo tem demanda (Gerente
Atendimento Financeiro - Agéncia B)".

Analisando o referencial tedrico estudado juntamente com a realidade
retratada foi possivel identificar que o foco do processo de recrutamento e selegao
das empresas pesquisadas é a selecao externa de profissionais, o0 que vai ao
encontro das conclusdes de Miles e Snow (1984) e Shuler e Jackson (1987). Nota-
se, também, que mesmo as empresas possuindo clientes fixos com demandas por
projetos constante, ha uma oscilagdo em termos de demanda de trabalho. Esse fator
faz com que muitos trabalhadores sejam contratados para execugédo de
determinados projetos, sendo desligados apos sua conclusédo. Esse ponto vai de
encontro as conclusdes de Albuquerque (1999), pois as contratagdes por diversas
vezes sao focadas somente na resposta ao aumento momentaneo da demanda por
trabalho na empresa. Essa realidade também dificulta a realizagdo de um
planejamento de pessoal, algo ja retratado no referencial por Girdauskiené, Sakalas

e Savaneviciené (2012).
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Seguindo a anadlise da categoria intermediaria recrutamento e selegdo, na
categoria inicial manuais e diretrizes de trabalho buscou-se avaliar como as
empresas pesquisadas constituem os cargos e fungbes bem como quais as
diretrizes de trabalho adotadas. As empresas analisadas de modo geral nao
possuem descrigcdo dos cargos formalizada, porém foi possivel identificar que em
alguns casos foram feitas tentativas para formalizagdo dos cargos. Além disso, foi
possivel observar um claro conflito interno entre pessoas que sao a favor da

formalizagdo e que sao contra como observado no relato abaixo:

“Eu arriscaria te dizer que a gente tem um perfil de pessoas hoje que néo
gostam de processos entdo ndo seguem o processo. E ai a chefia e tem
uma visao, na minha opiniao, talvez um pouco distorcida de que o processo
atrapalha, engessa. E eu acho que o processo organiza e ele da agilidade
para algumas coisas. E ai nessas, a gente até brinca que tem um tripé,
sempre uma pessoa que vai tomar a decisdo ela escolhe entre processos,
pessoas ou resultados. E ai até sempre se pergunta, pelo o que qué tu
escolhe? Certamente, eu vou escolher pelo processo. Hoje, como eu sei
que o processo nao vai acontecer, eu ja escolho pelo resultado (Gerente
Atendimento/Finangas/Producéo - Agente C)".

“A maior dificuldade na gestdo de pessoas sdo os processos... como nés
temos pessoas muito criativas, existem processos que seguir € uma coisa
um pouco complicada. Entdo a gente constantemente muda os processos,
para tentar fazer com que eles fiquem mais eficientes, mas essas mudancas
precisam ser muito mais trabalhadas do que em outro lugar. Em empresas
criativas, ndo s6 aqui, a combinacao é feita e ela precisa ser trabalhada
para ela funcionar (Diretora de RH - Agéncia D)”.

Apesar das empresas nao apresentarem cargos descritos formalmente
através de manuais, a existéncia de estruturas de geréncia e diretoria dentro das
areas, principalmente nas empresas de maior porte (empresa C e D) mostra que
informalmente os cargos sao estabelecidos. Com relacdo aos fatores flexibilidade
dos cargos (SHULER; JACKSON, 1987) e o enriquecimento dos cargos que
aproxima o pensar do fazer (GIRDAUSKIENE; SAKALAS; SANVANEVICIENE,
2012), a realidade apresentada corrobora com as conclusdes desses autores, pois
foi possivel verificar uma intensa troca de fungbes por parte dos trabalhadores
dentro das agéncias, e também por diversas vezes gestores executando fungdes
operacionais e colaboradores podendo tomar decisdes sem necessitar consulta a

superiores. Essas caracteristicas podem ser vistas nos relatos abaixo:

“Eu fago atendimento e contelido, atualmente. Comecei fazendo somente
conteudo, porque eu sou redatora, mas como a empresa passou por um
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enxugamento agora fago atendimento também (Colaborador do setor de
jornalismo - Agéncia C)".

“Nao, na verdade aqui nos somos, fora a area de design criativo o resto dos
profissionais sdo multi-tarefas. No caso eu e a “fulana” agente faz o
atendimento, ela é planejamento ela é redatora e atendimento. Eu sou
gestor administrativo financeiro e atendimento. Entdo agente meio que
divide ela atende a parte grafica e eu atendo o resto que normalmente é
midias eletronicas, motion design, eventos. E temos também uma menina
no financeiro que me da um suporte ( Gerente de Atendimento e Finangas -
Agéncia B)”.

“Entao assim, hoje eu sou CEO, diretora geral e eu atuo hoje méo na massa
mesmo como técnica, eu dirijo a area de planejamento e conteudo. Entdo
assim, entdo eu tenho os planejadores, os jornalistas, comigo, criagao... a
campanha toda sai com... eu dirijo essas campanhas que exigem
planejamento, toda a direcdo de planejamento e conteludo. Entdo essas
equipes ficam comigo. O grupo representante de criagdo e tal, a mao na
massa € isso, o planejamento e conteido de qualquer produto que sai. Mas
tem essa fungdo que € mais diretora geral que tem as reunibes,
acompanhar os dados financeiros (Diretora Geral - Agéncia C)”.

Na categoria critérios de selegao intencionou-se analisar quais critérios sao
mais utilizados na selecdo de novos colaboradores bem como o peso destes na
selecdo. Para essa analise os gestores foram questionados sobre como realizam o
processo de selecao de novos colaboradores e que fatores sdo determinantes para
a escolha. De modo geral, os resultados mostraram que o0s conhecimentos e
habilidades técnicas desejados para os cargos sdo importantes, porém sao os

fatores comportamentais que determinam a escolha dos profissionais. Esses pontos

podem ser observados nos relatos abaixo:

“A gente tem uma preocupagédo muito mais com o tipo de pessoa que entra
do que com o perfil especificamente. Porque a postura sendo legal, a gente
consegue desenvolver tecnicamente qualquer pessoa, € a pessoa nao
sendo adequada é muito dificil de tu tornar isso produtivo. A produtividade
hoje, cada vez mais, eu vejo que tem muito mais haver com o perfil, com a
maneira com que a pessoa se relaciona, do que com a técnica. A técnica é
muito mais facil de desenvolver (Diretora de RH - Agéncia D)".

“O perfil tragado foi muito mais do estilo da pessoa, do perfil pessoal mesmo
do que das capacitagbes, porque capacitagdo se aprende, se capacita
internamente na empresa (Diretor Geral - Agéncia A)”.

Com relacao as caracteristicas comportamentais desejaveis nos candidatos, &
esperado que os candidatos tenham: resiliéncia, principalmente na area de criagéo
devido ao fato de por diversas vezes os trabalhos ndo serem aprovados como a
ideia original do criador; responsabilidade, pelo fato de as estruturas departamentais

serem altamente fluidas e os trabalhadores terem autonomia de horario trabalhando
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basicamente por entregas; empatia, pois o fato de o trabalho ser executado de
maneira conjunta e de modo colaborativo, faz com que seja altamente aconselhavel

a contratagao de pessoas que saibam trabalhar em grupo.

4.7 Categoria Intermediaria Desenvolvimento e Manutencao de Pessoas

Ainda, visando entender o modo de funcionamento da gestdo de pessoas em
agéncias de publicidade, a categoria intermediaria desenvolvimento e manutengao
de pessoas € constituida das categorias iniciais: capacitacdo dos trabalhadores;
avaliacdo de desempenho; remuneracdo e plano de carreira; estratégias para
manutengao de pessoal.

Assim, na categoria inicial capacitagao dos trabalhadores buscou-se entender
como os colaboradores sao capacitados e que incentivos sao disponibilizados pelas
empresas nesse sentido. Nas empresas pesquisadas foi possivel identificar uma
pratica comum a todas nesse quesito. Os trabalhadores costumam repassar seus
conhecimentos para seus colegas através de cursos e seminarios internos que séo
promovidos nas proprias empresas. As tematicas das capacitagdes envolvem as
atividades técnicas de cada uma das areas das agéncias. Somente a empresa D
apresentou capacitagdes focadas em desenvolvimento de competéncias

comportamentais, como mostra o relato abaixo:

“Capacitagdes procuramos ter sempre. Claro que em um ano de crise
tentamos usar os recursos internos. Temos muita gente capacitada que
pode compartilhar conhecimento. Algumas coisas a gente busca fora, o ano
passado a gente trouxe bastante gente de fora. Eu fago desenvolvimento de
lideres, realmente para entender a dindmica das pessoas, como lidar,
preparar para feedback, entender mecanismo de defesa, os jeito mais faceis
da pessoa escutar, isso eu fagco com os lideres e eles fazem com suas
equipes durante o feedback e desenvolvimento (Diretora de RH - Agéncia
D)".

