PONTIFiCIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE COMUNICACAO SOCIAL
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM COMUNICAGAO SOCIAL

VINICIUS MANO

A GESTAO NA CRIACAO PUBLICITARIA:
Uma interpretagao hermenéutica

Porto Alegre
2016



VINICIUS MANO

A GESTAO NA CRIACAO PUBLICITARIA:
Uma interpretagdao hermenéutica

Tese apresentada como pré-requisito parcial
para a obtengdo do titulo de Doutor em
Comunicagdo Social, no Programa de Poés-
Graduagcdo da Faculdade de Comunicacao
Social, da Pontificia Universidade Catodlica do
Rio Grande do Sul.

Orientador: Prof. Ph.D. Roberto José Ramos

Porto Alegre
2016



Ficha Catalografica

M285g Mano, Vinicius

A gestao na criagao publicitaria : uma interpretagao
hermenéutica / Vinicius Mano . —2017.

199 £.

Tese (Doutorado) — Programa de Pos-Graduagao em
Comunicacao Social, PUCRS.

Orientador: Prof. Dr. Roberto Ramos.

1. Comunicagao. 2. Criagao publicitaria. 3. Criatividade. 4.
Lideranca. 5. Gestao. [. Ramos, Roberto. II. Titulo.

Elaborada pelo Sistema de Geragao Automatica de Ficha Catalografica da PUCRS
com os dados fomecidos pelo{a) autor{a).




VINICIUS MANO

A GESTAO NA CRIACAO PUBLICITARIA:
Uma interpretagdao hermenéutica

Tese apresentada como requisito parcial para a
obtencéo do titulo de Doutor em Comunicacéo
Social, no Programa de Pés-Graduagdo da
Faculdade de Comunicagao Social, da Pontificia
Universidade Catélica do Rio Grande do Sul.

Aprovada em de de

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Ph.D. Roberto José Ramos (Orientador - PUCRS)

Prof. Dra. Cristiane Mafacioli Carvalho (PUCRS)

Prof. Dr. Antonio Carlos Castrogiovanni (PUCRS/UFRGS)

Prof. Dr. Marcos Santuario (FEEVALE)

Prof. Dra. Roberta Barros (UFPEL)



Dedico esta investigagao ao meu pai.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer:

A PUCRS, a8 FAMECOS e ao PPGCOM pelo suporte prestado durante todo
este periodo.

As agéncias Paim Comunicagdo e W3haus, que colaboraram para os
resultados desta pesquisa.

Também agradeco a todos os colegas, alunos, amigos e familiares que me
apoiaram na conclusdo de uma etapa relevante na minha vida, mas algumas

pessoas participaram, em especial, nestes anos de trabalho. Sao elas:

A Shanasis Johan Garcia, minha mulher, que sempre me apoiou,

compreendendo a minha dedicagcdo e meus compromissos académicos.

Ao meu orientador, Ph.D. Roberto José Ramos, que sempre se mostrou
prestativo e se transformou em um grande guia nas diferentes etapas do processo,

me ajudando, tomando suas palavras, a dar “um passo de cada vez”.

A Magali Moraes, Diretora de Criacdo da W3haus, pela troca de
informacdes e disposig¢ao para colaborar com a pesquisa académica.

Ao Marcio Blank, Gerente de Criagdo da Paim Comunicacido, pela
disponibilidade para este estudo, que engrandeceu pelas suas ideias.

Ao Thiago Padilha, diretor de arte na W3haus, pelo seu empenho em

ajudar e contribuir com sua visao para esta pesquisa.

Ao Tomas Albrecht, redator da Paim Comunicagdo, por aceitar
cordialmente participar da pesquisa, agregando seus pensamentos.

A toda minha familia que sempre apoiou minhas escolhas e também as

minhas auséncias nesses anos.



Enfim, a todos que colaboraram com esta pesquisa, seja através de algum
material emprestado, algum conselho ou provocagao, durante minhas constantes

inquietacdes e explanagdes a respeito do estudo.

OBRIGADO.



But come inside, boy, and play, play, play me a song! (SYD BARRETT)



RESUMO

A Tese propde analisar a gestao criativa no departamento de criagdo de
duas agéncias de publicidade. A amostra para analise é composta pela agéncia
Paim Comunicagdo e W3haus. Como direcionamento da pesquisa, utilizaremos
cinco categorias a priori: Lideranca (Belsky); Processo de Criagdo (Carrascoza);
Comunicagao (Pentland); Poder (Barthes); Cultura (Barthes). Como objetivo,
interpretaremos o0 processo gestor e analisaremos as evidéncias da gestao
criativa nos departamentos de criagdo. O método que guia a pesquisa é a
Hermenéutica de Profundidade, e a sua proposta de triplice analise composta
pela Analise Sécio-historica, Analise Formal ou Discursiva e a Interpretacédo e Re-
Interpretacdo. No desenvolver da Tese, trabalharemos o conceito de Criatividade,
os desafios da gestdo criativa e sua aplicagdo na Publicidade. Também, a
relevancia da Publicidade brasileira e a dindmica do departamento criativo. Esta
pesquisa € qualitativa e, apos o término da coleta de informacdes, mediante
entrevistas em profundidade com dois gestores e dois geridos, sdo analisadas
suas falas. Nesse sentido, justificamos o estudo pelo protagonismo do gestor
frente aos seus liderados e pela propaganda brasileira figurar entre as mais
criativas do mundo. Como resultados da analise, identificamos que é significativa
a atuacdo do gestor nas duas agéncias que compdem a amostra, somando 14
evidéncias de suas gestdes. Tais gestdes analisadas sao muito variadas, visto
que a diferenga dos perfis profissionais acabou por gerar evidéncias
dessemelhantes. Porém, um fator que se assemelha entre os gestores € o poder
de conciliar e evitar conflitos e a capacidade de escutar e dialogar com suas
equipes. Um ponto-chave, por parte dos criativos liderados, é que sua principal
recompensa € ter a confianga do seu gestor. Este fator reforga ainda mais o
protagonismo do gestor e o quanto se justificou avaliar sua atividade. Ao
observarmos as evidéncias mais voltadas para a criagdo e a geragao de ideias,
algumas acgdes sao esperadas do criativo: gerar as ideias tendo o briefing como
parametro; moderar sua energia conforme as demandas de trabalhos; ter uma
comunicagao proxima e informal com o seu gestor; argumentar e apresentar as

ideias geradas. Por fim, destacamos que, em uma cultura mais marcante, como



detectada na W3haus, tendo como foco a autonomia dada aos funcionarios, esta
facilita o trabalho de gestao.

Palavras-chave: Comunicacdo. Criacdo Publicitaria. Criatividade. Liderancga.
Gestéao.



ABSTRACT

This Thesis proposes to analyze the creative management in the creative
department of two advertising agencies. The sample for analysis is composed by
the agency Paim Comunicagdo and W3haus. As a guide to the research, we use
five a priori categories: Leadership (Belsky); Creation Process (Carrascoza);
Communication (Pentland); Power (Barthes); Culture (Barthes). As an objective,
we interpret the managerial process and analyze the evidence of creative
management in creative departments. The method, which guide the research, is
the Hermeneutics of Depth, and its proposal of threefold analysis composed by
Sociohistorical Analysis, Formal or Discursive Analysis and Interpretation and Re-
Interpretation. In developing of the Thesis, we work on the concept of Creativity,
the challenges of creative management and its application in Advertising. Also, the
relevance of Brazilian Advertising and the dynamics of the creative department.
This research is qualitative and, after completing the information collection,
through in-depth interviews with two managers and two managed, their speeches
are analyzed. We justified the study by the protagonism of the manager in front of
its leaders, and by the Brazilian propaganda it is among the most creative in the
world. As results of the analysis, we identify that the performance of the manager
in the two agencies that compose the sample is significant, adding 14 evidences of
their management. These are very varied, since the difference of the professional
profiles ended up generating dissimilar evidence. However, one factor that is
similar among managers is the power to reconcile and avoid conflicts, due to their
ability to listen and dialogue with their teams. A key point, on the part of the
creatives led, is that their main reward is to have the confidence of their manager.
This factor reinforces even more the manager's role and how justified it was to
evaluate his activity. By observing more directly evidence for the creation and
generation of ideas, some actions are expected of the creative: generates the
ideas having the briefing as a parameter; knows how to moderate its energy
according to the demands of works; have close and informal communication with

your manager; argue and present the ideas generated. Finally, we highlight that, in
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a more marked culture, as detected in W3haus, focusing on the autonomy given to
employees, this facilitates management work.

Keywords: Communication. Advertising Creation. Creativity. Leadership.
Management.
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1 INTRODUGAO

A Criatividade se insere no centro das atividades produtivas, tem valor
econdmico e ganha relevancia na certeza de que sempre teremos problemas para
resolver, mesmo que alguns deles ainda nem o consigamos reconhecer. As
empresas, como resposta, juntam energia para soluciona-los, em suas diferentes
formas, podendo, assim, explorar mercados, expandir negdcios, ou até mesmo
promover um incremento em seus produtos ou servigos. A consequéncia disso &
a atencdo dada para a pratica de gestdo de equipes, focada na Criatividade. Este
reconhecimento fez com que a gestdo criativa passasse a ser efetivada como
uma atividade estratégica. Pois, se sdo as pessoas que tém a capacidade de
gerar inovagao, uma gestdo competente favorece e da liberdade para se gerar

novas ideias.

Existem inumeros desafios, dentro deste contexto de gestdo, um deles € a
dificuldade das empresas em atrair e reter pessoas criativas. A equipe demanda
muita atencdo do gestor, que, levando em conta aspectos comportamentais, é
desafiado: como a equipe sera liderada? Como sera a comunicagao entre os
integrantes? Como sera motivada? Como os membros cooperardo entre si?
Como a equipe vai se desenvolver? Podemos ainda somar as dimensdes
funcionais da gestdo de competéncias, a importancia do feedback, do ambiente
de trabalho, das recompensas, e a propria cultura da organizag&o. Fica evidente
que a gestao criativa exige uma forga-tarefa para regular a efetividade operacional
com as demandas e oscilacées do mercado, acentuando, assim, o protagonismo

do gestor, frente a um processo desafiador.

E o gestor criativo que carregara a responsabilidade de liderar sua equipe,
ser um representante dela e a conduzira nas diferentes situagdes. Sua influéncia
advém desde a contratagdo da equipe, a sinergia do grupo, serve de guia no
processo de criacdo e acaba respondendo pela aprovacdo das ideias geradas. E
um trabalho permanente, de muita atencdo, para identificar forcas que

prejudiquem ou sejam nocivas ao desenvolvimento do trabalho criativo.
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Apesar do grande desafio, imposto pelo objeto de estudo, a motivagao para
este estudo também é pessoal. O pesquisador ja trabalhou como Diretor de
Criagdo, que é o responsavel pela gestao criativa na Agéncia de Publicidade. E,
atualmente, faz este papel em uma Agéncia experimental de comunicagao,
associada a uma Universidade. Também desenvolve pesquisa, relacionada a
Criatividade e ao Processo de Criacdo, este ultimo, como tema de sua
Dissertacao de Mestrado. Também publicou, em 2014, um livro sobre o processo
de criagdo na Publicidade. Porém, para esta Tese, a ideia € explorar outro ponto
de vista sobre a atividade criativa. Este que, focaliza em quem faz a gestdo do
processo. Este viés justifica-se pelo protagonismo e pela influéncia deste lider,

tanto na cultura criativa da empresa quanto no processo de criacao.

Assim sendo, sob a tematica da gestao criativa, na figura do seu gestor, a
Tese tera sua aplicacdo na Publicidade, em especifico no departamento de
criacdo, que é parte integrante da agéncia de Publicidade. A validade desta
aplicacao nos remete a forca da comunicagdo persuasiva no Brasil, a qual se
destaca internacionalmente, figurando como uma das publicidades mais criativas
do mundo. Para tanto, tomaremos como base a pesquisa a ser realizada nos
departamentos criativos das Agéncias de Publicidade Paim Comunicagdo e
W3haus, de Porto Alegre. As duas agéncias comportam em sua cartela de
clientes grandes marcas, com abrangéncia nacional, como Lojas Renner, O
Boticario e Bayer. Também s&o agéncias reconhecidas criativamente, em
premiacdes, em festivais nacionais e internacionais de Publicidade. A exemplo,
ambas ja conquistaram o Cannes Lions, um dos mais reconhecidos festivais que

premia a criatividade da propaganda internacional.

Como proposta de investigagdo, pesquisaremos a pratica profissional de
gestdo, aplicada a equipe criativa, sendo considerados tanto as dimensdes
funcionais quanto os aspectos comportamentais da gestao criativa. Para isso, e
como linhas condutoras desta pesquisa, sdo categorias a priori: Lideranga
(Belsky); Processo de Criagdo (Carrascoza); Comunicagdo (Pentland); Poder
(Barthes); Cultura (Barthes). A opg¢ao por estas categorias indica a forma pela
qual o objeto de estudo sera interpretado. Como a esséncia do nosso objeto € a
‘gestdo na criacdo publicitaria”, duas categorias se justificam por estarem
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enraizadas no objeto: a Lideranga e o Processo de Criag&o. A Lideranga por ser
uma caracteristica prioritaria na pratica da gestédo e o Processo de Criagao por ser
o espaco do fazer, da pratica, da dindmica em que esta gestdo acontece. Em
outras palavras, seria 0 maior impeto do gestor (seu poder de lideranga) e o local
desta atuagéo (o processo de criagao).

Outra categoria € soma das anteriores, advinda de uma das maiores
tarefas do gestor: garantir a sinergia da equipe e uma relagao saudavel entre si e
os seus geridos. A necessidade constante de dialogo e de feedback resultou na
consolidagdo da categoria Comunicagdo. Adotamos, assim, o papel da
Comunicagao como ativo imprescindivel da interagao para garantir a dindmica da

atividade criativa em grupo.

Por fim, mais duas categorias sdo utilizadas: Poder e Cultura, por serem
mais amplas na relagcdo com o objeto, abrindo o campo de possibilidades de
interpretacdo. Sao importantes pela presencga de relagbes de Poder(es) entre os
que atuam no processo, em diferentes posigdes hierarquicas (Gestor/Gerido), e
pela influéncia da Cultura criativa, que cada ambiente de trabalho reproduz,
podendo ser positiva ou negativa na geragéo de ideias.

Como opgdes metodoldgicas utilizamos a Hermenéutica de Profundidade,
como Método, sob os pressupostos de John B. Thompson. Contamos, também,
como Técnica de Analise, com a Semiologia, de Roland Barthes. Para a coleta de
dados s&o aplicadas Entrevistas em Profundidade, identificadas por Jorge Duarte.

A Hermenéutica em Profundidade justifica-se por se tratar de um método
flexivel, que, em sua Triplice Analise, fornece um referencial quando buscamos
estudar o campo da comunicagado, especificamente a Publicidade. Os sujeitos,
dentro de seus departamentos e em suas diferentes formas de gerir e criar,
constantemente se expressam através de formas simbdlicas, passiveis de uma
analise de contexto (socio-historica), e interna (no centro do objeto de estudo).
Para a analise interna das formas simbdlicas, dos diferentes tipos possiveis de
analise, a enfase sera dada para a analise semidtica. O pensamento barthesiano
converge com o pensamento de Thompson, e a escolha pela Pesquisa
Semioldgica alinha a esséncia qualitativa da pesquisa, em compreender e explicar

a relatividade dos signos.
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A escolha pela Pesquisa Qualitativa também se relaciona a complexidade
do tema: gestdo criativa. Nao podendo este ser traduzido em numeros e
indicadores quantitativos. Ao aprofundarmos o universo dos significados e as
possiveis interpretagcdes, ndo buscamos o0 “0 que” e sim o0 “‘como” e 0 “porqué”.
Por se tratar de um estudo exploratério, a entrevista em profundidade se justifica,

pois ela oferece uma coleta de dados interativa.

Como estrutura da Tese, ela é dividida em quatro capitulos. No primeiro
deles, intitulado: Gestdo na Criagdo Publicitaria, justificamos a importéncia do
tema escolhido e apresentamos o objeto de estudo. Inicialmente, o conceito de
Criatividade sera exposto como valor de mercado e como diferencial competitivo.
Em seguida abordamos os desafios da gestdo, com o foco em produtos criativos.
Logo apos, relacionamos a Criatividade e a Gestédo Criativa com a Publicidade,
através do potencial da criagdo da publicitaria brasileira e da dindmica de

funcionamento do departamento de criagao, dentro da agéncia de Publicidade.

No segmento final do primeiro capitulo, justiicamos a escolha das
amostras e delineamos o perfil relativo as duas agéncias que a compdem: Paim
Comunicagao e a W3haus, de Porto Alegre, descrevendo seus modos de atuagéo,
sua filosofia de trabalho, historico, principais departamentos, clientes atendidos e
as premiagdes alcangadas nos ultimos anos. Sobre os quatro profissionais

entrevistados, sao sintetizados seus curriculos profissionais.

O segundo capitulo, Fundamentagdo Teodrica e Opgdes Metodoldgicas,
esta dividido em duas partes. A primeira tem a proposicdo de construir as linhas
tedricas condutoras, pelo meio das cinco categorias a priori ja mencionadas, e
seus respectivos autores. A segunda parte descreve a trajetdéria metodologica,
com respeito a Hermenéutica de Profundidade em sua triplice analise, que
consiste em Analise Socio-histérica, Analise Formal ou Discursiva e a

Interpretacédo e Re-interpretacao.

Os dois ultimos capitulos s&o intitulados com o nome das agéncias que
compdem a amostra, e cujo espago dedicaremos a analise. Nestes capitulos
finais, a Triplice Analise a as categorias a priori se encontram, ao analisarmos as
quatro entrevistas em profundidade. Cada agéncia teve dois profissionais

entrevistados, um gestor e um gerido. As entrevistas foram realizadas
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presencialmente na sede das empresas, com aproximadamente uma hora de
duragao e apos transcritas, e encontram-se como apéndices, para consulta, no

final desta pesquisa.

Como perguntas norteadoras desta Tese foram explorados quatro
questionamentos. Como se processa o fazer criativo? A primeira pergunta
estabelece relagdo direta com a categoria Processo de Criacdo e busca uma
visdo geral do processo de trabalho, para, em seguida, entrarmos no tema central
da Tese: de que maneira o lider interfere na criagdo? Esta segunda pergunta
evidencia duas categorias, Lideranga e Comunicagéo, e é determinante por tratar
de uma questao central da pesquisa. E por fim, uma pergunta para cada uma das
categorias com maior amplitude, Poder e Cultura: como s&o evidenciadas as
relacbes de poder na atividade criativa? Como a cultura da agéncia interfere no

fazer criativo?

Como objetivos, apresentamos o objetivo geral, que consiste em interpretar
o processo gestor no departamento criativo de duas Agéncias de Publicidade. E o
objetivo especifico, de analisar as evidéncias da gestao criativa no departamento
criativo da Agéncia Paim Comunicacéo e W3haus.

Como Tese, nossa proposicdo parte de que as grandes ideias sao
originadas por pessoas, portanto, essas sdo mais importantes que as ideias em si.
Logo, e devido a forte exigéncia criativa imposta as Agéncias de Publicidade,
estas estdo submetidas a uma gestdo efetiva de seus criativos e das suas
equipes de criagao.

Assim, o envolvimento da Agéncia com a Criatividade e a necessidade de
um constante empreendimento criativo depende diretamente do seu gestor que,
neste caso, pode ser reconhecido na figura do Vice-Presidente, Diretor ou
Gerente de Criacdo. Para tanto, entendemos a importancia de interpretar as suas
evidéncias de gestdo, tanto nos aspectos que interferem positivamente ou
negativamente na sua equipe de trabalho.
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2 A GESTAO NA CRIAGAO PUBLICITARIA

No presente capitulo, apresentamos a relevancia do tema escolhido e o
objeto de estudo, este que corresponde a pratica profissional de gestédo aplicada a
equipe criativa de duas Agéncias de Publicidade. Como ponto de partida,
entendemos a Criatividade como valor de mercado, ou seja, como diferencial
competitivo e abordamos também o desafio dessa gestdo com o foco em
produtos criativos. Em seguida, relacionamos a Criatividade e a Gestdo Criativa
com a Publicidade, compreendendo, assim, o potencial da criacdo publicitaria
brasileira e o funcionamento do departamento de criagdo na Agéncia de
Publicidade.

No segmento final do capitulo, desenvolvemos o perfil relativo as duas
agéncias que compdem a amostra desta pesquisa: Paim Comunicagdo e a
W3haus, descrevendo as formas de atuacdo de cada agéncia, sua filosofia,
historico, principais departamentos, clientes atendidos e premiagdes.

2.1 A CRIATIVIDADE COMO VALOR DE MERCADO

Fruto da atividade humana, a Criatividade tem se tornado um valor
estimado para a economia. Segundo Florida (2011, p. 5) “[...] por mais que as
pessoas possam ser contratadas e despedidas, sua criatividade ndo pode ser
comprada e vendida, ou ativada e desativada ao bel-prazer de quem quer que
seja’.

Esta urgéncia em promover a Criatividade nas organizagbes origina-se do
crescimento da sociedade do conhecimento' e de valores pds-materialistas?. Tais
fatores interferem na propria economia, que, segundo Kirschbaum et al. (2009 p.
25), sofre uma mudanga no uso intensivo do capital e do trabalho, orientado para

a produgcao de massa, para uma economia em que o capital tem base intelectual.

' Também denominada de sociedade da informagéo, esta associada a passagem da sociedade
industrial para a sociedade pds-industrial.

% Valores que vao além das necessidades basicas do individuo, como: necessidades de ordem
estética, intelectual, de autonomia e qualidade de vida.
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O foco, neste caso, passa a ser o individuo, em seus recursos intelectuais, na sua

capacidade de concepgao de redes sociais e no intercambio de conhecimentos.

Neste contexto, desenvolve-se uma nova economia, denominada
economia criativa que, segundo Howkins (2013), consiste nas transagdes
presentes nos produtos criativos, tanto no valor intangivel da sua propriedade

intelectual, quanto no valor do suporte ou plataforma fisica, quando existir.

O autor entende como produto criativo “[...] um bem ou servigo econdmico
resultante da criatividade que tem um valor econémico”. Para se chegar a ele,
uma ideia precisa ser “[...] identificada, denominada e tornada exequivel, e pode
vir, como consequéncia, a se ter sua propriedade e se efetuar a sua
comercializagdo” (HOWKINS, 2013, p. 13).

A evidéncia do crescimento da economia criativa fez com que muitos
paises passassem a investir mais em Criatividade. O caso precursor € o do
governo da Inglaterra, que realizou um mapeamento de todas suas atividades
criativas e constituiu o Ministério das Industrias Criativas. O governo inglés
categorizou o que entende como setores criativos: publicidade, arquitetura,
mercado de artes e antiguidades, artesanato, design, design de moda, cinema,
software, software interativo para lazer, musica, artes performaticas, industria
editorial, radio, TV, museus, galerias e as atividades relacionadas as tradigdes

culturais.

Conforme Kirschbaum et al. (2009), quatro sdo o0s componentes
caracteristicos de uma atividade, que integra a Industria Criativa: ter a criatividade
como centro da geragédo de propriedade intelectual; a atribuicdo de valor é feita
pelo consumidor, no instante do consumo, € ndo em propriedades fisicas ou
materiais; o imaterial predomina o material; e a convergéncia entre arte, negocio e

tecnologia.

A Criatividade, como centro de uma atividade, propde, em um primeiro
momento, a compreensdo do seu conceito. Para isso, segundo Hardy-Vallée
(2013), um conceito n&o pode perder o seu carater generalista, mas, também, ndo

pode ser visto como conclusivo, ele é introdutdrio.
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Quando criamos um conceito, ndo estamos fechando uma ideia e sim
abrindo e multiplicando ela. Hardy-Vallée (2013), para fins de uma vis&o conjunta
das teorias do conceito, aponta aspectos de sua unidade: o conceito apesar de
universal representa particularidades; utiliza critérios de inclusdo; € uma
representacdo abstrata; pode ser agrupado através de hierarquias conceituais;

pode ser atribuido de diferentes fungdes.

Neste horizonte, deparamo-nos com uma tarefa dificil, antiga e
multidisciplinar, que incita o homem muito pelo fato da nog¢do de Criatividade
confundir-se com a prépria histéria da humanidade. O uso do conceito de
Criatividade acaba por evocar um amplo conteudo significativo. Podemos
classificar de criativo tanto um jogador de futebol, como um prato concebido por
um chef ou um comercial televisivo. Esta versatilidade do termo exige-nos uma

reflexdo aprofundada dos seus significantes.

A relutancia desta tarefa esta associada ao fato de que, por muito tempo,
percebiamos a Criatividade, como alguma coisa “fora de nosso controle”. Na
Antiguidade, o conceito era associado a loucura, pela sua natureza irracional e
pela relagdo com os génios das artes. Se remetermo-nos a sua origem
etimologica veremos que isso se explica: criatividade origina-se do latim creo, que
significa fazer ou produzir algo do nada (ANGELES, 1996). Desta forma, por
muitos anos, o termo Criatividade ficou imbuido de uma carga filoséfica religiosa,

que dificultava uma abordagem cientifica.

Apesar de o conceito de Criatividade existir desde a Antiguidade, o seu
termo é bem mais recente. E com o artigo do psicélogo Guilford (1950), intitulado
Creativity, que se abre o caminho para o interesse cientifico pela criatividade, no
caso deste autor, centrado na questado da personalidade criativa.

A partir de Guilford, o termo foi utilizado de diversas maneiras, sem um
compromisso com o seu significado preciso. Os contextos referenciais eram que
acabavam por conduzir aos novos conceitos de Criatividade. Por exemplo, em
1959, Taylor (1977) mencionou um registro de mais de 100 definigbes distintas do
termo. Nao bastando, em um simpdsio sobre o tema, nesta mesma época, os

cientistas associarem ao conceito mais de 400 significados diferentes.
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Apesar da utilizagao indiscriminada do termo, Martinez (1999) pontua que,
de um modo geral, o termo “criatividade” era utilizado para referir a capacidade de
o sujeito produzir algo novo e de se comportar com certa originalidade. Antes de
citarmos mais definicbes, julgamos apropriado apresentar dois contextos

possiveis na ancoragem do termo.

Um primeiro contexto apresenta a Criatividade com um carater magico e
religioso, tendo o criador, como um ser especial que, em alguns momentos,
emprega atributos divinos. Aqui vemos a Criatividade associada ao
descobrimento, este fortemente ligado a ideia de que um ser superior, através de

uma revelacéao, proporciona o dom do descobrimento.

Ja o segundo contexto, o econémico, apresenta a Criatividade como uma
atividade produtiva, que podemos explicar e induzir. Termos como produtividade e
fluidez de pensamento sdo utilizados como referéncia neste ambito. Tomamos,

assim, a atitude do criador como consciente, intencional e com um fim.

Como tratamos da Criatividade aplicada a Publicidade, este segundo
contexto nos parece mais indicado, pois nos ancoramos nas caracteristicas
produtivas e comerciais de uma atividade totalmente em consonancia com a
Publicidade, que tem como fim pesquisar, planejar, criar e produzir mensagens

publicitarias.

Além disso, a Publicidade utiliza inumeras técnicas de estimulo a
Criatividade. Uma das mais difundidas, na criagdo destas mensagens publicitarias,
é o Brainstorming®, criada e apresentada por Osborn (1963), umas das provas
empiricas da capacidade de indugdo a Criatividade; claramente antagbnico ao
primeiro contexto, em que se espera por algum atributo divinal no processo de

criacao.

O proprio conceito de insight, palavra comum em atividades criativas como
a Publicidade, que muitas vezes foi associada ao contexto magico e inexplicavel,
hoje encontra-se desvelado. Alencar e Fleith (2003), baseados na proposigao de
Sternberg, destacam os trés tipos basicos de insight. de codificagdo seletiva, de

® Técnica de reflexdo em grupo que procura usar uma “tempestade de ideias” para atacar um dado
problema. Apresenta quatro regras basicas: a suspensdo de julgamento sobre as ideias geradas;
todas ideias sao aceitas por mais ficcionais que paregam; a quantidade de ideias é fundamental
para a qualidade; aproveita as associac¢des livres com os outros participantes.
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comparacgao seletiva e de combinagao seletiva. O primeiro sugere a codificagao,
ou seja, o reconhecimento das informagdes que podem nao parecer em primeiro
momento Obvias em determinado problema. O segundo tipo remete a um
pensamento analdgico, ou melhor, a analogia entre o velho e o novo para a
resolucdo de um problema. Ja o terceiro tipo de insight acontece na unido de
informagdes em que ndo existe obviedade na conexdo. Esta divisdo sobre o
insight torna-se importante, pois favorece o seu entendimento de forma mais
objetiva, opondo-se as visdes do insight como “iluminagcéo”, como um fator ndo

controlavel e sem explicagao.

Por intermédio do contexto econdémico, justificado anteriormente, e, ainda
de forma genérica, registramos dois pontos de partida para o estudo da
Criatividade. Segundo Angeles (1996, p. 23), os autores parecem coincidir
unicamente quando falam em criatividade de forma geral sobre a “capacidade de
produzir algo novo”. E Frank Barron (1980, p. 96) considera a criatividade como
“disposi¢cao das pessoas para com a originalidade”.