Com relagdo aos incentivos aos colaboradores buscarem capacitagdes

externas, duas agéncias entrevistadas (A e D) possuem praticas de subsidio dos
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custos incorrentes dessas capacitagdes. Ambas cobram de seus colaboradores o
preenchimento de um formulario prévio mostrando os objetivos daquele curso e de
que modo este pode contribuir para a melhoria do trabalho e da empresa como um
todo. Apdés a conclusdo do curso, o colaborador deve compartilhar seus
conhecimentos com os demais colegas.

Analisando o referencial tedrico estudado, pode-se evidenciar que a realidade
encontrada corrobora com as conclusdes de Miles e Snow (1984) no que se refere a
informalidade do treinamento e desenvolvimento de pessoas e a realizagdo de
programas de curto prazo (seminarios, cursos) para atender necessidades pontuais.
Em contrapartida, n&o ficou evidenciado um alto investimento nessa area por parte
das empresas, algo que vai contra as conclusdes de Shuler e Jackson (1987).
Ainda, nota-se que apesar do investimento ndo ser elevado, as empresas possuem
praticas de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas, outro ponto que vai de
encontro as conclusdes de Girdauskiené, Sakalas e SavaneviCiené (2012).

As empresas pesquisadas nao possuem um alto investimento na capacitagao
dos profissionais devido ao fato de ndo terem um plano de desenvolvimento claro de
evolucdo de carreira dentro das empresas analisadas. Assim, os profissionais
buscam o seu desenvolvimento por conta a fim de desenvolver suas carreiras de
modo amplo, ndo focando exclusivamente no seu desenvolvimento dentro da
organizagado do qual fazem parte atualmente. Apesar desse ponto, ha o estimulo as
capacitagdes devido a elevada utilizagdo de novas tecnologias nas empresas
pesquisadas. Assim, mesmo correndo o risco de os profissionais deixarem a
empresa apos capacitarem-se as empresas investem nos mesmos devido as
demandas especificas de novos conhecimentos para a execugdo de projetos de
curto prazo. Para reduzir esse risco, ficou evidente em algumas empresas a
obrigatoriedade do profissional que busca capacitagdo com o apoio da empresa, em
compartilhar esse conhecimento com os colegas.

Ainda analisando a categoria intermediaria desenvolvimento e manutengao de
pessoas, na categoria inicial avaliagdo de desempenho procurou-se entender como
é feita a avaliacdo de desempenho dos colaboradores nas empresas e quais
critérios sao utilizados nesse processo. Somente uma das empresas avaliadas
(Empresa D) apresentou um método formal e estruturado de avaliagdo de
desempenho dos colaboradores. As demais empresas ndo possuem um método

formalizado, porém segundo gestores entrevistados, os colaboradores recebem
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“feedback em tempo real” conforme identificados pontos que fogem do padrdo de
desempenho esperado. Essa pratica apesar de paliativa ndo € bem aceita por parte

dos colaboradores, como mostra o relato a seguir:

“Desde que eu entrei, fazem dois anos, estou esperando a minha avaliagao.
Nunca recebi, ndo tenho o momento do feedback...Aqui como nado tem, e
por isso que ninguém nunca ficou chateado com a gente, aqui como nao
tem avaliacdo de desempenho nem feedback tu é demitido de surpresa. E
isso € meio chato, as pessoas ndo sabem como tao indo, s6 por boatos.e
outra coisa que aqui eu percebo que incomoda muito as pessoas € que elas
nunca sao demitidas por quem contrata. Por exemplo a Diretora Geral
contrata e ela nunca demite. Geralmente é o gestar da area ou s6 o
Departamento pessoal. E ela nunca ta presente para falar nada. Entao tipo,
€ aquele processo de nunca recebi um feedback e vou para rua e ela nao ta
nem aqui para me dizer por que eu vou para rua. A desculpa é sempre a
mesma, o financeiro (Gerente de Jornalismo — Agéncia C)”.

Com relacdo aos critérios utilizados na avaliacdo de desempenho e
feedbacks dados, a agéncia D ressalta que sao utilizados tanto critérios relacionados
a parte técnica como parte comportamental e que ambos possuem o0 mesmo peso
nas avaliagbes. Comparando a realidade evidenciada com o referencial tedrico
estudado, essa pratica da agéncia D vai de encontro as conclusdes de Miles e Snow
(1984), Shuler e Jackson (1987) e Albuquerque (1999), pois ao contrario do que os
autores colocam ha um foco igual tanto para critérios coletivos de trabalho como
individuais na analise de desempenho dos colaboradores. O fato de em trés
empresas pesquisadas a avaliagcdo de desempenho formalizada ndo existir e os
feedbacks serem dados conforme necessidade momentanea corroboram com os
autores Girdauskiené, Sakalas e Savaneviciené (2012) que colocam que a avaliagao
de desempenho é realizada por projeto.

A categoria inicial remuneragéo e plano de carreira visa analisar como ¢ feita
a remuneragao nas agéncias de publicidade e se existem praticas relacionadas a
plano de carreira nessas empresas. Todas as agéncias entrevistadas trabalham com
um sistema de remuneragdo fixo, acertado no momento da contratacdo do
profissional. Quanto questionados sobre as razbes para ndo adotar um sistema de

remuneragao variavel, um dos entrevistados fez o seguinte relato:

“A gente tentou montar e nunca conseguiu fechar isso. Por que como a
gente vem falando desde o inicio, tudo o que a gente faz é muito
customizado e tem muitas variaveis. Ai a gente chegou a falar por
produtividade, ta, mas volume n&o é qualidade. Entdo vamos fazer por
qualidade, ta mas o que é qualidade para ti, o que € para mim ou € pelo
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cliente. As vezes o cliente aprova coisas que teriamos reprovado. E ai?
Qual é o critério? A gente ndo conseguiu fechar critérios, isso € uma
vontade antiga da empresa C, que muito a gente nunca conseguiu

arrematar (Gerente de atendimento/finangas/producao - Agéncia C)”.
Somente uma das empresas ja teve um programa de participagdo nos
resultados, porém devido a diminuicado do faturamento em 2016 fez com que o
programa foi extinto. Com relagéo ao estabelecimento de plano de carreira ha uma
dificuldade de se atrelar a avaliacdo de desempenho dos colaboradores a um
incremento salarial. As empresas B, C e D possuem um plano de carreira
formalizado, com evolugbes de cargo, porém esse é de dificil implementagdo, haja
vista a intensidade de mudanca em termos de faturamento. O ambiente altamente
instavel ndo permite as empresas cumprirem as evolugdes salariais dispostas. Essa

situacao é mostrada na fala abaixo:

“Nao existe esse ela tem que subir de nivel, por isso que nao existe isso
em papel. Eu poderia, gostaria e deveria remunerar melhor vamos supor um
profissional x, mas se a empresa nao tem como, nao tem como. Se a
pessoa me procura e diz: Ba eu queria ganhar mais, eu falo também acho
que tu merece s6 que a empresa nao tem como. Tem duas hipéteses, ou
fica ou vai (Gerente de Atendimento e Finangas - Agéncia B)”.

“A gente ndo vincula diretamente a avaliagdo de desempenho com a
questado salarial. Por que, isso até é uma sugestdo minha, ndo acredito que
funcione muito bem, porque as pessoas vinculam o aumento de salario a
avaliacdo de desempenho, e ai, agora por exemplo que estamos em crise,
daqui a pouco néo consegue dar aumento para todo mundo, ai a pessoa
fica super frustrada “fui bem avaliado nao tive aumento”, tu tem que justificar
muito bem uma avaliagdo que a pessoa esta boa e ndo tem aumento.
Quando da sim a gente aumenta, mas nem sempre a realidade permite.
Entdo se tu vincula, ao invés de criar estimulo tu cria frustragdes (Diretora
de RH - Agéncia D)”.

Analisando o referencial teérico em comparagao com a realidade estudada,
pode-se perceber que ao contrario do que os autores Miles e Snow (1984), Shuler e
Jackson (1987) sugerem, ndo sao adotadas politicas de remuneragao flexivel. Além
disso, ndo ha processos claros de evolugao de carreiras dentro das empresas
estudadas devido a elevada incerteza do mercado onde as empresas atuam. Esse
ponto corrobora com as conclusdes de Girdauskiené, Sakalas e SavaneviCiené
(2012), que salientam que as especificidades de contexto das industrias criativas

dificultam a elaboragao de processos de evolugao de carreira.
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Ainda na categoria inicial estratégias de manutengdo de pessoal, buscou-se
avaliar quais sdo as estratégias da empresa para manter os colaboradores
motivados. Com relacido as estratégias para reter pessoas, foram apontados como
elementos importantes a flexibilidade e abertura dos gestores para conversar sobre
necessidades individuais com os colaboradores, bem como um feedback constante
sobre a situagao do trabalho e financeira da empresa. Outro ponto importante
destacado pelos gestores € o bom relacionamento entre colegas e também com as
chefias, permitindo a construgdo de um ambiente de trabalho saudavel. Além disso,
a clareza nas politicas de gestdo de pessoas também foi destacada como

fundamental para retengao de talentos, como mostra o relato abaixo:

“O que seria importante termos também, é a gente ter politicas de gestéao
muito mais claras e transparentes. E talvez entender o que as pessoas
querem mesmo, de uma forma aberta e franca. Por que a gente ndo tem
critérios claros de aumento, de quanto de aumento, qual € a politica, de...
ndo tem nada disso. E muito mais sindicato mandou pagar tanto, a gente
paga tanto (Gerente de Atendimento, Finangas e Produgéo - Agéncia C)”.