Donald W. MacKinnon (apud BEAUDOT, 1980), além da novidade e
originalidade, trouxe a compreenséo de que a Criatividade se desenvolve em um
tempo determinado e com o dever de uma realizagao concreta. A determinacao
do tempo é acrescentada da necessidade de um espaco por Cleese (1991), este
que relaciona a Criatividade com o ato de jogar e, para que este jogo acontega,
precisamos encontrar um espag¢o na nossa propria rotina. O que distingue o jogo

da vida corrente, segundo o autor, € o lugar e a duragao.

Ja “realizacdo concreta” podemos entender como a solucédo de fato para
um determinado problema. O autor Angeles (1996) se apoia na “solugéo de
problemas” para a definicao de criatividade:

Creatividad es la facultad humana capaz de producir resultados
novedosos que solucionan problemas dificiles, o dicho de otro modo, es
la capacidad para solucionar problemas dificiles, o el resultado del
ejercicio de esta facultad (ANGELES, 1996, p. 34).
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Portanto, observamos que alguns limites s&o incorporados ao conceito de
Criatividade como: tempo, espagco e do compromisso com uma realizacao

concreta.

Para Charles Watson, especialista em processo criativo, “ndo existe
criatividade sem limites muito restritos” (WATSON apud NACCACHE, 2013, p.
216). O pesquisador sustenta este pensamento também quando questionado
sobre ferramentas e tecnologias, as quais tém sua relevancia associada a
percepcado dos limites que cada uma delas comporta. Conclui seu pensamento
afirmando que: “O amador ou o publico tendem a achar que criatividade € algo
sobre falta de limites. E o total oposto” (WATSON apud NACCACHE, 2013, p.
216).

Logo, se a Criatividade tem como uma de suas fung¢des a solugdo de
problemas, qual a origem de uma solugdo? Segundo Matussek (1977), esta
acontece na capacidade do ser humano em descobrir relagdes entre experiéncias
antes nao relacionadas, que se manifestam em forma de novos esquemas

mentais, como experiéncias, ideias e processos novos.

Novas evidéncias da Antropologia mostram que, dos nossos antepassados
distantes até o homem moderno, a evolugdo da massa cinzenta e o tamanho
maior do cérebro possibilitaram, segundo Pringle (2013), conexdes mais
complexas e maior capacidade de livres associagdes. A cientista cognitiva Liane
Gabora exemplifica:

Imagine, prossegue Gabora, que um hominideo toca em um arbusto
espinhoso, e espinhos afiados rasgam sua carne. Um australopitecineo
pode codificar este episddio de forma muito simples, como uma pequena
dor e como um recurso de identificagdo do arbusto. Mas o H. Erectus,
com seu conjunto maior de neurdnios, talvez consiga codificar muitos
aspectos do episddio, inclusive as pontas afiadas dos espinhos e sua
prépria carne rasgada. Entdo, quando esse hominideo comeca a cagar,
sua necessidade de matar a presa pode ativar todas as posigdes de
memodria que codificam carne rasgada, trazendo a mente o encontro com
0s espinhos pontiagudos. A lembrancga, por sua vez, poderia inspirar
uma nova ideia para uma arma: uma langa com uma ponta afiada
(GABORA, 2013, p. 40).
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Ficamos, a partir disso, distantes da ideia de que essas solugdes e a
Criatividade em si vém do nada. Segundo Ostrower (2010), as associagdes geram
um mundo experimental de hipoteses a serem pensadas, dando amplitude a
imaginagdo. Lawrence S. Kubiem, em sua produgdo, descreve o papel da
combinagao na criatividade:

La creatividad implica la invencion, es decir, la fabricacion de maquinas o
de nuevos procedimientos gracias a la aplicacion de los hechos y de
principios nuevos o antiguos, o gracias a una combinacion de ciertos o
de algunos de entre ellos, para descubrir combinaciones y hechos
todavia mas nuevos, y para hacer la sintesis de nuevas estructuras,
segun datos cuyos vinculos hasta ahora no habian sido reconocidos ni
utilizados (KUBIEM apud BEAUDOT, 1980, p. 133).

Estes novos vinculos e combinacbes nascem de relagbes, que o

pensamento cria com o que ja conhecemos. Torna-se evidente que:

[...] ndo pode criar relagdes entre coisas que ndo conhece e nem sequer
entre coisas que conhece e coisas que nao conhece. Nao se pode
estabelecer relagbes entre uma lamina de vidro e o pfzws. Ao invés,
podem-se criar relagbes entre uma lamina de vidro e uma folha de
borracha, por exemplo. Isto admitindo que o individuo tanto conhece o
vidro quanto a borracha. O que é que pode nascer no pensamento a
partir de semelhante relagdo? Pode-se pensar num vidro elastico ou
numa borracha transparente. Este € um pensamento fantastico, uma vez
que ndo me parece que atualmente exista um vidro tao elastico como a
borracha (MUNARI, 2007, p. 31).

Para Domenico De Masi, referéncia no estudo da Criatividade e de grupos
criativos, estas relagdes sao sintetizadas e, diferente do que se acredita, a
criatividade “[...] n&o se caracteriza pela imaginagao e pela fantasia sozinhas, mas

consiste numa sintese de fantasia e concretude” (DE MASI, 2003, p. 571).

Dentro deste pensamento, De Masi (2003, p. 570-572) desenha seu
modelo sobre o processo criativo, tendo como base o estudo de Silvano Arieti,
composto por dois eixos. O primeiro, horizontal E-R refere-se a “esfera racional”
(conhecimentos e habilidades) e a “esfera emotiva” (emogdes, sentimentos,
opinides e atitudes). E o segundo, vertical S-P, como “pensamento primario”
(inconsciente) e o “pensamento secundario” (a mente desperta que utiliza a logica

comum).
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No cruzamento destes eixos, surgem quatro areas, que serao identificadas

a segquir:

Figura 1 - Areas do processo criativo

Pensamento Secundario
S
®
, ) ,
1. Area das 2. Area da
s Emogdes CONCRETUDE 5_:
o Administradas o’
g o
H e e :7“0
s . ) ‘ 2
2L 3. Areada 4. Area das o
A FANTASIA Técnicas =
Introjetadas -
®
P
Pensamento Primario

Fonte: De Masi (2003, p. 572)

Como podemos visualizar, o processo criativo é representado pela sintese
de fantasia e concretude (2 e 3 da figura acima). Porém, o autor ainda pontua dois

fatores, nao tao evidentes, que compdem o processo:

1. Area das Emocgdes Administradas: que seria a necessidade de
transformarmos nossas ideias, sem contornos, evanescentes e fugidas em

projetos possiveis de se traduzir na pratica.

4. Area das Técnicas Introjetadas: que remete as técnicas empiricas, que

transformam a fantasia em concretude.

Esta dualidade presente no conceito de Criatividade, que faz conter em si

duas naturezas, a fantasia e a concretude, € recorrente em outras abordagens
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sobre o tema. O pesquisador e fundador da primeira organizagao francesa de
Criatividade, Aznar (2011), também, situa a criatividade em uma relagéo entre

dois planos: o do imaginario e o da realidade.

N&o procuramos conceitos filoséficos ou representagbes imaginarias,
mas nos situar entre o plano do imaginario (do sonho, do desejo, que
abre espacgo para as ideias eventualmente irrealizaveis e desordenadas)
e o da realidade (o cotidiano, duro, com limites objetivos, em que
tendemos nos apoiar no que ja existe) (AZNAR, 2011, p. 17).

Para o autor, quando “praticamos a criatividade”, almejamos um espaco

intermediario entre o imaginario e os limites que estabelecemos.

Figura 2 - Espago entre o imaginario e a realidade
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Fonte: Aznar (2011, p. 17)

Para o alcance de novas ideias, e que as mesmas sejam realizaveis, 0 seu
modelo sugere dois caminhos de partida: o que nasce no irracional (imaginario) e
0 que nasce no racional (realidade), quando se juntam formam uma ideia. Aznar

(2011) demonstra que partindo desses dois planos indicados existem inumeras
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formas de se chegar a novas ideias, através de diferentes métodos e técnicas de

criacao.

Outra contribuicdo, também construida neste sentido, € de Edward De
Bono, cuja investigacdo destina-se ao pensamento criativo e sua aplicagdo em

empresas. Ele divide o pensamento criativo em lateral e vertical.

[...] as diferengas entre pensamento lateral e pensamento vertical sdo
fundamentais. Os processos sdo muito diferentes. Nao se trata de um
processo ser mais eficaz que o outro, pois ambos sdo necessarios. E
uma questdo de perceber as diferengas, para poder utiliza-los a
ambos eficazmente (BONO, 2005, p. 43-44).

Veremos a seguir um comparativo mais completo, demonstrando essas

diferengas com base em Bono (2005), como segue:

Quadro 1 - Diferengas entre pensamento lateral e pensamento vertical

Pensamento vertical

Pensamento lateral

E seletivo, retilineo, seleciona um
caminho a seguir, escolhendo a
abordagem mais promissora.

Tenta abrir outros caminhos e gerar ao
maximo alternativas de abordagens.

Mesmo quando encontramos uma
abordagem promissora, continuamos a
gerar alternativas.

Avangamos em uma diregao
claramente definida. “Sei o que
procuro”.

Movimentamo-nos de modo a gerar
dire¢des. “Ando a procura, mas sé
saberei 0 que procuro quando o
encontrar”.

E analitico, sequencial. Existe a
necessidade de estarmos certos em
todos os passos. Tentativa e erro.

Provocador, pode dar saltos. Nao
temos que estar certos em todos os
passos, desde que a conclusdo seja
correta.

Utiliza o negativo para bloquear
caminhos, concentrando e excluindo o
que é irrelevante.

N&o existe negativo. Acolhem-se as
intromissdes aleatorias.
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Mudam-se as categorias,
classificagdes e os rétulos. Exploram-
se caminhos menos provaveis. O
processo € probabilistico, procurando
aumentar as probabilidades.

Possui categorias, classificagbes e
rétulos fixos. Seguimos os caminhos
mais provaveis. O processo € finito.

Fonte: Bono (2005, p. 37-44)

Outra possivel divisao € apresentada por Charles Watson, que, para ele, a
“‘criagdo requer a capacidade de transitar entre os polos objetivo e subjetivo”
(WATSON, 2013 apud NACCACHE, 2013, p. 214). Percebe que até mesmo a
imaginagédo (polo subjetivo) tem sua fragilidade e necessita do desenho e da
manipulagédo de prototipos (polo objetivo), para acentuar a observagéo e a critica
através do afastamento e da avaliagao.

Cleese (1991), protagonista do grupo humoristico britanico Monty Python,
em pesquisa com o psicologo Robin Skynner, desassocia criatividade de talento,
associando com uma “forma de proceder’. Dentro desta forma, distingue dois
modos fundamentais no processo de criagdo: o modo fechado (relacionado a
rotina, a sobrecarga de trabalho e a falta de tempo) e o modo aberto (estado de

relaxamento, de expans&o do pensamento e de curiosidade).

Este potencial de sintese ou transito entre dois polos, comum aos
pesquisadores citados, justifica, através da complexidade, a demanda por
diferentes formas de incentivo por parte das empresas, dos gestores, dos proprios
criativos e de suas equipes de trabalho. Ocupando-nos apenas da fantasia, do
imaginario, do polo subjetivo, do pensamento lateral e do modo aberto corremos o
risco de perder o foco da resolugao pratica do problema. Ja nos ocupando apenas
da concretude, da realidade, do polo objetivo, do pensamento vertical e do modo

fechado corremos o risco de usar sempre a mesma abordagem ao problema.

Csikszentmihalyi, um dos maiores especialistas em Criatividade, também,
estabelece dois fatores em sua teoria desenvolvida do Flow. Neste caso,
diferentemente dos outros pesquisadores, a dualidade proposta n&o esta
relacionada a esferas ou conceitos opostos. Segundo Csikszentmihalyi (2000),
em seus estudos, determina que, para chegarmos a recompensa psicologica
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maxima no desempenhar de uma tarefa criativa, precisamos equilibrar dois
fatores: o desafio da tarefa e a habilidade para realiza-la. A recompensa maxima,
mencionada pelo pesquisador, esta associada a uma sensag¢ao de descobrimento,
sentimento criativo que leva o criativo para uma nova realidade, que seria o ponto

maximo da atividade do fluxo (flow). Abaixo a sintese grafica da teoria.

Grafico 1 - Teoria do Flow
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Fonte: Csikszentmihalyi (2000)

Notamos, através do grafico, que o equilibrio entre os vetores
(desafios/habilidades) leva ao canal ou estado de fluxo presente em A1 e A4. No
entanto, o autor pontua dois estagios importantes: ansiedade e aborrecimento. O
primeiro deles € quando nos €& proposto um grande desafio, porém temos pouca
habilidade para realiza-lo (A3). O segundo € quando o desafio € pequeno, nos é
proposta uma tarefa simples, mas ja apresentamos muita habilidade para realiza-
la (A2).

Apos apresentadas as evidéncias da dualidade do conceito, partimos para
uma concepgado mais pragmatica, de John E. Drevdahl (apud ULMANN, 1972, p.
101) sobre a atividade criativa. Para ele, uma atividade para poder ser

classificada de criativa deve ser “[...] intencional e dirigida a um fim determinado,
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mesmo que seu produto possa ndo ser praticamente aplicado de um modo
imediato, ter imperfeicdes e ser incompleto. Pode adotar formas artisticas,

literarias ou cientificas, ou ser de indole técnica ou metodoldgica”.

A possibilidade de adotar diferentes formas e aplicagbes € dirigida a uma
sociedade, avalia Tschimmel (2003) a Criatividade como:

[...] capacidade de um sistema vivo (individuo, grupo, organizagéo)
produzir novas combinagdes, dar respostas inesperadas, originais, Uteis
e satisfatérios, dirigidas a uma determinada comunidade. E o resultado
de um pensamento intencional, posto ao servico da solugdo de
problemas que ndo tém uma solugdo conhecida ou que admitem mais e
melhores solugbes que as ja conhecidas.

Tschimmel (2003) amplia a visdo da Criatividade, somando ao conceito ndo
s6 o individuo, o particular, mas também o grupo. Na maioria das vezes, quanto
maior o projeto ou o problema a ser solucionado, mais pessoas serdao envolvidas
no processo. Johnson (2011) exemplifica a importancia do grupo e do fluxo social,
utilizando a pesquisa do psicologo Kevin Dunbar, realizada em um laboratério de
biologia molecular. Ao observar o mapa de geragao de ideias proposto por
Dunbar, percebemos que o ponto de partida para ideias novas ndo era o
microscopio, o cientista sozinho no laboratorio, e sim a mesa de reunido, esse

circulo de seres humanos discutindo possibilidades e novas combinagdes.

Vale destacar que Johnson (2011) ndo condena o trabalho individual,
fundamental, para o processo, mas pontua a importancia do equilibrio possivel
entre individuo e grupo, normalmente encontrado em ambientes modulares que
se reconfiguram conforme a demanda da equipe. Ora o criativo precisa de
concentracdo e de desenvolvimento isolado, ora precisa da discussdo e do
choque de ideias. Conforme Johnson (2011), normalmente as boas ideias se
originam da colisdo entre dois palpites menores, formando algo ainda maior do

que eles proprios.