Os resultados das entrevistas reforcam a importancia de fatores nao
econdbmicos para a satisfacdo dos trabalhadores e consequente retencdo dos
mesmos. Nota-se que os trabalhadores das agéncias também valorizam a

transparéncia e a clareza das politicas e praticas de gestao de pessoas.

4.8 Categoria Intermediaria Comunicagao e Relagoes Interpessoais

Na categoria intermediaria comunicacao e relagdes interpessoais buscou-se
analisar como se da a comunicagdo, relagdes interpessoais e delegagdo de
atividades nas agéncias pesquisadas. Essa analise partiu de trés categorias iniciais,
que sdo: comunicagdo na empresa; relagdes entre os trabalhadores; lideranga e
controle organizacional.

A categoria inicial comunicagdo na empresa visa analisar como se da a
comunicagao entre os colaboradores das empresas. De modo geral, todas as
agéncias utilizam diversas formas de compartilhamento de informacgao. Dentre as
formas citadas temos: e-mail, programas de gestdo de pautas (Colab, Siga),
programas de comunicagdo por mensagens (“gtalk, Messenger, Facebook,

Whatsapp). Além disso, a disposi¢cao dos setores na agéncia é aberta de modo que



81

a auséncia de divisorias permite a comunicacdo direta entre os colaboradores.
Também sao feitas reunides entre executores de determinado projeto para
atualizagdo sobre novas demandas de clientes. Foi colocado também que a
comunicagao na agéncia tem de ser agil, pois determinados clientes mudam suas
exigéncias e ou possuem novas informag¢des a cada 20 (vinte) minutos, de modo
que essas informagdes devem ser compartilhadas rapidamente entre os envolvidos
para melhor execucao das tarefas. Outro ponto destacado foi de que a utilizacdo de
varias ferramentas simultaneamente torna a comunicagdo um pouco confusa, ja que
os envolvidos precisam estar atualizados e utilizando varios mecanismos de

comunicagao simultaneamente. Essa situagdo pode ser mostrada no relato abaixo:

“Como é o compartilhamento de informagées? E, ele é... ele é meio
baguncado. Ele é pessoal... ele é pessoal e por e-mail, assim, as vezes a
gente esta... dependendo do que é que [...] se € uma alteragio, se esta
precisando de alguma alteragao pequena, elas ficam na sala de tras, assim,
entdo a gente se escuta, “ah, Paola botei na pasta tal coisa” — sabe? — ah...
mas eu prefiro, quando esta ali documentado no e-mail (Colaborador do
setor de Criacao - Agéncia C)”.

Analisando o que os autores colocam sobre como se da a comunicagao em
organizacgdes criativas, nota-se que assim como sugerem os autores Girdauskiené,
Sakalas e SavaneviCiené (2012), a comunicagdo nas empresas pesquisadas é
aberta e livre entre os diversos setores da empresa, apesar da liberdade, existem
mecanismos de organizagao tais como programas controladores de pautas. Apesar
disso, a organizagao desses fluxos de informagao € um desafio para o setor.

A categoria inicial relagdes entre os trabalhadores visa analisar como sdo as
interagbes durante o expediente de trabalho, bem como a existéncia de
comportamentos cooperativos dentro das agéncias. De modo geral foi possivel
observar um alto grau de interdependéncia entre os setores das agéncias. Como o
formato de trabalho se da por projetos, cada etapa do mesmo € desenvolvida por um
ou mais profissionais de diferentes setores. Essa caracteristica faz com que os
colaboradores tenham uma alta interacdo com todos os outros setores fazendo com
que a necessidade de se ter um bom relacionamento interpessoal na empresa como
um todo seja extremamente importante. Além disso, comportamentos cooperativos

foram identificados em todas as empresas, os relatos abaixo ilustram essa situacio:
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“O jornalismo € uma mesa. E onde tem trés pessoas sentadas. A gente tem
um colega que trabalha a distancia. Entao, a equipe sdo quatro, na verdade.
Entdo, a gente, a troca é aqui, direto, assim. Direto. E uma equipe bem
unida, assim. A gente se ajuda bastante. Até, por ser pequena. E todo
mundo tem muita coisa para fazer. Entdo, todo mundo se ajuda, assim. A
troca é bem informal, mas funciona (Colaborador setor de jornalismo -
Agéncia C)".

“Como é uma equipe pequena a gente acaba sempre trocando ideias, como
é todos na mesma sala. E para nds & importante trocar idéias com os
outros, principalmente na criagéo, as vezes tu empaca em um projeto e vem
alguém com a cabega fresca que te diz o que fazer (Colaborador do setor
de criagédo -Agéncia B)".

Analisando o referencial tedrico juntamente com os resultados obtidos na
pesquisa de campo, foi possivel verificar uma aproximacao da realidade evidenciada
com o que os autores Shuler e Jackson (1987), Albuquerque (1999) e Girdauskiené,
Sakalas e SavaneviCieneé (2012) pois, foram identificados comportamentos
cooperativos e uma elevada interdependéncia entre os colaboradores de diferentes
areas nas empresas pesquisadas.

Na categoria inicial lideranga e controle organizacional a intengao da pesquisa
foi de identificar como se da o controle das atividades realizadas pelos trabalhadores
bem como de que modo os gestores lideram. Foi possivel observar um elevado grau
de autonomia conferido pelos gestores aos colaboradores na execugao das tarefas.

Como mostram os relatos abaixo:

“...eu acho que é dar liberdade com responsabilidade. Eu ndo sou um cara
que cobra horario “tem que estar as nove aqui, tem que ficar até mais tarde,
estar no horario do almogo”, acho que mais importante que isso é
rendimento, produtividade, € quanto um cara consegue me entregar dentro
de um espaco de tempo que a gente combinou, sabe? (Gerente de criagéo -
Agéncia D)".

“essas areas que estdo mais empoderadas, ja conquistaram um bom nivel
de autonomia, elas sdo mais motivadas, elas tem uma performance
diferente, eu vejo, e eu sei porque acho que a area menos empoderada na
agéncia hoje é a de criacdo . que para mim que sou super centralizadora foi
um super exercicio, de descentralizar um pouco, empoderar outras pessoas
e dar espago para trabalhar ( Diretora Geral - Agéncia C)".

Analisando o referencial tedrico utilizado, nota-se uma aproximacido dos
pontos salientados pelos autores Shuler e Jackson (1987), Albuquerque (1999) e
Girdauskiené, Sakalas e SavanevicCiené (2012), pois o controle nas agéncias é
altamente minimizado, de modo que o proprio grupo de trabalhadores envolvidos

nos projetos se cobram internamente devido a alta interdependéncia entre os
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trabalhadores. Ha também uma relacao positiva entre 0 empoderamento das areas e
seu aumento de performance.

ApoOs analise pormenorizada das categorias iniciais, torna-se possivel a
analise das categorias intermediarias conjuntamente com as categorias finais, o que

sera visto a seguir.

4.9 Categoria Final Caracteristicas do Modo de Funcionamento das Agéncias

A primeira categoria final, caracteristicas e modo de funcionamento das
agéncias, buscou entender de que forma esse perfil de organizagédo estrutura-se e
também como se da o servigo prestado.

Assim, na categoria intermediaria estrutura organizacional foi possivel
observar através do estudo que as agéncias possuem areas ligadas diretamente ao
servico prestado por ela e areas de suporte. As estruturas organizacionais
evidenciadas variam conforme o foco do servigo prestado pela agéncia bem como
seu porte financeiro, de modo que as agéncias com um maior faturamento possuem
uma quantidade maior de areas de suporte. Apesar disso, as areas de atendimento,
criagdo sao comuns a todas as empresas entrevistadas. Alguns pontos levantados
divergiram da teoria pesquisada. As agéncias pesquisadas nao possuem
profissionais que trabalham exclusivamente para determinados clientes como citado
anteriormente, além disso, o organograma apresentado por Alberton (2008) retrata a
realidade de uma agéncia de grande porte, pois diversas areas de suporte
apresentadas nao foram evidenciadas nas agéncias A, B e C. Assim um
organograma que ilustra melhor essa realidade evidenciada € proposto na Figura 5

abaixo:
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Diretor Geral

Gerente de
Criagao

GeErente
Atendimento

Profissionais Profissionais
de de Criacdo,
atendimento Planejamenta,
Midia,
e o W gt

Figura 5: Organograma de uma agéncia de pequeno/médio porte
Fonte: elaborado pelo autor.