Mesmo na criag&o individual, segundo Ostrower (2010), o individuo € um
“ser cultural”. Ou seja, se apoia na cultura, age culturalmente e esta inserido

dentro de uma cultura. A proépria selegcdo natural, segundo Carleton Coon (apud
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OSTROWER, 2010, p. 16), favoreceu aqueles que utilizaram a cultura em seu

beneficio.

O comportamento de cada ser humano se molda pelos padrdes culturais,
historicos, do grupo em que ele, individuo, nasce e cresce. Ainda
vinculado com os padrdoes coletivos, ele se desenvolvera enquanto
individualidade, com seu modo pessoal de agir, seus sonhos, suas
aspiragbes e suas eventuais realizagées (OSTROWER, 2010, p. 11-12).

Além disso, individualmente ou em grupo, a Criatividade ndo abdica um
meétodo, segundo Munari (1993), a Criatividade nao significa improvisagédo sem
método. Em sua obra “Das coisas nascem coisas” reforga que o método nao é
absoluto, nem definitivo, pelo contrario, deve nos estimular ainda mais a descobrir
coisas. O autor defende a Criatividade como sintese, a qual exige muita
originalidade. A necessidade de um método é justificada através das inumeras
técnicas, processos e formas utilizadas no processo de criacéo.

Aznar (2011), a exemplo, apresenta uma centena de técnicas de
Criatividade, agrupadas em seis familias: as técnicas de desvio, que buscam a
quebra do problema, alteragdo da sistematizacdo das informacdes e dissociacao
de elementos; as técnicas analdgicas, na qual o problema é deslocado para outro
campo da expressao; técnica do Brainstorm, que trabalha a divergéncia
espontanea, quantitativa, multiforme na producgao direta de ideias, metralhando o
problema a esmo; o pensamento lateral que trata da divergéncia focada,
utilizando a provocagao do acaso; a Teoria da Triz que utiliza os principios da
invencao em contradi¢gdes técnicas; a coleta de ideias que estimula a expressao

das ideias individuais e sua gestao.

As técnicas, segundo Watson (apud NACCACHE, 2013, p. 219), podem
deixar “[...] a pessoa menos vitima da reiteragao do pensamento”. O pesquisador
prefere entender que n&o se ensina a Criatividade e se uma pessoa busca
renovar respostas e explorar limites esta atitude é pessoal. E possivel para ele
ensinar um processo, como a descategorizagdo de informacgédo presente em

algumas técnicas.

Por fim, e pela existéncia de uma enorme quantidade de trabalhos

dedicados a esclarecer os diferentes aspectos relacionados a Criatividade, se faz
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necessaria uma visédo geral das principais linhas de investigagcdo. Geralmente, as
pesquisas em Criatividade levam em conta diferentes pontos de vista: do sujeito,
do processo e do produto. Apesar de pontos de vista diferenciados, a inter-
relacdo e o transpasse destes € um fator fundamental, pois eles ndo existem

completamente separados.

O ponto de vista do sujeito tem como base de estudo a compreenséo da
personalidade criativa. O registro desta personalidade, o comportamento do
criativo, suas caréncias e limitacdes. Nesta tarefa, ndo podemos levar em conta
apenas parametros tradicionais, como testes de inteligéncia, e sim os

temperamentais, motivacionais, de interesse e de potencial de abstracao.

O ponto de vista do processo propde uma aproximacado ao ato criativo.
Assim o faz, desmontando o processo de criagdo em fases e etapas para tentar
perceber o caminho percorrido até o alcance do produto criativo. Ndo devemos
nos limitar por uma observacdo externa, estatica e sequencial das fases do
processo. Este processo € dinamico, inter-relacionado e com mecanismos de

retroalimentacgao.

O ponto de vista do produto propde analises para descobrir as suas leis de
formacgao, suas estruturas e saber como o material é produzido até converter-se
de fato em um produto. Os produtos criativos seréo diferentes, devido ao grau de
exigéncia do sistema em que atuam. Entdo, quando analisados e qualificados
desta forma, também, serdo diferentes. Neste ponto de vista, cabe o olhar do
contexto em que o objeto esta inserido.

Recentemente, podemos destacar trés aspectos correntes no estudo da
Criatividade: a visao sistémica, a diversidade de contribuigbes e o0s grupos
criativos. A visdo sistémica aponta para a influéncia de fatores socioculturais no
processo criativo. Além do individuo, € levado em conta o ambiente, suas
condigbes, fatores situacionais e a interacdo destes. A diversidade de
contribuigdes justifica a complexidade do conceito de Criatividade e o interesse
por diferentes areas como Neurociéncias, Psicologia, Epistemologia,
Administragcdo e Sociologia. E o estudo dos grupos criativos remete a
necessidade de gestdo e a propria dindmica da equipe, em estimulo a novas
ideias.
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Possuimos, desta maneira, uma visdo da Criatividade ancorada no
contexto econdmico, inserida no centro de atividades produtivas, e, assim, sendo
detentora de valor de mercado. A complexidade do conceito nos levou a algumas
definicdes, limitagcbes e funcionalidades especificas do seu emprego, que se
justifica pelas diferentes linhas, pontos de vistas e contribuigbes a respeito da
Criatividade. Agora compete-nos um olhar sobre o desafio da pratica da gestao da

Criatividade.

2.2 O DESAFIO DA GESTAO CRIATIVA

Gerir uma equipe, em que a Criatividade esta no centro de sua atividade,
passa, em um primeiro momento, pelo entendimento dos desafios da criatividade

coletiva ou do grupo criativo. Este grupo, para De Masi, consiste em:

[...] um sistema coletivo em que operam sinergicamente personalidades
imaginativas e personalidades concretas, cada uma contribuindo com o
melhor de si, num clima entusiastico, gragas a um lider carismatico e
uma missado compartilhada (DE MASI, 2003, p. 594).

Tomando como ponto de partida a concepgdo de De Masi (2003),
ressaltamos que o primeiro desafio imposto para a gestdo criativa é a prépria
composicdo da equipe. Conforme Belsky (2011), neste recrutamento é

fundamental que se:

[...] investigue os candidatos por seus verdadeiros interesses -
quaisquer que sejam — e depois investigue até que ponto o candidato
perseguiu esses interesses. Peca exemplos especificos e procure
entender os lapsos de tempo entre interesse e agdo. Quando vocé
encontrar um iniciador — alguém que possui paix&o, gera ideias e tende a
agir —, reconheca sua sorte. Nada vai ajudar mais suas ideias do que
uma equipe de pessoas que possuem iniciativa verdadeira (BELSKY,
2011, p. 209).

O curriculo tradicional, para Belsky (2011), da pouca indicacdo do
verdadeiro temperamento do candidato e nos sujeita a olhar além das suas
habilidades técnicas. Assim, todo o candidato precisa ser avaliado pela sua

capacidade de possuir iniciativa.
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Na constituigdo da equipe, De Masi (2003) sugere uma mescla equilibrada
no grupo de personalidades imaginativas e concretas. Atenta que, para produzir
Criatividade nas organizagbes, a mescla € mais efetiva do que obrigar pessoas
concretas serem mais imaginativas ou imaginativas mais concretas. E a
heterogeneidade do grupo que garante o contato entre pessoas com “os pés no
chao” e pessoas “com a cabeca nas nuvens”. Para De Masi (2003), este confronto
integra as partes e garante que se consiga dar asas a imaginagdo, porém com
resultados que possam ser traduzidos na pratica.

Outra dificuldade encontrada é a atracdo de pessoas criativas nas
organizagbes. Uma boa alternativa para este desafio é aprimorar a percepgao
sobre a classe criativa, como descreve Richard Florida:

As pessoas querem trabalhar para empresas que as valorizem;
proporcionem um ambiente de trabalho desafiador; mas estavel;
promovam e respaldem sua criatividade; e permitam que alcancem
plenamente seu potencial. Elas almejam flexibilidade em termos de
horario, cédigo de vestimenta e habitos de trabalho. Elas procuram um
ambiente que incorpore tanto a liberdade e flexibilidade de pequenos
startups, como a estabilidade e a governanca das grandes empresas.
Mas ndo estamos rumando de volta para a monotonia e opressao da
tradicional burocracia corporativa (FLORIDA, 2011, p. 143).

Entdo, perceber a classe criativa para atrai-la, ter sensibilidade em buscar
dentro dela pessoas com iniciativa e propor a mescla entre pessoas imaginativas
e concretas sintetizam alguns dos desafios para a constituicdo de uma equipe
criativa. Porém, com a equipe composta, impdem-se outras tarefas. Voltando para
nossa definicdo de partida sobre grupo criativo, observamos que este grupo,
conforme De Masi (2003), depois de constituido, deve operar sinergicamente.

Sobre a forma sinérgica de proceder, a pesquisa, realizada pelo Human
Dynamics Laboratory do Massachusetts Institute of Technology (MIT) e publicada
por Pentland (2012), desvenda a “quimica”, a sinergia das equipes que
apresentam grande desempenho. O fator dominante apresentado pela pesquisa
foram os padrbes de comunicagdo. Segundo o estudo, os trés aspectos da

comunicagado que mais afetam o desempenho sinérgico das equipes s&o:
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1. Energia: que corresponde ao numero e a natureza de interagao entre os
membros da equipe (sendo o “cara a cara” o modo mais valioso de
comunicacao).

2. Engajamento: refere a distribuicdo de energia entre os integrantes da
equipe (o ideal € quando a equipe exibe uma energia relativamente
igual e razoavelmente elevada com todos os membros).

3. Exploragdo: diz respeito a comunicagao travada com membros de fora
da equipe (equipes de desempenho superior buscavam mais conexdes
externas).

Somado ao conceito de Sinergia, que congrega a comunicagao eneérgica,
engajada e exploratoria, avangamos para mais um fragmento da definicdo de
partida de De Masi (2003). Para o autor, os integrantes de um grupo criativo
devem contribuir “com o melhor de si, num clima entusiastico”. Para este desafio,
dois fatores devem ser levados em consideracdo: a motivacdo e o proprio
ambiente de trabalho.

As teorias motivacionais, segundo Macédo et al. (2007), podem ser
divididas em dois grupos: teorias de conteudo e teorias de processo. As teorias de
conteudo priorizam as necessidades internas, como propulsores da motivagao, ja
as teorias do processo apresentam um olhar mais dinamico dos processos de

aquisicao de conhecimento, que interferem no comportamento.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades € referéncia entre as teorias de
conteudo, desenvolvida por Maslow, ela entende que a motivagao se origina da
satisfacdo de necessidades. Maslow identifica cinco niveis de necessidades:
sobrevivéncia; protecdo ou seguranga; necessidade de pertencimento a um
grupo; estima ou ego e autorrealizagdo. Segundo Macédo et al. (2007), nesta

teoria, as necessidades ainda nao satisfeitas que geram a motivacéo.

Nas Teorias do Processo encontramos a Teoria da Expectativa de Vroom,
que, segundo Macédo et al. (2007), pressupde trés relagbes: expectativa,
instrumentalidade e valéncia. Para gerar motivacdo, a Teoria sugere trés

condicdes, sintetizadas por Macédo et al. (2007):



38

Criar um ambiente propicio ao bom desempenho, oferecendo
treinamento, apoio e estimulo, de modo a aumentar a expectativa;
garantir que o bom desempenho seja recompensado com elogios,
avaliagdes positivas, aumento de salario ou de cotas de participagdo nos
resultados; identificar as recompensas com maiores valéncias (MACEDO
etal.,, 2007, p. 98).

Para Florida (2011), Peter Drucker foi quem melhor percebeu que o
trabalho criativo ndo responde apenas a incentivos financeiros, ordens ou
puni¢gdes. Segundo o seu pensamento, para motivar individuos criativos, é
necessario trata-los como voluntarios que estdo comprometidos com a empresa
pelo cumprimento de suas metas e esperando participar da sua gestdo e
governancga. Conclui que, o que motiva os trabalhadores criativos é o que motiva
os voluntarios, os que necessitam ter mais satisfagdo com o trabalho do que as

pessoas remuneradas.

O desafio de gerar satisfagdo nos individuos de uma equipe depende da
sensibilidade e compreensao dos interesses e preferéncias de cada membro, a
relagdo que estabelece com sua tarefa ou atividade e o préprio ambiente de
trabalho.

Johnson (2011) reforga o pensamento de que a arquitetura do ambiente de
trabalho pode gerar um efeito significativo na qualidade das ideias. Segundo o
pesquisador, a tentativa de eliminar salas individuais e promover o escritorio “n&o-
territorial”, sem lugar fixo, em que os funcionarios deveriam se agrupar conforme
o projeto ndo obteve resultados. O conceito de escritorio aberto, em que o
funcionario esta sempre em publico, revela inconvenientes tanto quanto trabalhar

totalmente isolado e sem contato com outras pessoas.

Um exemplo, destacado por Johnson (2011), em que se consegue
equilibrar a ordem e o caos em um ambiente, é o Building 20 do MIT:

Havia paredes, portas e salas, como na maioria dos prédios académicos.
Mas as origens temporarias da estrutura — ela fora erguida com a
expectativa de ser derrubada cinco anos depois — significavam que estes
elementos podiam ser reconfigurados com poucos entraves burocraticos,
a medida que novas ideias criavam novos objetivos para o espago
(JOHNSON, 2011, p. 57).
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Em 2007, a Microsoft inaugurou o Building 99 — criado para se reinventar
conforme o fluxo de colaboragao e inspiracdo nao previsivel. Conforme Johnson
(2011):

Todos os espagos do escritério sdo modulares, com paredes que podem
ser facilmente reconfiguradas para corresponder as necessidades dos
empregados. Grandes “salas situacionais” abrigam grupos dedicados a
projetos de alta prioridade, com uma mistura de estagdes de trabalho
individuais, mesas de reunides e sofas (JOHNSON, 2011, p. 57-58).

O Building 99 chama atengao também pelos mixer stations, isto €, pontos
de encontro de reunido e de conversas informais. A prépria sede da Pixar’ foi
projetada com um atrio central que favorecesse o contato entre as pessoas. Estes
‘encontros forgados” ajudam no fluxo de novas ideias. A Pixar € uma grande
referéncia, ndo s6 nos espagos de trabalho, mas na gestdo criativa. Seu
cofundador e presidente Ed Catmull, cinco vezes premiado com o Oscar, em seu
livro “Criatividade S.A.” escreve sobre a natureza da gestéao.

Essa é a natureza da geréncia. Decisdes sdo tomadas, em geral por
boas razdes, provocando por sua vez outras decisdes. Assim, quando
surgem problemas — e eles sempre surgem —, desembaraga-los néo é
tdo simples quanto corrigir o erro original. Com frequéncia, encontrar
uma soluc¢do é um empreendimento de varias etapas. Existe o problema
que vocé conhece e esta tentando resolver — pense nele como sendo
uma grande arvore —, e ha todos os outros problemas — pense neles
como mudas de plantas — que brotam das sementes que cairam em
torno dela. E esses problemas perduram depois que vocé derrubou a
arvore (CATMULL, 2014, p.50).