Assim como Alberton (2008), se propdée um organograma matricial para
retratar a realidade dessas empresas, pois 0 mesmo mescla uma estrutura funcional
com uma estrutura por projeto. De acordo com Patah e Carvalho (2002), nesse tipo
de arranjo organizacional paralelamente a estrutura funcional tradicional sao criados
grupos de projeto, sob a responsabilidade de gerentes de projetos, esses grupos
utilizam as mesmas pessoas que pertencem aos setores funcionais, assim os
participantes do projeto passam a ter dois gestores diferentes, o gerente funcional
de seu departamento e o gerente do projeto do qual este faz parte. Essa estrutura
possui vantagens com relagédo a estrutura funcional, pois de acordo com os autores
ha uma melhoria da comunicacdo entre setores que possibilita uma tomada de
decisdo mais rapida e os membros dos times de projetos possuem um maior
comprometimento com relagdo ao projeto, pois passam a ter uma maior nogao de
como o seu trabalho influencia o todo.

Valendo-se dos conceitos expostos, nas agéncias os gerentes de projeto
como observado nas empresas pesquisadas sao os profissionais de atendimento.
Assim os profissionais das demais areas se reportam tanto para o seu gerente
funcional como para o profissional de atendimento que esta coordenando o projeto
para determinado cliente. Ainda, no organograma proposto as duas areas ligadas
diretamente ao negdcio aparecem com duas geréncias e os demais profissionais de

ambas atuam para diversos clientes de modo simultadneo de acordo com os projetos.
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Nessa estrutura ndo ha necessidade de se ter estruturas hierarquicas em
demasia e ha uma forte interdependéncia entre os setores da empresa. Por se
tratarem de agéncias menores, nem sempre existem departamentos especificos de
planejamento, midia e produgéo, porém esses profissionais também participam de
projetos para varios clientes, reportando-se para o gerente de criagdo e do projeto
do qual fazem parte. Com o aumento do porte da empresa, essas areas tendem a
ter os seus proprios departamentos com geréncias proprias. Como mostrado no
organograma da Figura 6.

Assim, mesmo com o incremento de estruturas, a empresa permanece com
poucos niveis hierarquicos dentro dos departamentos, o que confere a agéncia uma

maior agilidade em termos de comunicagao entre as areas.

Diretor Geral
- T -

Gerente Gerente de Gerente de Gerente de
Atendimento Criagan Planejamento Widiz

cliente A

Profissionais Profissionais Profissionais Profissionais, .
cliente B de de Criacdo de de Midia
atendimento Planejamento

cliente

1oy

- S " S I S

Figura 6: Organograma de uma agéncia de grande porte

Fonte: elaborado pelo autor

Na categoria intermediaria caracterizagdo do servigo, foi possivel observar
que as agéncias oferecem um servigo altamente customizado, sendo que cada novo
servico é tratado como um projeto com inicio, meio e fim mesmo para clientes com
contratos fixos. Para exemplificar essa questdo na empresa D, os servicos séo
denominados “campanhas” com tempo de trés meses de execucgao.

Além dessa caracteristica, nas empresas pesquisadas ficou evidente a alta

dependéncia dos recursos humanos para a execugado dos servicos e também a
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atuacdo dos profissionais do setor de atendimento na gestdo do andamento dos
projetos bem como no repasse de tarefas para os demais setores da agéncia. Como
comentado anteriormente, a execucdo dos servicos da agéncia depende da
execucao de varias tarefas em paralelo, com elevada interdependéncia das areas.
Esse fator reforgca a importancia das agéncias terem processos de gestdo de
pessoas estabelecidos.

Assim, ao analisar todos os pontos levantados tanto nas categorias iniciais
como nas categorias intermediarias foi possivel entender o modo de funcionamento
das agéncias e identificar caracteristicas que diferenciam esse tipo de organizagéo.
Apesar das peculiaridades de cada uma das empresas pesquisadas, nota-se uma
similaridade com relagdo a sua estrutura organizacional. Todas as empresas
separam a atividade de atendimento ao cliente da parte de criagdo. Ha pontos de
contato entre as duas areas, porém essa estrutura se repete até nas agéncias de
menor porte. Para entender o porqué dessa caracteristica ser comum a todas as
empresas pesquisadas convém analisar as caracteristicas do servigo prestado e do
modo de trabalho dessas enquanto industrias criativas.

Como retratado o servico das empresas pesquisadas € altamente
customizado e de dificil padronizagao, as agéncias de modo geral tem uma grande
preocupacao em nao somente atender as expectativas de seus clientes, como
também de gerar resultados significativos para os mesmos. Além disso, as mesmas
também buscam realizar trabalhos inovadores que gerem reconhecimento no
mercado, para com isso atrair novos clientes. Se por um lado temos a agéncia e
seus clientes exigindo projetos que geram impactos significativos em termos de
resultados, do outro lado temos os trabalhadores criativos que para sentirem-se
satisfeitos precisam que caracteristicas peculiares de seu modo de trabalho sejam
consideradas pela empresa. Essas caracteristicas citadas por Caves (2000) e
evidenciadas na pesquisa sao: elevada preocupacédo com originalidade estética e
significado do trabalho; sentimento de pertencimento com relagdo as criagdes;
necessidade de reconhecimento de sua criatividade pela classe publicitaria.

Assim, esses trés importantes atores dentro da agéncia (empresa, clientes,
trabalhadores criativos) bem como seus interesses distintos fazem com que as
agéncias adotem essa estrutura central comum a todas elas. Nessa estrutura o setor

de atendimento atua como um intermediador entre esses trés atores, buscando
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equilibrar interesses que por vezes podem ser conflitantes. De modo geral essa

situacao pode ser ilustrada na Figura 7.

| EMPRESA

[ CLIENTES ’1—.' ATENDIMENTO ]«—{ CRIADORES ]

——

Resultados Inovagdo

Figura 7: Areas centrais da agéncia e equilibrio de interesses

Fonte: elaborado pelo autor

Esse conflito de interesses que pode ocorrer na interagdo entre empresa,
clientes e trabalhadores, somadas as caracteristicas unicas do modo de trabalho
das industrias criativas fazem com que a gestdo de pessoas nesse perfil de
organizacao tenha que adotar politicas e praticas adaptadas, que contemplem os
interesses dos trabalhadores e as estratégias competitivas das empresas,

possibilitando um equilibrio de interesses entre os atores envolvidos.

4.10 Categoria Final Modo de Trabalho nas Agéncias

A segunda categoria final visou analisar como se da o modo de trabalho nas
agéncias. Para tanto, essa se originou das categorias intermediarias importancia da
satisfacdo ndo econbmica e qualidade de vida no trabalho, importancia da
criatividade e originalidade no trabalho e peculiaridades do trabalho nas industrias
criativas. Na categoria intermediaria importancia da satisfacdo nao econémica e
qualidade de vida no trabalho, observou-se que apesar de existirem diferencas entre
os fatores que geram satisfagcdo no trabalho conforme as areas de atuagdo dos
profissionais, a maioria dos entrevistados atribui sua satisfagdo a fatores néao
econdmicos. Na area de criacdo além destes fatores, sao destacados como sendo

importantes o fato de se participar de projetos interessantes, a aprovagao de idéias
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por parte da empresa e dos clientes com poucas ressalvas e também o
reconhecimento das criagdes pelo mercado publicitario. Além disso, os
questionamentos sobre o que seria qualidade de vida para os trabalhadores das
agéncias, reforcam a prevaléncia de fatores n&do econdmicos, pois para estes
qualidade de vida é de modo geral ter equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

Na categoria intermediaria importancia da criatividade e originalidade no
trabalho, foi possivel identificar que os trabalhadores criativos ndo buscam
intencionalmente tornar seus trabalhos originais, porém os estilos de trabalho sdo
diferentes de modo que os mesmos conseguem identificar caracteristicas peculiares
do trabalho de colegas. Além disso, com relacdo a importancia da criatividade, a
realidade mostrou que esse recurso é fundamental para a execugao dos trabalhos
principalmente na busca de referéncias e na criacdo de algo inovador dentro dos
parametros exigidos pelo cliente. De acordo com os gestores das agéncias a
criatividade € mais necessaria nos setores de planejamento, criagdo, midia e
atendimento, setores mais ligados a execucdo do servico da agéncia. Ainda,
identificou-se que ha um conflito entre os critérios de aceitagdo de ideias dos
clientes e os critérios dos criadores, de modo que as escolhas feitas pelos clientes
por diversas vezes frustram os ultimos. Para amenizar esse conflito, os criadores
sugerem varias ideias para os clientes, porém é destacado por um dos gestores de
criacdo que para trabalhar no setor uma caracteristica fundamental é a resiliéncia,
pois por diversas vezes as idéias ndo serao aceitas.

A categoria intermediaria peculiaridades do trabalho nas industrias criativas
aborda pontos que diferenciam o trabalho das agéncias de outras organizagdes. A
pesquisa permitiu observar que os trabalhadores executam suas tarefas em conjunto
com os demais setores, organizando-se em equipes com varias capacidades
técnicas distintas. Esse arranjo se da, pois todo servico da agéncia é considerado
um projeto, de modo que sua execugao depende da execucdo de atividades de
diversos setores de maneira integrada e por vezes simultdnea. Devido a essa
caracteristica, a presenga de mé&o de obra temporaria nesse perfil de organizagao é
uma realidade. Ainda, o surgimento de projetos nao previstos e também atrasos de
fornecedores, faz com que os trabalhadores tenham que despender mais tempo do
que o usual para executar suas atividades, porém essa realidade nio é rotineira, de
modo que os trabalhadores contratados formalmente executam normalmente a

quantidade de horas exigida por lei.
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Assim, ao analisar conjuntamente as categorias intermediarias relacionadas a
categoria final modo de trabalho nas agéncias, € possivel observar que de modo
geral o trabalho nas agéncias é feito através de equipes com capacidades técnicas
distintas, que trabalham de forma conjunta. Os trabalhos s&o intermitentes, variando
de intensidade conforme a necessidade de cumprimento de prazos imposta pelos
clientes. Além disso, a criatividade € um recurso fundamental, principalmente para
os setores da agéncia diretamente ligados ao servico prestado ao cliente. Com
relacdo a satisfagdo no trabalho, para os colaboradores das agéncias fatores nao
econdmicos sao preponderantes tais como: ambiente de trabalho, flexibilidade de
horarios, autonomia para sugerir e executar idéias, respeito aos direitos trabalhistas,
possibilidade de trabalhar fora do escritério, ter equilibrio entre vida pessoal e
trabalho. As conclusdes da categoria final modo de trabalho nas agéncias reforgam
alguns os pontos levantados anteriormente. A estrutura matricial representa de
forma mais pertinente a forma de trabalho das agéncias entrevistadas, pois os
resultados da pesquisa mostram que os colaboradores apesar de terem geréncias
funcionais, trabalham diretamente com colegas de outras areas em equipes
polivalentes e temporarias executando projetos para varios clientes. Outro ponto
reforcado € a importancia da atuacao do setor de atendimento como interlocutor que
busca equacionar os interesses do cliente, da empresa e dos criadores. Essa
conclusdo se deve ao fato da pesquisa mostrar que a satisfagado dos trabalhadores
de criagdo esta ligada aos fatores ndo econdmicos citados como também a
aprovacao por parte tanto da empresa como dos clientes das suas ideias e criagdes,
da participacdo em projetos diferentes e do reconhecimento por parte do mercado

publicitario.

4.11 Categoria Final Gestao de Pessoas em Agéncias

A terceira categoria final gestdo de pessoas em agéncias visou analisar como
séo realizados os processos de gestdo de pessoas nas agéncias. Essa categoria é
composta das categorias intermediarias recrutamento e sele¢ao; desenvolvimento e
manutencdo de pessoas; comunicagao e relagdes interpessoais. A categoria
recrutamento e selegdo buscou analisar quais sdo os métodos utilizados para
recrutar e selecionar pessoas, como sédo definidos os cargos e fungbes e quais

critérios sdo utilizados para selecionar os trabalhadores. De modo geral, as agéncias
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pesquisadas utilizam em larga escala as indicagbes para o recrutamento de novos
colaboradores, caso essas nao sejam suficientes, sdo utilizados meios virtuais para
divulgagao das vagas ou se recorre a organizagdes que intermediam a contratagao
de estagiarios.

Com relagao aos critérios de selecdo, a pesquisa evidenciou que os fatores
relacionados a personalidade e comportamentos individuais sao determinantes nas
escolhas de novos colaboradores em detrimento das habilidades técnicas. Séao
procurados trabalhadores com senso coletivo, boa capacidade de trabalho em
grupo. Essas caracteristicas sdo buscadas com o intuito de manter um bom
ambiente de trabalho, permitindo a fluidez da comunicacéo entre as areas e o bom
andamento do trabalho coletivo. Ainda quanto a definicdo de cargos, foi possivel
notar uma dificuldade na formalizacdo dos mesmos devido a uma resisténcia interna
por parte dos trabalhadores em seguirem processos. Além disso, foi possivel notar
que as estruturas funcionais nem sempre sao seguidas, pois por vezes gerentes de
area assumem fungdes operacionais.

Ainda analisando as categorias intermediarias que compdem a categoria final
gestdo de pessoas em agéncias, na categoria desenvolvimento e manutengédo de
pessoas, buscou-se analisar questdes referentes a capacitagao dos colaboradores;
avaliacdo de desempenho; remuneracdo e plano de carreira; estratégias de
manutencdo de pessoal. Nas agéncias pesquisadas, a capacitacdo dos
colaboradores se da principalmente através do compartilhamento de conhecimentos
entre colegas, de modo que as agéncias estimulam os colaboradores a fazerem
cursos externos através de pagamento de parte dos custos. Com relacdo a
avaliacdo de desempenho somente a empresa que possui um departamento de
recursos humanos estruturado (empresa D) possui esse processo implementado,
nas demais agéncias os gestores buscam dar feedbacks pontuais sobre o
desempenho dos colaboradores.

Quanto a remuneracéo e plano de carreira as agéncias trabalham com um
sistema de salario fixo e ha uma dificuldade de implementacdo de uma de evolugao
de carreira dentro da empresa, pois o fato de as agéncias trabalharem com clientes
temporarios gera uma oscilagdo grande em termos de faturamento dificultando o
cumprimento dos aumentos conforme evolugcdo dos profissionais. Com relacédo as
estratégias utilizadas para motivar os colaboradores foi observado nas agéncias que

os gestores buscam construir um ambiente de trabalho saudavel com baixa
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competitividade entre colegas, bem como dar um feedback constante sobre a
situacao do trabalho e financeira de empresa. Além disso, foi destacado também a
importancia de se ter politicas de gestao de pessoas claras.

Por ultimo, na categoria intermediaria comunicagéo e relagdes interpessoais,
buscou-se avaliar questdes relacionadas a comunicacdo na empresa, relagcdes entre
os trabalhadores, lideranga e controle organizacional. Foi possivel observar que a
comunicagao nas agéncias se da preponderantemente de modo informal tanto
através do contato pessoal como por meios digitais. Ha uma grande necessidade de
rapidez na comunicacgao, pois o constante contato com o cliente faz com que suas
necessidades mudem em curto espaco de tempo. Essas mudancas afetam varios
envolvidos na conducgao do projeto, o que justifica a utilizacdo de meios digitais que
permitem a transferéncia de uma informacdo de modo simultaneo para varias
pessoas.

Apesar dessa utilizagdo, ha uma forte necessidade de organizagao dessa
comunicagao, pois sao utilizados diversos meios de modo simultdneo. Quanto a
relacdo entre os trabalhadores, foi possivel observar um alto grau de
interdependéncia entre os setores, com intensa interagdo na execugao dos projetos.
Além disso, comportamentos cooperativos também foram identificados em todas as
agéncias pesquisadas. Com relagao a lideranca e controle organizacional, observou-
se que os gestores conferem um alto grau de autonomia para os trabalhadores, de
modo que 0s mesmos sdo mais cobrados pelas entregas finais esperadas.

Assim, analisando as categorias intermediarias relacionadas a categoria final
modo de gestdo de pessoas nas agéncias alguns pontos puderam ser evidenciados.
O foco das agéncias em seu processo de recrutamento e selegdo € a atragdo de
pessoas que saibam trabalhar em grupo e que tenham senso de coletividade, esse
fator justifica a utilizagcdo do sistema de indicacdo para recrutamento de novos
colaboradores, pois a maioria das empresas pesquisadas nao costuma utilizar
meétodos de analise psicoldgica dos candidatos, assim a indicagao seria uma forma
mais acessivel de evitar a entrada de profissionais que ndo possuem o perfil
desejado.

Os cargos sao definidos minimamente com gerentes por vezes assumindo
papeéis operacionais. Com relacdo a avaliacdo de desempenho, somente uma
empresa apresentou um método sistematico. Ainda, foi evidenciada uma grande

dificuldade de se executar um plano de carreira nas agéncias. Varios gestores
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citaram tentativas de implementarem essa pratica, porém a maior dificuldade reside
em cumprir os aumentos salariais prometidos, devido a grande variacdo de
faturamento das empresas. Com relagdo a remuneragcao as agéncias apresentaram
sistemas sem flexibilidade, um fator que somado a intensa variagdo em termos de
faturamento destas faz com que os salarios dos trabalhadores dificilmente sejam
reajustados, pois apds o reajuste ndo sera possivel a sua diminuigao.

A comunicagao nas agéncias € intensa entre os diferentes setores e necessita
ser rapida devido a forte necessidade de atualizacdo sobre o andamento dos
projetos bem como alteragdes solicitadas pelos clientes. Um dos desafios
encontrados € a organizagao desses fluxos, pois ao se utilizarem varias formas de
comunicagao nem sempre todos os interessados conseguem se manter atualizados
e por vezes alguns setores sdo sobrecarregados de informagédo, podendo haver
dificuldade na selecdo de quais informagdes sdo realmente relevantes. Ainda, as
estruturas hierarquicas das agéncias sao fluidas, havendo gestores desempenhando
fungdes operacionais na maioria das agéncias. Além disso, os trabalhadores
possuem um alto grau de autonomia na execugéo de suas tarefas.