Na resolucéo dos problemas, presente na atividade criativa, Catmull (2014,
p.1775) acredita no “feedback sincero”, ou seja, “Se ha mais verdade nos
corredores do que nas reunides, vocé tem um problema”. Neste aprimoramento
continuo, chamam a atencéo trés processos dentro da Pixar. o banco de cérebro,
o post-mortem e o dia das observacgdes, todos preocupados em trazer para a

superficie os problemas da empresa.

* Pixar Animation Studios pertence a Walt Disney Company e é uma das mais reconhecidas
empresas de animagdo digital. Com muitos prémios internacionais e grandes sucessos de
audiéncia como: Toy Story, Monstros S.A., Procurando Nemo, Wall-E e Up.
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O banco de cérebro é um grupo de pessoas, com profundo entendimento
sobre narracéo de histérias, neste caso, com o foco na atividade principal da Pixar.
Ele serve para que os profissionais possam submeter o trabalho a sinceridade,
que procura nunca ser levado para o nivel pessoal, e sim dirigida para a solugao
de problemas. O diretor de um dos filmes, a certo ponto de andamento, submete
o trabalho ao Banco de Cérebro. Este que, ndo é autoritario, ou seja, o diretor ndo
€ obrigado a seguir as sugestbes feitas, cabe a ele decidir o que fazer
posteriormente. As observagdes do banco buscam as verdadeiras causas dos
problemas apresentados, e nao indicar um remédio especifico, ndo diz “faca isso”.
Na filosofia da Pixar, todos os filmes iniciam ruins, cheios de problemas e vao
ficando melhores quando testados e questionados.

Catmull (2014) reforga essa atitude, através da propria esséncia do
trabalho criativo:

[...] vocé precisa iniciar com uma verdade basica: as pessoas que
assumem projetos criativos complicados ficam perdidos em algum ponto
do processo. E a natureza das coisas — para criar, é preciso internalizar
e quase tornar-se o projeto por algum tempo, e essa quase fusdo com
ele é parte essencial da sua emergéncia (CATMULL, 2014, p. 539-540).

Dentro desta perspectiva, acrescenta o post-mortem, reuniao realizada
pouco depois da conclusdo de um grande projeto, explorando o que funcionou e o
qgue nao funcionou. E o dia das observagdes, que colocou todos os funcionarios
(1.200) por um dia a pensar nos problemas centrais da empresa, organizado por
tematica de discussdo, com formularios para propostas, sessdes de Brainstorm e
possiveis melhores praticas. Um evento que contou com um grupo organizador e
foi um sucesso, segundo Catmull (2014, p. 1536), pois “foi baseado na ideia de

gue consertar coisas € um processo permanente e incremental”.

Como gestor, Catmull (2014) enfatiza que existem diversas razdes para as
pessoas n&o serem sinceras umas com as outras no trabalho. Cabe ao gestor

buscar essas razdes e ocupar-se delas. E sobre liderar a criatividade, enfatiza:

Existe outra coisa que vale repetir aqui: liberar a criatividade exige que
afrouxemos o0s controles, aceitemos riscos, confiemos nos colegas,
limpemos o caminho para eles e prestemos atengado a qualquer coisa que
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crie medo. Fazer tudo isso ndo irda necessariamente tornar mais facil o
gerenciamento de uma cultura criativa. Mas a meta néo ¢ a felicidade, e
sim a exceléncia (CATMULL, 2014, p. 1638).

Ainda, podemos acrescentar a motivagdo, ao ambiente de trabalho e ao
feedback sincero, colocados anteriormente, mais um desafio proposto pela nossa
definicdo de partida, que coloca como protagonista no processo “um lider
carismatico”. O processo de gestdo exige a efetividade da lideranga em alinhar o
que uma equipe gosta de fazer com o que o lider precisa que ela faga.

Segundo Belsky (2011), existe um vazio de lideranga no universo criativo.
Muitos projetos sdo desmantelados pois os incentivos sdo mal alinhados, existe
muita desorganizagao e inconsisténcia do gerenciamento. Para o autor, existem
trés grandes problemas que afetam um lider: o ndo compartilhamento do poder
com a equipe, para nao comprometer a qualidade ou o controle das ideias; a
dificuldade de incluir pessoas certas e julgar em meio a ansiedade e emogao
quando se desafia o status quo; quando erramos perdemos a oportunidade de
aproveitar as ligdes e aprimorar nossa capacidade.

Tendo consciéncia dos problemas que afetam a lideranga, o lider, para ser
reconhecido, precisa ser capaz, segundo Belsky (2011), de dividir a propriedade
de suas ideias, trabalhar no meio da diversidade e identificar e desenvolver os
integrantes da equipe com potencial elevado.

A primeira capacidade busca fazer com que as pessoas se animem com
uma ideia e permitam a elas tomar decisdes significativas sobre a mesma. Neste
caso, ndo existe o monopdlio da ideia, a abordagem é colaborativa. O beneficio
do compartilhamento de uma ideia supera a viséo original do lider criativo.

A segunda capacidade consiste em equilibrar desacordos uteis e
consensos: manter o debate, o conflito, revelar como sdo as pessoas da equipe.
Este processo é exploratério, ou seja, temos uma divergéncia, vamos explorar
mais cada um dos lados. Nao é aconselhavel optar pelo consenso e sim buscar

solugdes notaveis de ambos os lados, nos extremos.

A terceira capacidade esta ligada ao feedback, que deve ser tratado como
encorajamento positivo para desenvolver pontos fortes. Belsky (2011) atenta para
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identificarmos pessoas com alto poder social que sao respeitadas dentro de uma
comunidade. Nao devemos procurar quem tem mais crédito ou € mais conhecido
e, sim, descobrir os integrantes para o qual a maioria das pessoas busca ajuda.
Estas pessoas, denominadas pelo autor de pontos quentes, devem ser ouvidas,

merecem mais influéncia e responsabilidade.

O exercicio da lideranga em ter atencao, para ouvir e reconhecer esforgos,
preparar e desenvolver os individuos, integrar e compartilhar conhecimentos e ter
visdo de si, do todo e de seus contextos, colocam a lideranga em uma condigéo
essencial dentro da gesté&o criativa.

Por fim, De Masi (2003) conclui sua concepgdo de grupo criativo,
pontuando, além da lideranca, a evidéncia de uma missao compartilhada entre a
equipe. Remetemos aqui a ideia do trabalho com foco, com uma meta. Um
defensor deste pensamento € Steve Jobs (apud ISAACSON, 2012, p. 57) que
entende que “decidir o que nao fazer é tao importante quanto decidir o que fazer”.
Com esta postura, Jobs impulsionou a Apple, focando o trabalho das equipes em
quatro grandes produtos, um para cada quadrante indicado: consumer, pro,
desktop, portable.

Apd6s uma abordagem dos desafios da gestdo criativa, considerando o
grupo criativo, € preciso também pontuar alguns fatores externos que podem
incrementar a Criatividade, tanto do individuo quanto do grupo. Segundo De Masi
(2003) existem nove fatores que serdo aqui sintetizados:

1. Disponibilidade de meios culturais e materiais, para concretizar os
produtos criativos.

2. Exposicao a estimulos culturais diferentes ou até contrastantes, pois a
diversidade é criativa, ndo a mesmice.

3. Abertura aos estimulos culturais.
Contexto que acentua para transformacgdes, para o futuro, evitando o
imediatismo ou a antecipacio do sucesso.

5.  Auséncia de discriminagdes, para que se tenha igual acesso e
liberdade de se expressar.

6. Tolerancia a pontos de vistas diferenciados.
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7. Interacdo de pessoas significativas na construgdo de um sistema
aberto.
Promogao de incentivos e recompensas.

Dialética e insatisfagao social.

Aliado a esses fatores, novas abordagens da Neurociéncia ampliam a
nossa visdo sobre a gestdo criativa. Waytz e Mason (2014) destacam que a
descoberta mais empolgante da Neurociéncia da década passada foi que o0 nosso
cérebro nunca esta totalmente em repouso, ele continua processando
conhecimento. Denominada como rede do “padrdo”, este estagio responde pela
nossa capacidade de transcendéncia.

Essa descoberta nos leva a creditar que dispor de tempo livre sem
pensar em nada é um fator importante (e subutilizado) para inovagdes
revolucionarias. Essa nogdo evoca a politica dos “20% do tempo” da
Google, segundo a qual os engenheiros da empresa dispdem de um dia
por semana para trabalhar livremente no que desejarem (WAYTZ;
MASON, 2014, p. 73).

Além do Google, outras empresas utilizam sistemas semelhantes, porém
as descobertas da rede do padrao indicam que estes modelos ndo irdo muito
adiante, pois, segundo Waytz e Mason (2014), nestes programas, o tempo n&o é
exatamente livre, ja que pessoas s&o incentivadas a resolver problemas. Ainda
assim, a quantidade de tempo ¢é fixada, ao invés de avaliar a qualidade desse
“‘desligamento” — este que é muito dificil de ser adotado pela complexidade de

quantificar seus resultados.

A Neurociéncia também reforca que a recompensa n&o financeira pode ser
ainda mais eficiente do que a financeira. Estimular a justica e a cooperacgao,
oferecer metas mais flexiveis que ativam a curiosidade e aprovacao social séo
exemplos disso. Quanto as metas, nem sempre sao obrigatérias para a motivagao.
Um trabalho envolvente, interessante, com novos desafios revela que o
hedonbémetro (rede de recompensa do cérebro) € ativado antes mesmo de as

solugdes serem alcangadas e as pessoas serem recompensadas.

Outra descoberta recente da Neurociéncia coloca em duvida a hipétese de
que manter diferentes projetos, ao mesmo tempo, gera maior agilidade mental. As
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pessoas sentem dificuldade em ndo pensar em tarefas, que séo suas, mas que no
momento ndo estdo desempenhando-as ou estdo desempenhando outras.

Acabam, assim, por falhar em questdes referentes as prioridades. Neste caso:

As empresas deveriam limitar o nimero de iniciativas estratégicas que
assumem a apenas algumas gerenciaveis. Exigir que as pessoas
persigam varias metas fragmenta a atencdo e dificulta a execugdo de
qualquer trabalho meticuloso (WAYTZ; MASON, 2014, p. 78).

Levando em conta todo este panorama tragado, Kirschbaum et al. (2009)
afere que o processo criativo apresenta uma demanda instavel, pois os gestores
tém uma capacidade limitada de prever o sucesso de uma criagado e nem sempre
podem se beneficiar com as experiéncias anteriores. A incerteza faz parte do
processo € a demanda do mercado por novidade ¢ ilimitada levando a um espiral

de inovacao, que corre o risco de nao ter retorno financeiro.

Muitas empresas, na tentativa de gerir as suas equipes criativas, acabam
se voltando a métodos antiquados, impondo ordem e burocracia. Suas avaliagdes
sdo feitas por base no tempo que as equipes, ou os funcionarios, se dedicam a
determinado trabalho. Florida (2011) aponta que outras empresas implementam
meétodos previsiveis de estimulo a Criatividade na busca da eficiéncia, e algumas
insistem que Criatividade n&o pode ser gerida de cima. Deste modo, aplicam a
politica de ndo intervengao, contratando pessoas talentosas, passando uma ideia
geral do que fazer e deixando-as livres para trabalhar. O autor entende que a

maioria das empresas se situa entre estes dois extremos, e conclui que:

Contudo, ainda existem muitas empresas, especialmente as inovadoras,
que tentam motivar os individuos enfrentando os problemas conforme
eles aparecem. Embora possa gerar resultados por um tempo, essa
mentalidade de campo de batalha ndo se sustenta. Ela acaba criando
um ciclo vicioso de frustracdo, raiva e desgosto. Em uma pesquisa da
Tower Perrin, realizada em 2001, menos da metade dos profissionais
responderam que sua empresa oOs inspirava a dar o melhor de si. Isso
significa que ainda temos muito a aprender no que se refere as praticas
de gestéo dos trabalhadores criativos (FLORIDA, 2011, p. 129).

Segundo Rocha-Pinto et al. (2007), existe uma lacuna entre a efetividade
operacional e as estratégias de algumas organizagdes com o chamado “pulsar do
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mercado”. O autor afirma que as praticas de gestdo das equipes representam
uma atividade estratégica, visto que sdo as pessoas que geram conhecimentos e

inovagdes em processos, produtos e servigos.

Justifica-se, assim, investigar os aspectos comportamentais da equipe, que,
segundo Macédo et al. (2007), compreende como ela é liderada, como se
comunica, se motiva, coopera e se desenvolve. E suas dimensdes funcionais,
Rocha-Pinto et al. (2007) pontua a gestdo de competéncias, a importancia do
feedback, o ambiente de trabalho, as recompensas e a cultura da organizagao.

Para dar conta desta tarefa, pesquisaremos a gestao criativa, bem como
seus desafios, seu contexto e aplicada a Publicidade. Desta forma, iniciamos
nosso estudo dimensionando a criagado publicitaria no Brasil e, em seguida,
olhamos para o departamento criativo. Este que ambienta e concentra o trabalho
de gestao criativa na publicidade, dentro de uma agéncia.

2.3 O POTENCIAL DA CRIAGAO PUBLICITARIA BRASILEIRA

Nem sempre a Publicidade precisou ser criativa no Brasil. Como destaca
Domingos (2003), apos a Segunda Revolugdo Industrial, com o langamento de
milhares de produtos, bastava para a Publicidade mostra-los e dizer para o que
eles serviam — sua funcg&o era educativa. Na segunda metade do século XX, com
a concorréncia entre produtos, a Publicidade criativa surge para diferencia-los.
Com a Globalizagao®, reforca-se essa ideia pela similaridade dos produtos em
qualidade e prego, e a quantidade elevada e cadtica de mensagens publicitarias
existentes. A atencdo seletiva do consumidor impde que a publicidade seja

criativa.

Segundo Lacerda (2009), em uma primeira fase, a Publicidade era focada
na comunicacido simples, utilizando o exemplo de uma padaria: o padeiro, em
uma pequena vila, colocava uma placa em frente a sua padaria dizendo que ali se

vendia pdo. Ja em uma segunda fase, preocupava-se com a diferenciagdo dos

® Movimento de integracdo de mercados, através do processo de internacionaliza¢cdo da economia.
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produtos diante da concorréncia e da enorme quantidade de produtos
semelhantes. Assim, 0 nosso padeiro passava a exibir, em diversos locais da
cidade, que o seu pao era mais crocante que o da concorréncia. Por fim, a
terceira fase, a da recompensa, a Publicidade se preocupa em dar alguma coisa
de valor para as pessoas em troca do seu envolvimento: podendo ser conteudo,
experiéncia, informagéo, poder de criagdo, entretenimento ou um produto/servi¢co
de uso indispensavel. Nesta terceira fase, o desafio criativo aumenta a medida
que a Publicidade n&o é mais vista como “disparadora de mensagens”, e sim

como um convite a interagéo.