Diante desse cenario e analisando o referencial teérico trabalhado, é proposto
um conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas adaptadas as agéncias de

publicidade ilustrados na Tabela 1:
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PROCESS03 DE
GESTAO DE

REALIDADE APRESENTADA

MODELO PROPOSTO

AUTORES QUE

JUSTIFICATIVA DO MODELO CORROBORAM

Recrutamento e
Selecdo

Foco no recrutamento externo, busca de
profiszionais que =aibam trabalhar em

grupo.

Politica de recrutamento e selecdo atamente
dezenvolvida, que permita agilidade no processo de
selecdo e identificacdo de comportamentos
colaborativos nos candidatos.

Foco no recrutamento externo para colaboradores
de baixo nivel hierarguico e freelancers,
recrutamento interno para cargos de lideranca.

Prioridade de recrutamento interno para cargos de gestio tem como foco a minimizacdo de conflitos
internos & mantenimento do bom ambiente organizacional.
Agilidade do processo & necessaria devido 4 constante demanda por capacidades técnicas para Mies ' S {1954
execucdo de projetos especificos.

o ol P Albuguergue (1989}
Processo tem de ser atamente desenvolvido pois necessita identificar em um curto espaco de tempo
capacidades técnicas e comportamentais dos candidatos.

Treinamento e
dezenvolvimento

Processo informal feito atraves do
compartihamento de conhecimento entre
colegas.

Processo de treinamente & desenvolvimento
atrelade a avaliacio de desempanho.

Foco em desenvolver comportamentos
colaborativos, necessidades técnicas pontuais e
novas liderancas.

0 reforco dos comportamentes colaborativos & fundamental para o mantenimente de um bom ambients

de trabalho.

Como o recrutamento de lideres deve dar-se internamente as capacitacies buscam a preparacio iere Jackeon Lo
ara cargos de liderancas.

a ? : Albuguerque (1599)

As capacitacies técnicas devem ocorrer de acordo com as demandas dos projetos, diminuindo a

necessidade de contratacdo de freelancers e ou fornecedores de servicos.

Avaliacio de
Desempenho

Processo incipiente & desconectado de
um plano de carreira.

Foco da avaliacio & a andlise do desenvolvimento
de competéncias comportamentaiz relacionadaz ao
trabalho em grupo, exercicio da lideranga,
cumprimento de prazos e qualidade técnica dos
trabalhos.

0 desempenho & avaliado por projetos € as
avaliacies interferem diretaments no ganho
financeire dos trabalhadores.

Atrelar a avaliacdo ao projeto executado diminui oz dilemas enfrentados relacionados a critérios
qualtativos x quantitativos na avaliacdo de desempenho.

Avaliacdo por projeto permite correcdes de comportamento e busca por qualificacdes pontuais em
espaco de tempo menor.

Avaliacies atreladas a ganhoes financeiros varidveis estimulam trabalhadores criatives a realizarem

trabalhos com elevada qualidade técnica independentemente do perfil do cliente. Girdauskieng, Sakalas e
Savanevitieng (2012)

Avaliacdo de comportamentos de lideranca devem ser analisados em profissicnais com potencial para

EXErCEr cargos de gestdo.

Avaliacdo de competéncias comportamentais reforcam os comportamentos colaborativos.

Avaliacies devem ser atreladas a ganhos por projete & alcance de metas globais da empresa para
tornar mais agil a evolugio comportamental dos profissionais e diminuir o indice de furn over.

(continuagao)
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PROCESS0S5 DE

GESTAQ DE REALIDADE APRESENTADA MODELO PROPOSTO

JUSTIFICATIVA DO MODELO

AUTORES QUE
CORROBORAM

Saldrios fixos equivalentes ao mercado com pouca diferenca
entre niveis.
Remuneracdo & Sistema pouco flexivel sem beneficios
incentivos por produtividade e resuttados. Utiizacdo de sistema de remuneracio flexivel conforme
dlcance de metas globais da empresa e desempenha nos
projetos.

Constante variacio de faturamento inibe evolucio salarial fixa significativa.

Grande diferencas salariais podem gerar sentimento de desvalorizacdo por parte de alguns
profizsionais.

Funciondrio tem seus ganhos aumentados proporcionais a situaco financeira da empresa.

Miles & Snow (1984)
Shuler & Jackson (1987)

Albuguergue (1998)

Poltica salarial que permita a evolucdo na carreira sem
aumento consideravel de salarios fixos.

Ndo conseguem cumprir as evolugies
Gestdo de Carreira  salariais devido a instabilidade do
mercado em gue atuam.

Evolucdo de carreira a partir do desenvelvimento de miltiplas
competéncias com atuacio em véarios setores.

Salarios fixos ndo podem atingir niveis elevados pois dificultam o mantenimento dos profissionais em
momentos de crise.

Remuneracdo variavel permite aumento de ganhos dos profissionais sem comprometer sua
permanéncia na empresa.

Evolucio de carreira deve ser atrelada a atuaco em varios setores pois, possibita maior versatiidade
3 prefisgionais mais experientes, diminuinde o risco da empresa diante da saida de trabalhadores

Shuler e Jacksoen (1987)

Albuguergue (1999)

Cargos e funciies minimamente Cargos & funcdes descritos de modo amplo com poucos

Desenhode Cargose . o -omelevada autonomia de  NIVEiS higrérquicos permitindo aos colaboradores autonomia
.

Importincia de aproximar o fazer do pensar na agéncia.

Shuler e Jacksen (1387)

Funcies execucéio por parte dos trabalhadores. para execucéo das atividades. Cargos amplos permitem aos profissionais desenvolverem uma vasta gama de competéncias. Albuguerque (1958)
Auséncia de barreiras na comunicacio entre os setores.
Comunicacdo dentro dos projetos deve dar-se através de uma Necessidade de organizacdo dos fluxos de comunicacdo. Shuler ¢ Jackson (1967)
Comunicacoe  Preponderantemente informal com ferramenta somente a fim de ndo gerar conflte de Abuguerque (1399}
Relacies intensa relacdo de interdependéncia  informacdes. Fortalecimento da cooperacio entre os trabalhadores. i !

Interpessoaiz entre os setores da empresa.
Setor de atendimento atua como o centralizador das
informacties de modo que a empresa controla o andamento
dos projetos através dos gestores de projeto.

Utiizacdo de varias ferramentas gera demora na atualizacdo das informaces.

Girdauskieng, Sakalas e
Savaneviciené (2012)

Estrutura higrdrguica simples com gestores dos setores

e L5 exercendo lideranca técnica.
Controle organizacional minimizado

exercido mais pelo grupe do gue pelos
gestores.

Lideranca e Controle
Organizacional Profissionais de atendimento atuam como coordenadores de

projeto fazendo o elo entre clients, empresa e criagdo.

Lideranca técnica favorece os comportamentos colaborativos.
Poucos niveis hierdrquicos favorecem a aproximacio do pensar e fazer.

Empoderamento do setor de atendimento & central para solucdo do confito inovacio x resuttados.

Shuler e Jackson (1887}
Albuguergue (1999)

Girdauskiené, Sakalas &
Savanevidiené (2012)

Tabela 1: Politicas e praticas de gestao de pessoas para agéncias de publicidade

Fonte: elaborado pelo autor
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O conjunto de diretrizes de gestdo de pessoas apresentado buscou através
da analise do referencial tedrico juntamente com a realidade retratada, sugerir como
0s processos de gestdo de pessoas devem funcionar em agéncias de publicidade
que possuem caracteristicas similares as pesquisadas. De modo geral, todos os
processos ligados a gestdo de pessoas buscam fortalecer praticas de cooperagéo
entre os trabalhadores, diminuir a elevada rotatividade de profissionais, melhorar o
ambiente de trabalho, diminuir o risco da agéncia em momentos de eventual
diminuigao de faturamento e aproximar o pensar do fazer nas diversas areas.

Sendo assim, as agéncias devem ter uma politica de recrutamento e selegéo
altamente desenvolvida, pois a necessidade constante de contratacdo de
freelancers e ou profissionais com capacidades técnicas especificas para execugao
de projetos pontuais é uma realidade em todas as empresas pesquisadas. Além
disso, as empresas precisam contratar de maneira rapida e efetiva devido a
dificuldade em prever a demanda por esses profissionais, fator esse gerado pela
dinamica de produgao das agéncias.

O processo citado precisa identificar ndo somente a capacidade técnica
desejada, mas também caracteristicas comportamentais que favorecam o trabalho
em grupo. Esses dois pontos séo dificeis de serem identificados em um processo
seletivo com poucas etapas, por isso a necessidade da empresa ter esse processo
altamente desenvolvido. Caso a estrutura de custos da agéncia n&o permita
internalizar o processo de recrutamento e seleg¢ao, a utilizagdo de um sistema de
indicacdes de profissionais através de contato com empresas do mesmo setor e ou
indicagdes de funcionarios pode vir a ser uma solucao alternativa. Além disso, o uso
de plataformas on line e ou empresas terceirizadas para esse processo também
podem ser solucdes viaveis.