A vulnerabilidade presente nesta interacdo vai demandar da Publicidade
um aprimoramento da sua capacidade de relacionamento com seus publicos de
interesse. A medida que as pessoas entendem mais sobre a Publicidade e a
absorvem com maior frequéncia, passam a ter mais propriedade para emitir sua
prépria opinidao. Uma critica, por exemplo, pode atingir com rapidez uma parcela
significativa de individuos de diferentes lugares. Esta facilidade & proporcionada
pela presencga das tecnologias de comunicagédo e midias sociais.

Para Kotler et al. (2010), os avangos tecnoldgicos proporcionaram
alteracOes significativas no comportamento dos consumidores, afetando as
praticas do Marketing e da Publicidade. Os autores pontuam trés eras do
Marketing: 1.0 (Revolugéo Industrial — focada na tecnologia de producéo); 2.0
(advento da internet — tecnologia da informagao); 3.0 (computadores e celulares
acessiveis, internet de baixo custo e fonte aberta — tecnologia da conectividade e
interatividade).

A era que presenciamos, do Marketing 3.0, faz com que os consumidores
participem mais, criando e consumindo noticias, ideias e entretenimento. Kotler et
al. (2010) afirmam que as pessoas passam de consumidores para prosumidores,
devido ao seu potencial de atuacéo e producgao. Devido a isso, passam a receber
outro tipo de tratamento, mais humanizado, pois, além de buscar satisfacéo
funcional e emocional, eles buscam satisfacdo espiritual, e possuem anseios de
tornar o mundo globalizado melhor, interferindo nas suas escolhas pelas marcas e
produtos. E outro tipo de conexdo estabelecida, como vinculos mais fortes, em
que, da Publicidade, se espera mais criatividade para conectar e envolver.
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Historicamente, no final dos anos 70 e parte dos 80, segundo Marcondes
(2002), o Brasil vivenciou a fase de ouro da sua Publicidade em imaginacéo e
originalidade. A criagdo publicitaria, feita no Brasil, entra na cena internacional
para, futuramente, figurar entre as trés mais criativas do mundo. Em 1972 o Brasil,
pela primeira vez, tem um representante no Sawa (Screen Awards Association),
principal festival de publicidade internacional, e “Em 74, o Brasil ganhara pela
primeira vez um Leado de Ouro, prémio de destaque no Festival de Cannes (com o
comercial “Homem com mais de 40 anos”, de Washington Olivetto, na DPZ, na
época)’” (MARCONDES, 2002, p. 48).

Ja em 1981, 1982 e 1983, a Publicidade brasileira conquista a posicao de
segunda nagao mais premiada no Festival de Cannes, e nunca mais deixa de ser

reconhecida como uma das mais criativas do mundo.

Este pais ja possui, felizmente, em varios ramos de atividade,
conhecimento acumulado bastante respeitado até internacionalmente.
Um desses setores é o da propaganda. No Brasil, hoje, se produz
propaganda de qualidade comparavel as melhores do mundo, € o mérito
disso cabe, evidentemente, aos talentos de que hoje dispomos, nas
agéncias e nos clientes (DIAS, 1989, p. 13).

No final da década de 70 é fundado o primeiro clube de criagdo do pais:
Clube de Criagédo de Sao Paulo (CCSP). Os criativos da publicidade constataram
que cabia aos profissionais da criagdo fazer o julgamento de seus pares, nao
jornalistas especializados.

Todavia, em 1975, um grupo de publicitarios da area de criagcao,
preocupados com a preservagao e a valorizagdo da criatividade na
propaganda brasileira e motivados, sobretudo, pela publicacdo de um
anuario de criagdo que premiasse anualmente os melhores da
propaganda brasileira, fundou o CCSP (ABREU; DE PAULA, 2007, p.
57).

O CCSP, no ano de 2015, mudou seu nome para Clube de Criacéo,
fortalecendo a imagem de que o Clube representa todo o Brasil e ndo apenas um
estado, no caso o de Sdo Paulo. Essa mudancga foi ancorada com um movimento
junto a embaixadores para que o Clube de Criagdo, de fato, se aproximasse,
ainda mais, de socios e empresas de todos os estados.
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Vale destacar que o Clube, segundo Marcondes (2002, p. 82) € “...] um
reduto para se pensar a profissdo, sua linguagem, sua postura diante do consumo
e da sociedade em que ela atua”. O Clube conta com inumeros associados, tem
sede propria, promove palestras e workshops, promove o Festival do Clube de
Criacdo, o Anudrio, gera conteido em sua plataforma online, Clube Online®,
dentre outras atividades. Atualmente, pela relevancia da publicidade brasileira,
sua histéria, mercado e de seus profissionais o Clube de Criacdo é reconhecido
internacionalmente e figura entre os melhores Clubes de Criagdo do mundo.

Além do Clube, registramos, em nossa historia, nomes de publicitarios
brasileiros e agéncias que chegaram ao topo da propaganda mundial. Para tal
reconhecimento e histéria em propaganda, encontramos um &timo registro,
publicado em 2007, que organizou e sistematizou informagdes através de um
dicionario historico-biografico da propaganda brasileira. A obra de Abreu e De
Paula (2007), com mais de 250 paginas, ja justifica a impossibilidade de
mencionarmos todos publicitarios e agéncias relevantes para o nosso legado,

porém conseguimos, aqui, destacar alguns nomes e algumas agéncias.

Iniciamos por dois criativos publicitarios que, a exemplo da significancia
dos nossos criativos, receberam a maior honra da industria da publicidade o
Lifetime Achievement Award. Este prémio celebra as marcantes contribuigbes
criativas realizadas por profissionais, que abriram caminhos para os novos
talentos na publicidade internacional. Sdo eles Washington Olivetto e Marcello
Serpa.

Washington Olivetto, segundo Adonis (2002, p.120), “[...] mudou a historia
da propaganda nacional. Com prémios e atitudes fez o mundo respeitar a
criatividade do pais”. Denominado de “Golden Boy” da propaganda brasileira, se
consagrou na DPZ, a agéncia fundada pelos criativos Duailibi, Petit e Zaragoza.
Olivetto criou o primeiro roteiro premiado com Ledo de Ouro em Cannes
juntamente com Francesc Petit, 0 Garoto Bombril, 0 personagem que mais durou

na propaganda mundial. Reconhecido e premiado internacionalmente, também foi

® Disponivel em: www.clubedecriacao.com.br
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fundador da W/Brasil, esta agéncia que criou o moderno modelo de agéncia

criativa brasileira.

Marcello Serpa é considerado um dos trés maiores diretores de arte do
mundo. Seu nome é expoente de uma cultura forte praticada no Brasil, pois,
segundo Marcondes (2002), “O fato € que o Brasil € hoje um dos paises
reconhecidamente mais festejados e premiados pela exceléncia da sua diregao
de arte [...]". Serpa foi o primeiro brasileiro a ganhar um Grand Prix em Cannes
com uma campanha para Guarana Antarctica Diet. Foi socio por muitos anos da
AlmapBBDO, uma das maiores e mais premiadas agéncias da atualidade. Foi o
primeiro latino a presidir o juri internacional do Festival de Cannes e se consagrou
com premiagdes em diferentes festivais como: Cannes, Art Directors Club, New
York Festival e El Ojo.

Outro grande criativo brasileiro é Nizan Guanaes. Também
internacionalmente premiado, fez de sua agéncia DM9DDB ser considerada a
melhor agéncia do mundo no Festival de Cannes de 1999 e 2000. Com seu socio,
Jodo Augusto Valente, comandam o Grupo ABC, o maior grupo de comunicagéo
da América Latina, com mais de 15 empresas, entre elas as agéncias: Africa,
Loducca e DM9. Em 2015, o Grupo ABC foi comprado pelo grupo norte-
americano Omnicom, sendo considerado o maior negécio da histéria da

propaganda brasileira.

Atualmente, sdo inumeros os criativos brasileiros que se destacam em
premiagdes internacionais. O Brasil ja se consolidou como uma escola de
criativos, grande parte trabalhando nas agéncias brasileiras e outros que
assumem, cada vez mais, desafios fora do pais. As agéncias também se
multiplicam no Brasil, com novos formatos e estilos de trabalho. Ainda assim, as
20 maiores agéncias, levando em conta o investimento publicitario dos seus
anunciantes, sdo: YR, OGILVY E MATHER BRASIL, WMCCANN, BORGHI
LOWE, ALMAP BBDO, HAVAS WORLDWIDE, AFRICA, JWT, PUBLICIS, LEO
BURNETT TAILOR MADE, NBS, DM9DDB, FCB BRASIL, F/NAZCA, MY
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PROPAGANDA, ARTPLAN, LEW LARA TBWA, LODUCCA, NEOGAMA e
TALENT (IBOPE, 20147).

A evidéncia do grande potencial da criagdo publicitaria no Brasil é
justificada pela dimensdo econdmica e criativa. Segundo a Zenith Optimedia
(MEIO E MENSAGEM, 2014), agéncia de midia do Grupo Publicis, o Brasil
permanecera entre os seis maiores mercados do mundo em investimentos

publicitarios.

Quadro 2 - Investimentos publicitarios em midia

Investimentos publicitarios em midia, em US$ bilhoces

2013 Adspend 2016 Adspend
1 USA 167,299 1 USA 191,433
2 Japan 53,015 2 China 57,374
3 China 40,951 3 Japan 56,252
4 Germany 23,184 4 Germany 24,145
5 UK 20,448 5 UK 23,870
6 Brazil 16,380 6 Brazil 20,199
7 Australia 13,118 7 Australia 14,330
8 France 12,809 8 Indonesia 14,213
9 Canada 11,570 9 South Korea 13,795
10 South Korea 10,612 10 France 13,092

Fonte: ZenithOptimedia

A previsdo para 2016 € de que o Brasil se consolide na sexta poténcia,
com US$ 20,2 bilhdes. A frente do Brasil apenas EUA, China, Japao, Alemanha e
Reino Unido. Essa posigédo de destaque tem se complementado nos ultimos anos

através de um grande desempenho em premiagdes internacionais.

Em 2015, o primeiro semestre marcou estabilidade do mercado, segundo o
IBOPE Media:

Os investimentos publicitarios em midia alcangcaram o montante de
R$ 60,1 bilhdes no primeiro semestre de 2015. Os dados, extraidos do

" Disponivel em: http://www.ibope.com.br/ptbr/conhecimento/TabelasMidia/rankingdeagencias/
Paginas/ AGENCIAS---50---MAIORES---2014.aspx



51

relatério do Ibope Media, mostram que o mercado de publicidade teve
um desempenho praticamente estavel, na comparagdo com o primeiro
semestre do ano passado (MEIO e MENSAGEM, 2015).

Este valor registrado é 0,8% maior do que o primeiro semestre de 2014, em
que o Brasil vivia a Copa do Mundo, ainda:

De acordo com a avaliagao do Ibope, apesar do atual cenario brasileiro
inspirar cautela aos anunciantes, algumas categorias apresentaram
crescimento nos investimentos em midia, como os setores de carnes,
higiene pessoal e beleza e produtos farmacéuticos (MEIO e
MENSAGEM, 2015).

Além do potencial econdmico, apresentamos relevancia criativa, basta
avaliar o Festival de Cannes, premiacdo de maior prestigio do mercado
publicitario mundial, que reune anualmente uma média de oito mil profissionais de
marketing, comunicacéo e Publicidade de 95 paises, tendo como objetivo premiar

a criatividade nos diversos meios de comunicagao.

Em sua edicdo de 2013, o Brasil foi o segundo pais mais premiado,
conquistando cento e quinze Ledes — maior numero na histéria da publicidade
brasileira. Outro fator relevante da edicao de 2013 do Festival de Cannes é que o
Brasil recebeu dois Grand Prix e teve a agéncia brasileira Ogilvy como agéncia do
ano. A agéncia foi responsavel pela campanha Retratos da Real Beleza® para a
marca Dove, uma das mais vistas no You tube, com mais de 60 milhdes de
visualizagbes. A campanha recebeu mais de 15 Ledes e ficou com o Grand Prix

de Titanium, servindo como exemplo da criatividade publicitaria brasileira.

Em sua edicdo de 2014, do Festival Internacional de Criatividade, o Brasil
finalizou com 107 Ledes, sendo 1 Grand Prix de Mobile, 15 Ouros, 31 Pratas, 58

Bronzes, um Creative Effectiveness Lion e um Innovation Lion.

Em 2015, o Brasil encerrou a edicdo de Cannes com 108 Ledes, um a mais
que 2014, além do Grand Prix inédito em filme. No total foram 18 Ledes de Ouro,
34 de Prata e 55 de Bronze. O pais ficou, mais uma vez, entre os mais premiados

em varias categorias, assegurando sua relevancia no cenario internacional. O

® O video da campanha pode ser visto em: https://www.youtube.com/watch?v=XpaOjMXyJGk.
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Grande Prémio (GP) em filme, de 2015 em Cannes, para o Brasil tem um valor
historico para a criagdo publicitaria. Na categoria mais classica do festival, até
entdo, o Brasil ndo tinha postulado o grande prémio. Com esta conquista o Brasil
se iguala ao nivel de producdo que se espera de um GP de filme em Cannes.
Uma ideia genial € candidata a um Ouro em Cannes, porém um GP normalmente
alia uma ideia genial com exceléncia em produgao. Segundo Fernandes (2015),
diretor de criacdo do filme® premiado “100”, da agéncia F/Nazca para o

anunciante Leica:

Vamos ganhar mais facilmente o GP da préxima vez porque estamos
engrenando, temos bons diretores no Brasil, com visdo global. Estamos
estimulados a ser mais resistentes, inconformados e intransigentes e isso
nos fara ganhar os proximos GPs (FERNANDES, 2015).

Em 2016, o resultado foi um pouco inferior ao ano anterior, o Brasil
conquistou 90 ledes (10 ouros, 22 pratas e 58 bronzes). O pais se manteve na
terceira colocacdo, atras somente dos Estados Unidos e do Reino Unido. A
agéncia AlmapBBDO, de Sao Paulo, levou o titulo de agéncia do ano, com a
conquista de 21 ledes (3 ouros, 6 pratas e 12 bronzes). Uma das maiores e mais
premiadas agéncias do Brasil ja havia conquistado essa premiacdo em 2000,
2010 e 2011.

Em contrapartida, toda representatividade da criagao publicitaria brasileira,
quando pesquisamos na base de dados do Capes, em seu banco de teses,
encontramos apenas sete pesquisas, com a descricdo “criacdo publicitaria”.
Quando pesquisamos os dois fundamentos da criagdo publicitaria, a direcdo de
arte e a redagao publicitaria, detectamos um estudo para redacdo e quarenta e
oito para direcdo de arte. No caso da direcdo de arte, pela abrangéncia do
conceito, dos 48 pesquisas, apenas dois estao ligados a comunicagao, os demais
figuram entre educacao, arte, artes visuais e psicologia™.