Outro ponto a ser levado em consideragdo no processo de recrutamento e
selecao é a convivéncia dos freelancers com os trabalhadores da agéncia. Apesar
de conferir flexibilidade técnica para a execugdo dos projetos, esses profissionais
devem possuir caracteristicas comportamentais que ndo destoem dos demais
integrantes da equipe de trabalho. Mesmo tendo o seu trabalho com tempo limitado,
o fato de porventura os mesmos nao terem caracteristicas comportamentais que
facilitem o trabalho em equipe, podem prejudicar o bom andamento dos projetos.

Além disso, esses profissionais devem ser considerados em um processo seletivo
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para contratacdo efetiva, pois caso os mesmos tenham interesse e perfil adequado
poderao tornar-se colaboradores fixos das agéncias.

Além disso, a priorizagdo de recrutamento interno para cargos de lideranca
tem como fungado reforgar internamente a possibilidade de ascensdo na carreira
dentro da empresa, diminuindo o sentimento de frustracdo advindo de uma
contratagao de gestores de fora. Esse ponto se justifica devido a importancia que um
bom ambiente de trabalho tem para o mantenimento das agéncias. Assim, o
modelproposto corrobora com os autores Miles e Snow (1984), quanto a
necessidade de o processo de recrutamento e selecao ser sofisticado, porém com
ressalvas haja vista que nem todas as agéncias poderdao ter estruturas
especializadas nesse processo, para tanto sdo sugeridas ag¢des alternativas para
empresas de menor porte. Ainda, as diretrizes sugeridas utilizam-se das colocagbes
de Albuquerque (1999) quanto a contratacdo de profissionais para uma carreira
longa com encarreiramento flexivel dentro da agéncia, algo que sera melhor
explorado a sequir.

No processo de treinamento e desenvolvimento sugere-se que o primeiro
deve ser atrelado a avaliagao de desempenho dos colaboradores. Essa associacao
de processos tem por objetivo fazer com que o processo de capacitagao seja flexivel
e adaptado as necessidades de desenvolvimento identificadas no processo de
avaliacdo de desempenho. Caso a empresa ndo tenha condicdes de internalizar
esse processo, o0 apoio financeiro a realizacdo de capacitacbes externas € indicado
assim como praticas de compartilhamento de conhecimentos entre os colaboradores
que além de nao demandarem investimento da empresa reforcam os
comportamentos colaborativos. Quanto ao foco das capacitagcdes essas devem ser
relacionadas a conteudos técnicos demandados pelos projetos que a agéncia
executa visando diminuir a dependéncia da contratacao de freelancers e ou outras
empresas terceirizadas. Além da parte técnica treinamentos que reforcem os
comportamentos colaborativos bem como estimulem o surgimento de novas
liderancas também s&o relacionados, de modo que os primeiros contribuem para a
melhoria do ambiente organizacional e o segundo para o recrutamento interno de
gestores. Nesse ponto as sugestdes de politicas e praticas de gestdo de pesssoas
buscam sua inspiragdo nos autores Shuler e Jackson (1987) e Albuquerque (1999),
pois sugere que o0 processo de capacitacdo e desenvolvimento seja um processo

chave para a empresa demandando investimento consideravel por parte desta. Além



97

disso, esses treinamentos devem ser amplos de modo a permitir aos profissionais
um desenvolvimento multidisciplinar que se mostra altamente benéfico para a
agéncia, pois reduz a sua dependéncia de profissionais externos.

Como comentado anteriormente, o processo de avaliagdo de desempenho
esta diretamente relacionado ao processo de capacitagcdo dos colaboradores, além
dessa ligacdo, as avaliagbes interferem diretamente nos ganhos financeiros dos
colaboradores. As avaliagbes sao realizadas por projeto devido ao fato de como
identificado nas empresas pesquisadas, os trabalhadores criativos por vezes néo se
identificam com os projetos demandados pelos clientes. Assim em cada novo projeto
os profissionais possuem uma nova chance de melhorar o seu desempenho e
aumentar o seu ganho financeiro. Essa pratica visa estimular esses trabalhadores a
executarem projetos com elevada qualidade técnica independentemente do perfil de
cliente. Quanto aos critérios de avaliacdo, devem ser evidenciadas questbes
referentes a comportamentos colaborativos, comportamentos de lideranca em
trabalhadores com potencial de assumir cargos de gestdo, cumprimento de prazos e
qualidade técnica das entregas. A opgao por avaliar os trabalhadores conforme o
projeto também diminui o dilema enfrentado relacionado a que critérios utilizar na
avaliacao (qualitativos x quantitativos), pois os mesmos sao avaliados de uma forma
ampla com varios critérios sendo analisados simultaneamente. Ainda com
avaliagdes de curto prazo é possivel realizar agdes corretivas de maneira mais agil,
permitindo ao trabalhador melhorar o seu desempenho ja nos proximos trabalhos.
Além disso, ao atrelar as avaliagdes a ganhos financeiros variaveis conforme projeto
os trabalhadores possuem um maior estimulo a permanecerem na empresa e
evoluirem o seu grau de desempenho através da evolugdo comportamental. Com
relagdo a avaliagcdo de desempenho o conjunto de diretrizes de gestdo de pessoas
sugerido corrobora com os autores Girdauskiené, Sakalas e Savaneviciené (2012),
pois propdem uma avaliacdo de desempenho dos trabalhadores por projeto.

Quanto a politica de remuneragdo e incentivos, sugere-se a adogado de
salarios fixos compativeis com o mercado, com poucas diferengas salariais entre os
niveis hierarquicos da empresa. Esse ultimo ponto se justifica, pois as grandes
diferengas salariais podem gerar sentimento de desvalorizagdo por parte de alguns
profissionais. Ainda para conferir uma maior flexibilidade e aumento de ganho
financeiro dos colaboradores com consequente aumento de desempenho € proposto

um sistema de remuneracao flexivel atrelado a avaliagdo de desempenho por
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projeto e alcance de metas globais da empresa. Esse formato tem por objetivo, fazer
com que os profissionais das agéncias tenham ganhos financeiros proporcionais a
situacado da empresa, reduzindo o risco de uma eventual demissdo em uma situagao
de dificuldade financeira. Esse processo sugerido inspira-se nas conclusdes dos
autores Miles e Snow (1984), Shuler e Jackson (1987) e Albuquerque (1999), que
sugerem a adogao de sistemas de remuneracgao flexiveis atrelados a avaliagbes
globais.

Ainda, o sistema de plano de carreira segue a mesma linha da politica de
remuneragao e beneficios. A politica de evolugao de carreira proposta deve permitir
uma evolugado de cargo sem aumento consideravel dos salarios fixos. Esse ponto é
sugerido, pois devido a grande variagdo de faturamento das agéncias, um aumento
consideravel nos salarios fixos pode dificultar o mantenimento de profissionais em
momentos de crise. A remuneragao variavel atrelada ao desempenho por projetos e
alcance de metas globais da empresa, permite ao trabalhador ter um aumento de
ganho em curto prazo sem, no entanto, comprometer a sua permanéncia na
empresa. Com relag&o aos critérios utilizados para a evolugao na carreira, a agéncia
deve estimular o desenvolvimento de multiplas competéncias, com atuacdo do
profissional em varios setores. Essa formacdo tem por funcdo fazer com que os
trabalhadores com maiores salarios sejam versateis, podendo atuar em mais de uma
area, diminuido com isso o risco da empresa em uma eventual saida de um ou mais
profissionais chave. Nesse ponto o modelo proposto se vale das ideias dos autores
Shuler e Jackson (1987) e Albuquerque (1999) que sugerem um desenvolvimento de
carreira amplo com evolugao de carreira flexivel.

Em acordo com o sistema de plano de carreira, o desenho de cargos e
fungdes sugerido sugere a existéncia de poucos niveis hierarquicos com elevada
autonomia para os profissionais executarem suas atividades. Os cargos séao
elaborados de maneira ampla de modo a permitir o desenvolvimento de uma ampla
gama de competéncias e a aproximagao do fazer e pensar. Esse processo vai ao
encontro dos pontos colocados pelos autores Shuler e Jackson (1987) e
Albuquerque (1999).

Com relacdo a comunicagdo e as relagdes interpessoais as diretrizes
propostas visam organizar os fluxos de comunicagdo na empresa e aumentar a
cooperagao entre as areas. Assim, a comunicacao referente ao andamento dos

projetos deve dar-se através de uma ferramenta somente para diminuir conflitos de
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informagdo que possam ocorrer. Essa comunicagdo € centralizada no setor de
atendimento de modo a permitir a empresa ter o controle do andamento dos
projetos. O controle da empresa reside somente nesse aspecto, pois a comunicagao
durante a elaboragcédo das etapas dos projetos deve ocorrer de maneira livre com
auséncia de barreiras entre os setores. O sistema de comunicagéo proposto sugere
que o setor de atendimento atue como um centralizador da informagcdo somente no
sentido de organizacao desta e de agilidade, haja vista que o0 mesmo esta em
contato direto com o cliente. Essa centralizagdo ndo impede que os departamentos
realizem reunides e comunicagdes entre si sobre como realizar as diferentes tarefas
dos diversos projetos. Essa comunicagao paralela deve ser estimulada, pois facilita
o surgimento de comportamentos colaborativos entre as areas e aumenta o grau de
interdependéncia e confianga mutua entre gestores e empregados como sugerido
pelo autor Albuquerque (1999). As propostas referentes ao sistema de comunicagéo
ainda corroboram com os autores Shuler e Jackson (1987), Girdauskiené, Sakalas e
Savaneviciené (2012), pois sugere uma comunicagao aberta e interativa que permita
a colaboracéo.

Como colocado anteriormente, o controle organizacional sugerido é
minimizado, de modo que as estruturas hierarquicas sao simples com gestores das
areas exercendo lideranga técnica, atuando como avaliadores e desenvolvedores da
qualidade do trabalho dos profissionais de nivel hierarquico mais baixo. Os
profissionais do setor de atendimento atuam como lideres dos projetos, aliando os
interesses do cliente, da organizacéo e do setor de criacdo nas execugdes. Além
disso, exercem a fungao de cuidar o cumprimento de prazos das etapas do projeto.
As diretrizes de gestdo de pessoas sugeridas tem por intuito reforgar a aproximagao
entre o pensar e fazer dentro da agéncia, empoderar o setor de atendimento para
diminuir os conflitos citados anteriormente relacionado a inovacao versus resultados.
Ainda a atuagao dos gestores de area tem como foco elevar o nivel de qualidade
das entregas aos clientes. O fato de estes serem gestores devido a sua elevada
capacidade técnica favorece o surgimento de comportamentos colaborativos, pois
além de serem avaliadores do trabalho de seus colaboradores os gestores tém
como funcao desenvolver a capacidade técnica dos mesmos. Nesse ponto o0 modelo
busca através do setor de atendimento fazer com que os projetos cumpram os
prazos e através dos gestores de area, fazer com que as entregas sejam

qualificadas. Nesse ponto buscou-se inspiragdo nos autores Miles e Snow (1984),
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Shuler e Jackson (1987), Albuquerque (1999), Girdauskiene, Sakalas e
SavaneviCiené (2012), sugerindo um controle organizacional minimizado e
descentralizado, pois o gerente de projetos pertencente ao setor de atendimento
atua somente como um avaliador de prazos de conclusao, por outro lado o gestor da
area atua como um facilitador em termos de melhoria da qualidade técnica das
entregas dos trabalhadores, assim o controle e estimulo a conclusdo de prazos se
da mais através do grupo do que através dos gestores haja vista o elevado grau de

interdependéncia dos setores na execugéo dos projetos.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A analise do referencial teérico em conjunto com a realidade pesquisada,
permitiu responder a pergunta principal da pesquisa, que era: enquanto empresas
pertencentes ao “setor” de economia criativa, quais sdo as caracteristicas da gestao

de pessoas das agéncias de publicidade e o seu modo de funcionamento?
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Assim, as caracteristicas da gestado de pessoas mais marcantes evidenciadas
nas agéncias pesquisadas sao listadas abaixo:

o Foco do recrutamento e selecdo nas agéncias € a atragdo de
profissionais com caracteristicas comportamentais que facilitam a sua interacédo em
grupo. Essa qualidade é mais relevante que a capacidade técnica.

o Treinamento e desenvolvimento das pessoas se da de modo informal
através do compartilhamento de conhecimentos entre colegas de trabalho, com
eventual apoio financeiro por parte das agéncias para realizagao de capacitagdes
externas.

o Avaliacdo de desempenho incipiente e desconectada de um plano de
carreira devido a dificuldades por parte dos gestores em determinarem critérios de
avaliacdo e cumprimento de evolugdes salariais.

o Sistema de remuneragao sem flexibilidade, sem possibilidade de ganho
de bbénus por alcance de metas e ou melhoria dos resultados da empresa.

o Empresas possuem sistemas de evolucido de carreira, porém n&o
conseguem cumprir as evolugdes salariais devido a instabilidade do mercado em
que atuam.

o Cargos e fungbes minimamente descritos, com elevada autonomia de
execucao por parte dos trabalhadores.

o Comunicacdo preponderantemente informal e intensa relacdo de
interdependéncia entre os setores da empresa.

o Controle organizacional minimizado exercido mais pelo grupo do que
pelos gestores. Colaboradores trabalham com flexibilidade de horarios sendo
cobrados por entregas.

Além desses pontos, através da pesquisa realizada, foi possivel identificar
nas agéncias, caracteristicas do modo de trabalho que fortalecem a categorizacéo
desse perfil de empresa como industria criativa. Essas caracteristicas devem ser
considerados, pois interferem diretamente no modo de organizagdo das politicas e
praticas de gestao de pessoas.

Assim, pode-se perceber que a complexidade dos servigos das agéncias faz
com que haja necessidade de uma grande diversidade de insumos técnicos e
criativos e uma combinacdo quase infinita desses elementos para a sua producgao.

Para que essa combinagdo ocorra os profissionais sdo organizados em equipes de
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profissionais com capacidades técnicas distintas, que trabalham com elevada
autonomia, interdependéncia e comunicagao constante. Devido a essa configuragao
a gestdo de pessoas deve zelar pelo mantenimento de um bom clima
organizacional, com estimulo a comportamentos colaborativos entre as areas. Outro
ponto identificado que reforca essa necessidade refere-se ao fato de os
trabalhadores das agéncias atribuirem elevada importancia a fatores nao
econdmicos na sua satisfacdo do trabalho. Além disso, as politicas e praticas de
gestdo de pessoas devem lidar com a necessidade constante das agéncias em
contratar profissionais temporarios para execucao de tarefas especificas dentro de
projetos. Esses profissionais necessitam ter além de um desempenho técnico
adequado para o andamento do projeto, atitudes comportamentais que nao
interfiram negativamente no ambiente da empresa. Ainda, ha uma grande
importancia dada pelos trabalhadores criativos quanto ao reconhecimento do seu
trabalho, esse ponto deve ser levado em consideragao no momento dos feedbacks
fornecidos pelos gestores no dia a dia bem como nos momentos de avaliagado de
desempenho.

As diretrizes de gestdo de pessoas propostas pretendem ser um norteador
para agéncias com caracteristicas similares as pesquisadas, ja que o presente
estudo tem como principais limitagdes o fato de retratar uma realidade especifica
que pode nao ser evidenciada em outras empresas pertencentes ao mesmo setor de
atuacgdo. Pelo fato de as agéncias entrevistadas executarem servigos diferentes da
maioria das empresas pertencentes ao setor, a generalizagdo das conclusdes
apresentadas aqui torna-se dificil. Esse fator se deve, pois agéncias mais
tradicionais com foco em criagdo e veiculagdo de propagandas em meios
tradicionais (televisdo, radio, jornal) possuem caracteristicas distintas. Esse ponto
pdde ser observado analisando o referencial tedrico utilizado (ALBERTON, 2008).

Apesar de suas limitagdes, o estudo contribui para o entendimento de
agéncias que tem como foco o servigo de marketing digital, endomarketing e design
de marcas e produtos, haja vista o grau de aprofundamento nas realidades
pesquisadas. Além disso, ha uma importante contribuicdo para o entendimento de
como fazer gestdo de pessoas em empresas pertencentes a economia criativa.
Valendo-se dos conceitos expostos foi possivel perceber que esse perfil de empresa
possui caracteristicas unicas de modo que modelos de gestdo aplicaveis a outros

tipos de empresa tem de ser adaptados a esse perfil de organizacado. Esse estudo
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pode ser replicado em outros tipos de industrias criativas, visando analisar se ha
diferencas consideraveis entre esses tipos e se 0s conceitos expostos sobre
industrias criativas sao passiveis de generalizagcdo. De modo geral o estudo
confirmou pontos tedricos sobre caracteristicas da industria criativa, no entanto mais
estudos que evidenciem esses pontos através da pesquisa sdo necessarios. Ainda,
o aprofundamento no estudo sobre gestdo de pessoas em industria criativas se
mostra relevante haja vista o quao importante sdo as pessoas nesse tipo de
organizagdo, pois a alta customizagdo dos servicos e a grande dependéncia da
criatividade como insumo produtivo, ndao permitem a padronizacido e diminuicdo da
utilizacdo de mao de obra nesse perfil de organizagao. Outro ponto que pode ser
pesquisado refere-se as diferencas consideraveis no modo de gestdo de pessoas
nos diversos tipos de industrias criativas. Dessa maneira, esse trabalho pode
contribuir para a elaboracéo de hipéteses de pesquisa para interessados em estudar
essa tematica.

Além disso, o presente trabalho pode auxiliar gestores de agéncias a
organizar os processos de gestdo de pessoas de modo a potencializar a capacidade
criativa, sem, no entanto, comprometer os resultados quantitativos dos projetos e da
empresa como um todo. Ainda, as politicas de gestdo de pessoas propostas podem
contribuir para o entendimento de como fazer gestdo de pessoas em organizacdes
com grande variagao de faturamento e alta demanda momentanea por profissionais

com capacidades técnicas especificas.
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