Apesar da grande efetividade da criag&o publicitaria brasileira, logicamente

ela enfrenta alguns problemas, como qualquer outra atividade. Porém, um desses

9 Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=0iZgtMOBkis
'% pesquisa realizada em jun./2014.
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problemas nos chama a atenc¢do: o crescimento da quantidade de profissionais

brasileiros interessados em trabalhar no exterior.

Os brasileiros estdo vendo os Estados Unidos como uma boa alternativa,
sobretudo na questdo da vida pessoal. Conhego muitos criativos de
primeira linha do Brasil que ganham muito bem, sdo 6timos, mas nao
tém tempo para viver e gastar esse dinheiro. Nisso, os americanos sao
muito melhores. Eles sdo mais eficientes. As seis da tarde, todos vao
para casa e as coisas funcionam. E uma questdo de concentracdo no
trabalho (MOLLA, 2014).

O depoimento de Molla (2014), fundador da agéncia La Comunidad, deixa
claro que a procura dos criativos brasileiros para trabalhar nos Estados Unidos
tem mais a ver com a vida pessoal do que o lado profissional. Mesmo assim, a
situacao desfavoravel do Brasil faz perder a forga de retencdo de seus criativos,
estes, atraidos para outros mercados, por uma rotina menos estressante, com

mais tempo com a familia e com atividades de lazer.

No Festival do Clube de Criagdo de 2015, uma palestra reforcou essa
posicédo, ministrada por Luciana Ceccato, com o tema “Brasil tipo exportagéo”.
Ceccato (2015), em sua palestra, mostrou depoimentos de grandes criativos
brasileiros que estédo trabalhando fora do pais. S&o eles: Rodrigo Butori (diretor de
criacdo da La Comunidad - EUA); Suzana Apelbaum (diretora de criagdo do
Google — EUA); Erick Rosa (diretor de criacdo executivo da Lowe Singapura);
Fabio Seidl (diretor de criagdo executivo da Leo Burnett Chicago); Marcelo
Padoca, Fernando Reis e Guilherme Nébrega (criativos da La Comunidad — EUA);
Icaro Doria (CCO da DDB de Nova York); Ricardo Wolff (diretor de criagdo da
DDB Berlim); Dedé Laurentino (diretor executivo de criagdo da Ogilvy de Londres),
e Beto Fernandez (diretor de criagdo da BBH de Londres).

Os depoimentos comprovam a forca da criagdo publicitaria brasileira.
Conforme indica Ceccato (2015), existem criativos brasileiros em grande parte
das grandes agéncias de fora do pais. Também & comum encontrarmos nas
fichas técnicas de trabalhos premiados internacionalmente o nome de brasileiros.
Quando questionados por Ceccato (2015) sobre as caracteristicas do profissional
de criacao brasileiro que fazem de fato a diferenca no exterior, as respostas mais
frequentes sao: versatilidade/flexibilidade, jogo de cintura para criar e se
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relacionar, capacidade de resolver os problemas com facilidade e rapidez, alegria,
treinado para fazer de tudo, tem paixdo por propaganda, se vira e € “casca
grossa”, pois passou por um treinamento pesado do Brasil. Estre treinamento
pesado refere-se ao grande volume de trabalho imposto pelas agéncias
brasileiras, isso faz com que o criativo brasileiro esteja mais forte para encarar o

mercado no exterior.

Por outro lado, Ceccato (2015) reflete sobre a resposta dos criativos em
relacionar termos ligados ao exército para conceituar o criativo brasileiro de Bope
(Batalh&o de Operagdes Policiais Especiais do Rio de Janeiro), e da relagdo com
o treinamento militar. Além disso, cita a resiliéncia do profissional daqui: “E uma
caracteristica e ao mesmo tempo uma preocupacdo: sera que a vontade de sair
do Brasil ndo esta relacionada ao ritmo absurdo de trabalho que temos por aqui?
Sera que precisa ser assim?” (CECCATO, 2015).

O questionamento de Ceccato (2015) é parte integrante de um debate
atual da criagao publicitaria, que tem tentado colocar em cheque o modelo, ainda
muito utilizado, do trabalho excessivo, em que o criativo trabalha sempre até mais

tarde na agéncia ou nos finais de semana.

Segundo Marcondes (2016) o setor da Publicidade, e, principalmente, o

modelo das agéncias brasileiras precisa ser revisto:

O setor, assim como inumeros outros, enfrenta hoje, por um lado, a
disrupgéo trazida por novas tecnologias vindas de industrias conexas,
por outro, a incerteza dos anunciantes, que declaradamente enxergam
agora menor valor no que as agéncias oferecem hoje, da forma como
oferecem hoje. A rentabilidade nunca esteve tdo baixa. Demissdes se
sucedem. Consolidagbes buscam salvar a parte possivel dos legados. O
setor sofre hoje o maior abalo da sua histéria desde que surgiu, no final
do século XIX.

O estudo, promovido pela FENAPRO em 2015, levantou possiveis saidas
para este abalo do setor, tendo como pergunta de partida feita as agéncias: como
podemos garantir a sustentabilidade da agéncia de propaganda hoje e nos
proximos anos? Em autoanalise, as agéncias pontuaram melhor os seus
problemas vividos, sdo eles: pressdo por novos modelos de remuneracgao;

distanciamento do C-Level dos clients; qualificagdo de profissionais inadequada
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para as demandas atuais; queda da atratividade da atividade junto a estudantes e
novos talentos; baixa percepcdo de valor dos produtos mais preciosos da
agéncia: inteligéncia, estratégia, criacdo e planejamento; agenciamento de midia
X geracdo de ideias; juniorizagdo (tanto no cliente, como na agéncia); baixa
coesao do setor; imagem deteriorada; modelo de atuagcdo desgastado; perda de
protagonismo e relevancia e crise de identidade.

Segundo Marcondes (2016), este € o estudo mais critico e corajoso sobre
as agéncias no Brasil. Elas precisam oferecer mais e, como o estudo aponta, virar
células de inteligéncia e laboratérios de inovagéo para ampliar sua atuagao, hoje
restrita @ comunicagdo. Entre os servicos que as agéncias deverdo passar a
oferecer, Marcondes (2016) constata: consultoria de negdcios; consultoria de
branding; alianga com parceiros para desenvolver tecnologia; criar e coordenar
acbes de big data; prototipagem de produtos; responsabilidade sobre e-
commerce; geragao de conteudo; inovagao e startups e acompanhamento de

performance em tempo real.

2.4 O DEPARTAMENTO DE CRIAGAO NA PUBLICIDADE

A atividade publicitaria se desenvolve, em grande parte, na Agéncia de
Publicidade. Segundo Burtenshaw (2010, p. 10), “[...] mesmo com a proliferagéao
de novos modelos de agéncias, as agéncias de comunicagdo integrada
tradicionais ainda sao responsaveis pela producdo de muito do que ha de mais
criativo no mundo da publicidade”.

Conforme Sampaio (2003), a estrutura basica de uma agéncia € definida
pelas trés etapas principais de trabalho, que prestam atendimento/planejamento,
criacdo e midia. Quanto mais sofisticada for a agéncia ela incorpora algumas
areas especializadas, como: pesquisa; producao grafica e eletrbnica; nucleos de
design; nucleo de publicidade digital e outras ferramentas de comunicacgéo.

A Criatividade nao € exclusividade do departamento de criagdo. Cada vez
mais, busca-se a descentralizacdo do trabalho da criagdo, promovendo o
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equilibrio entre os setores. Em algumas agéncias € comum expressdes do género
“‘planejamento criativo”, “producado criativa”, “atendimento criativo” para reforgar

este pensamento. Vale lembrar que a Criatividade surge na propaganda:

[...] como um ingrediente poderoso para garantir economia e poder de
persuasao redobrados por centavo investido. Ela ndo atua desde o inicio
como “bolagédo gratuita”, como “demonstragcdo de bom gosto” como
“decoragdo” dos anuncios e mensagens — mas como solugéo
revolucionaria para triplicar eficiéncia dos investimentos publicitarios
(BARRETO, 2004, p. 111-112).

O departamento de criagdo, na Publicidade, ainda apresenta uma posicao
de destaque em relagdo aos outros dentro da agéncia. Podemos relacionar este
motivo ao fato de as agéncias serem avaliadas de acordo com o seu potencial

criativo, como indica Rafael Sampaio:

[...] a maior fungdo da agéncia é, sem duvida, a criagdo das melhores
alternativas de propaganda para cada problema de cada cliente. Apesar
de todas as outras tarefas realizadas pela agéncia serem igualmente
imprescindiveis e importantes, € na criagdo que reside a maior
dificuldade de trabalho e é dela que saem as solugbes efetivas de
comunicagao que obterdo maior ou menor sucesso (SAMPAIO, 2003, p.
59).

Outros fatores também contribuem como: a glamourizagdo da fungdo do
criativo'"; a frequente participacdo destes em festivais e premiacdes; por trabalhar
na ponta final do processo, é favorecido com uma maior visibilidade; e pela
simplificacdo por parte de pessoas que nao compreendem que todo o processo
de trabalho de uma agéncia é resultado de diferentes setores e competéncias,
creditando muitas vezes a totalidade para a criacio.

Mesmo que de forma exagerada e j& reconhecido como um estereétipo'?,
nao é totalmente por acaso que o profissional responsavel pela criagdo das
mensagens publicitarias seja denominado de “criativo”. Todo esse processo de

criacdo parte de um problema de comunicagao, fazendo com que o criativo se

" Um exemplo da glamourizagdo da figura do criativo publicitario € marcado na série popular de
TV americana Mad Men. Com grande audiéncia, tem seu protagonista o criativo publicitario Don
Draper que, através de insights, sempre resolve com brilhantismo os desafios da agéncia em que
trabalha.

“Ea generalizagdo sobre comportamentos ou caracteristicas. Também pode ser entendido como
pressuposto sobre determinados individuos e suas atividades.
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dedique ao emprego de argumentos racionais e emocionais para soluciona-lo.
Passara também pelo desenvolvimento de estratégias criativas, conceitos
criativos e geracédo de ideias. Nao se trata apenas de estabelecer um contato com
os consumidores e sim obter efeitos concretos sobre seu comportamento. Para
iSso, a mensagem precisa ser criativa e, conforme Brochand et al. (1999), deve
dizer ou fazer algo relevante para sua audiéncia, de forma empatica, que traduza

a compreensao dos seus sentimentos e pensamentos.

Com base em Brochand et al. (1999, p. 212), para apresentar o perfil deste
profissional, sintetizamos suas consideragbes e marcamos algumas de suas
caracteristicas mais relevantes. Em regra geral, o criativo publicitario é
responsavel pela construgdo das mensagens publicitarias, sendo elas de formas e
meios variados. Este profissional atualiza e organiza constantemente o seu
portfolio, selecao de seus melhores trabalhos, busca a participacao de festivais e
de Grand Prix, na tentativa de reconhecimento frente ao mercado, e procura se
destacar nos Clubes de Criagdo'™. O criativo publicitario acaba por criar com
limitagdes impostas e, muitas vezes, € ultrapassado no desenvolver do processo
criativo pelos clientes, ou por outros profissionais da agéncia que alteram sua
obra no decorrer do trabalho. Apesar disso, tem um papel muito importante pelo
seu grande envolvimento com o trabalho, mesmo que muitas vezes seja

desconhecido pelo grande publico.

Podemos eleger algumas atitudes caracteristicas do sujeito criativo na
Publicidade, conforme Angeles esquematiza a seguir:

Figura 3 - Caracteristicas do sujeito criativo

Sabedoria =+ | Iniciativa | +| T. Organizado | + | Trabalho | = Criatividade

Flexibilidade | |, C. Critica

Fonte: Angeles (1996, p. 115).

' Um Clube de Criacdo, normalmente, € uma entidade sem fins lucrativos, frequentada por
associados publicitarios, em sua maioria da area de criagcdo. O objetivo de um Clube é valorizar e
preservar a criatividade na propaganda. Para isso, promovem encontros, palestras, oficinas,
premiacdes e anuarios.
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A primeira atitude apresentada € a Sabedoria, ou o forte interesse pelo
saber. Ela esta ligada ao desenvolvimento da capacidade de observar e refletir,
exigindo do criativo a curiosidade para consumir diferentes referéncias e ideias

culturais, que servirdo de matéria-prima durante o processo de criagao.

Aliado a Sabedoria, a Flexibilidade, saber escutar, ultrapassar barreiras e
alguns prejuizos. O criativo escutara, por diversas vezes o “nao”, seja do Diretor
de Criacao, do Atendimento ou do proprio Cliente e sofrera interferéncia e edigcao
direta em seu trabalho. Cabe ao criativo a facilidade de adaptagcdo a novas
situagdes. De forma coloquial, a flexibilidade relaciona-se a uma “mente aberta”,
essencial na publicidade, por trabalhar com publicos muito distintos e universos

variados.

A capacidade de critica envolve o saber selecionar os conhecimentos,
determinar saberes a aprofundar e estabelecer os devidos prazos para as agdes.
Neste caso, ela se apresenta com maior amplitude, pois age como moderadora
da flexibilidade e da autocritica em relagdo ao préprio trabalho, além de moderar
todas as habilidades destacadas neste quadro.

Ja a Iniciativa incide na decisdo para comecar a criar e colabora na
capacidade do criativo de aceitar riscos: ter confianga em si mesmo vai ajudar a
converter o pensamento em agdo. Fortemente ligada a essa atitude, o Trabalho,
que reforga o esforgo e a persisténcia no processo de criacdo. Como a atividade
publicitaria estda empregada a um fim, o trabalho se torna essencial.

Por fim, a Organizacgéo, pois, como qualquer outra profissdo, a Publicidade
exige processo e envolve diferentes departamentos e profissionais. A organizagao
garante a economia de tempo e dinheiro. Organizar melhor a rotina criativa se faz
necessario, segundo Belsky (2011), uma vez que, enquanto nosso pensamento
criativo por intuicdo procura a liberdade e a abertura com projetos fantasiosos,
nossa produtividade exige restricdes. A organizacdo ajuda também na hora de
organizar as ideias e facilitar o fluxo de trabalho.
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Este fluxo, dentro do departamento de criacdo, tem como base e ¢€ iniciado
através de um Briefing. Podemos chamar o briefing de ponto de partida. Segundo
Brochand et al. (1999, p. 256), “é o documento que contém todas as informacgdes
e orientagbes de que a agéncia de publicidade tem necessidade para trabalhar
eficazmente na concepgdo da campanha publicitaria”. Nem sempre o briefing é
claro e, muitas vezes, é vago e pouco rigoroso. Cabe a agéncia estabelecer um
dialogo franco com o cliente para sistematizar as informagbes de base,

fundamentais para o inicio de um trabalho.

O briefing ndo é imutavel e constantemente precisamos discuti-lo: ele
representa o resultado de reunides e documentagdes perante o cliente. Quanto
mais humanizado for o seu conteudo, mais sensivel ao problema do cliente ele
sera, facilitando a percepcéo de quem o recebe. Ele deve ser pratico (apresentar
um objetivo claro), conciso (ndo deve passar de trés folhas) e direto (de facil
entendimento). Caso contrario, pode ser confundido com um relatério, uma
pesquisa ou um emaranhado de informacdes desconexas. Sempre questione o
briefing genérico (que funcionaria igualmente para a concorréncia).

Provavelmente, ele ndo tem foco e gera duvidas quanto ao propdsito do cliente.

No momento em que o briefing chega na criagdo, estamos marcando a
transicdo da etapa estratégica (planejamento) para a etapa criativa (processo de
criacdo). Ken Fujioka, socio, vice-presidente e diretor de planejamento da Agéncia
Loducca, utiliza uma metafora esportiva que esclarece muito bem a relagao entre

planejamento e criag&o.

Segundo Fujioca (2008), planejamento e criagdo funcionam melhor na
dindmica do revezamento do atletismo do que no da natac&do. Na natacéo, esse
processo é sequencial: cada atleta pula na piscina na sua hora, fazendo seu
trabalho e dando continuidade ao do atleta anterior. Ja no atletismo, embora cada
corredor tenha que fazer a sua parte (planejamento, criagdo), existe um momento
importante em que os dois correm lado a lado e trocam o bastéo (finalizagado do
briefing). E a parte mais dificil e a que exige maior treinamento por parte dos
atletas.
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Apos a compreensao do briefing e sua exploragao em profundidade, por
parte dos criativos, chegamos ao processo de criagao, o qual consiste em ampliar
alternativas de confronto com o problema proposto no briefing. Neste momento,
os criativos acabam se movimentando, indo e vindo, entre ideias e conceitos. O
conceito criativo é a forma original, a ser encontrada, para defender o argumento
do cliente. Quando encontrado, passa a ser o fio condutor da campanha
publicitaria. Conforme Mano (2014):

O conceito criativo refere-se a expressdo da esséncia da promessa de
uma marca (produto ou servigo), sensivel ao seu publico. Desse modo,
vamos buscar outras formas para comunicar o evidente, o 6bvio e o que
todo mundo comunica. O conceito vai servir como um diferenciador, fruto
da similaridade dos produtos e servigos disponiveis no mercado (MANO,
2014, p. 130).

Esteves (2007) define conceito criativo, como big idea. Segundo a autora,
todo briefing comega com “o cliente quer ver a big idea”. I1sso significa, segundo
ela, que o cliente ndo esta esperando que vocé apresente o filme, o spot de radio,
anuncio de jornal, revista e o ima de geladeira, como antes. Ele quer ver a
filosofia da campanha, o conceito que vai guiar todas as pecas. A big idea
geralmente € algo que vocé resume em uma frase, em um conceito. E, muitas
vezes, € assim mesmo que vocé apresenta para o cliente. A big idea aparece em
forma de gelo, agua, slogan, padrao grafico e até musica. No segmento da
publicidade de carros, por exemplo, € uma forma de diferenciar um modelo do

outro.

O trabalho ndo se encerra quando escolhemos o conceito criativo para um
determinado projeto. Podemos dizer que cumprimos uma etapa fundamental,
porém ainda existe muito trabalho para traduzir em boas ideias — aqui entra o
trabalho criativo pesado. Sdo muitas ideias e muitas histérias inspiradas pelo
conceito. E vale lembrar que uma ideia tem como objetivo construir uma conexao
forte entre o produto e o seu publico. Para isso, cada vez mais as marcas
apostam em associagcdes emotivas através de estimulos sensoriais variados. Nao
estamos falando somente da visdo e da audigdo (mais comuns na publicidade),

mas também do olfato e do tato. Levar uma ideia as ultimas consequéncias da
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sua linguagem passa nao so6 pela diversidade de meios em que ela tomara forma,

como também no quanto ela sera sensivel na conquista do seu publico.

A Publicidade, talvez, seja um dos campos que mais exige respostas
rapidas, sinteses criativas e resultados dos seus criativos para metas que estao
em constantes transformagdes, ja que s&o guiadas pelo mercado e seus

consumidores em potencial.

Segundo Carrascoza (2005, p. 62), no contexto atual, o criativo precisa ir
além da capacidade de gerar ideias e sim “(...) produzir ideias em largo volume,
para evitar proposi¢cdes coincidentes, e ainda fazé-lo com rapidez, obedecendo
prazos cada dia mais exiguos — as vezes ndo mais que algumas horas, desde o
momento em que recebem o pedido de servigo até a veiculagdo nos mass media’.

Mas, de fato, o que necessita um criativo publicitario frente a tantas exigéncias?

Iniciaremos pelo fundamental: ndo podemos esquecer a importancia do
habito da leitura e do exercicio da escrita para a atividade de comunicagdo. A
leitura estimula nossa imaginacado e nos faz escrever melhor. Segundo Pennac
(2011), na leitura precisamos imaginar tudo, e por isso ela é considerada um ato
de criacdo permanente. Ja a escrita nos permite explorar assuntos com maior
profundidade, da-nos poder de sintese e constitui uma ferramenta basica para

quem quer trabalhar com comunicacéao.

Griffing (2010) analisou o processo criativo de estudantes de Publicidade
em momentos distintos dentro do curso de Comunicagdo. Sua pesquisa tinha
como objetivo observar se a pratica e o treinamento, com o passar do tempo,
mudavam o processo de criagdo dos alunos. Segundo a pesquisa, os alunos do
inicio do curso, quando deparados com o desafio de criar um anuncio publicitario,
ficavam excessivamente limitados a essa tarefa. Poderiamos chama-los de
“fazedores de anuncios”, pelo imediatismo de resolver o problema sem antes
refletir sobre ele. Seus habitos eram os de anotar e esbogar suas principais ideias,
aquelas que eram consideradas viaveis, enquanto as “‘mas ideias” eram
descartadas. O resultado final dos trabalhos eram anuncios muito parecidos, com
aquela sensacéao de déja vu, ou seja, semelhantes a anuncios ja publicados.
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Ja os estudantes mais avancados comportaram-se de maneira diferente,
desafiando o problema proposto, procurando sua redefinigdo ou encontrando um
aspecto para confronta-lo; faziam mais anotagdes e esbogos, sem julgamento —
preocupando-se mais com a qualidade da ideia do que com a sua viabilidade. O
foco, nesse caso, ndo estava em fazer um anuncio, e sim na forga e na relevancia
da sua ideia. O resultado, se comparado ao dos iniciantes, sdo anuncios com

ideias mais originais.

Bidarra (2008) destaca dois fatores para a formagdo de um criativo: a
informacéo e a capacidade para resolver problemas. Primeiramente, aponta para
a importancia de o criativo ter informagdes da vida em geral. Isso compreende
educacéo, cultura, ter visto filmes, estudado filosofia, de modo geral, uma pessoa
com estimulos culturais variados. Além disso, é necessario também compreender
as informagbes decorrentes do problema em si, buscando entender o
comportamento do consumidor e a funcionalidade do produto que vamos vender.
ApOs analisarmos todos esses fatores, e se houver talento para trabalhar com

eles, podemos chegar a novas ideias.

O segundo fator, apontado por Bidarra (2005), enfatiza que o “ser criativo”
nao significa arranjar uma solugao e depois encontrar um problema: é o problema
gue se resolve com a comunicacgao. E, para isso, ndo basta ser criativo em termos
culturais, nem apenas dominar as técnicas do entretenimento, da escrita, da
narrativa, etc. Segundo o publicitario, & criativo quem tem a mente sintética de

problem solving, igualada a de um cientista ou de um engenheiro.

Davis (2008), diretor de criagao e jurado no festival de Cannes 2008,
comenta sobre a sensacé&o de desconforto vivida diariamente pelo criativo, pois
uma vez alcangada uma ideia brilhante, nada garante que vocé vai consegui-la
outra vez. Isso vale também para o processo criativo, pois a tentativa de refazer o
processo de um trabalho de sucesso ndo € garantia do mesmo resultado.
Segundo Davis (2008):

[...] o criativo deve ficar pouco a vontade para chegar as grandes ideias,
pois o conforto ndo é bom para a criatividade. Loucura, tormento, miséria,
sacrificio, peso, s&o coisas 6timas para a criatividade. E isto unido com
talento séo requisitos para um bom trabalho (DAVIS, 2008).
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Del Sante (2011), redator do ano de 2010 na Argentina, ressalta a
importancia de o criativo ndo se referenciar somente pela Publicidade, visto que o
mais importante, para ele, na Publicidade é afastar-se dela. Quando nos
afastamos, passamos a enxergar outras coisas interessantes, como: musica,
cinema, literatura, desenho, arte e formas de gerar negécios — campos férteis que
podemos trabalhar na Publicidade. Ele acredita que a produgao do criativo deve
se distinguir dos trabalhos demasiadamente publicitarios, e, para que isso

aconteca, o criativo ndo deve ter medo de se equivocar.

Independente do projeto e do cliente no qual o criativo trabalha, o
compromisso deve ser o mesmo. Ele precisa encontrar algo especial nesses
projetos, no sentido de transforma-los em uma pec¢a ou campanha envolvente de
comunicagao. A capacidade de sintese propde a reducdo da complexidade de
informacodes e inputs do problema em uma resolugao simples, que pode ser em
forma de frase, esquema ou esbogo, para facilitar o trabalho focado e sem
distracées. O pensamento sintético deve também nos acompanhar na fase em
que descrevemos nossas ideias, pois sera mais eficaz aquele que conseguir
contar uma ideia em uma frase. E preciso chamar a atengdo, conquistar o

interesse do consumidor sempre levando em conta o seu universo de referéncias.

E visivel a cobranga empregada ao criativo publicitario e é dentro do
departamento criativo que sua atividade € praticada, estruturada e gerida. A
estrutura classica da equipe criativa na Publicidade é formada por: redator, diretor
de arte e diretor criativo™. Em muitos casos, o diretor criativo acaba por atender
mais do que uma dupla de criagao (redator e diretor de arte). O diretor criativo é o
responsavel pela gestdo criativa da equipe e estabelece a filosofia criativa da
agéncia. E muito comum vermos diretores criativos também preocupados com o
pensamento estratégico; o redator vai atuar mais na parte verbal da campanha e
o diretor de arte na expressdo visual das imagens e dos conceitos. Isso nao

impede que um redator pense em uma solugéo visual e um diretor de arte escreva

A denominagdo de Diretor Criativo ou Diretor de Criagdo sdo as mais comuns para a
designacdo do cargo de gestor, dentro do nucleo de criagdo da agéncia. Porém, em algumas
agéncias, também é usual a figura do Gerente de Criagdo. Quando o Diretor Criativo € s6cio da
agéncia, costuma receber o titulo de VP de Criacdo, ou seja Vice-Presidente de Criagdo. Neste
caso, podendo ter outros Diretores ou Gerentes Criativos atuando sob sua liderancga.
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um bom titulo. Atualmente, a competéncia da dupla de criagcdo esta ligada a

geracéo de ideias.

O sistema de duplas de criagao (diretor de arte e redator) foi criado nos
anos 1960 por Bill Bernbach, e até hoje faz parte da estrutura de varias agéncias,
0 que acabou transformando a Publicidade, pois colocou redatores e diretores de
arte para trabalhar juntos. Essa dinamica de trabalho chegou no Brasil em 1982,
conforme Marcondes (2002), através da atuacdo de Alex Periscinoto®.

Segundo a dupla de criativos Lourengo e Bexiga (2005), quando eles sao
contratados para fazer algo criativo, algo que ninguém fez, existe sempre a duvida
se a ideia proposta vai de fato funcionar. Nessas horas, € importante o apoio que
a dupla de criag&o proporciona, ou seja, um € a “cara metade” do outro que diz se
a ideia é boa ou deve ser descartada.

Hoje em dia, cada vez mais, a dupla esta aberta dentro da agéncia de
propaganda. Segundo Serpa (2007), “[...] existe um caminho novo e importante
para o criador, que deve fazer dupla com todo mundo que possa contribuir para
gerar e desenvolver a ideia, inclusive com o cliente e o proprio consumidor”. Ainda

enfatiza que:

[...] o criativo precisa entender que a ideia ndo tem dono. Ela tanto pode
ser gerada na criagdo, como no planejamento, no atendimento, na midia,
na pesquisa, no cliente ou, até mesmo, pelo consumidor. A criagdo nao
tem mais — se é que um dia teve — 0 monopdlio da ideia (SERPA, 2007).

Outra caracteristica importante sobre as duplas de criagao, € que, segundo
Hansen (2013), elas sofrem o triplo assujeitamento. Ou seja, a sua criagéo é
submetida ao discurso do anunciante, do atendimento e do diretor de criagao.
Ainda, o criativo esta localizado

[...] entre interlocutores e o interdiscurso, isto €, no entremeio das vozes
(e dos discursos) linearizadas no briefing, que ressoam durante o
brainstorm, e os discursos (outros) que vém durante o brainstorm. A
relagdo com os dizeres linearizados no briefing é de apropriagéo

' Um dos grandes criativos da propaganda brasileira. Foi o fundador da agéncia Almap e o
primeiro publicitario brasileiro a ser jurado no Festival de Cannes.
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(submetimento). J& com os dizeres que vém no brainstorm é de
transferéncia (consentimento) (HANSEN, 2013, p. 122-123).

Neste entremeio de discursos, comum a dinamica criativa, no uso de
técnicas criativas como o brainstorm e na busca de uma ideia que resolva o
briefing, encontramos como protagonista no departamento o diretor de criagao.
Este que, dos integrantes do triplo assujeitamento, € o mais préximo dos criativos,
justamente por estar dentro do departamento de criagao.

O diretor de criacdo se impde ideologicamente sobre a dupla de criagao, e
por dirigir a criagdo, tem o poder de vetar, internamente, que as ideias dos
criativos avancem e sejam levadas para o atendimento e, por consequéncia, ao

anunciante.

Ele é uma espécie de conselheiro, em relagdo ao lugar social que Ihe
confere um atestado de saber. Em fungdo da sua superioridade
hierarquica, ocupa um lugar diferenciado na criagdo e, por isso, filira as
ideias criativas antes de serem levadas adiante (ao atendimento e ao
anunciante no processo) (HANSEN, 2013, p. 115).

Algumas fungdes da diregao criativa sdo descritas pelo Diretor de Criacéo
Tulio Paiva:

[..] é preciso ter vivido todo o tipo de situagdo pelo lado de dentro. E
preciso trazer as cicatrizes da batalha no corpo — e principalmente na
alma. O diretor de criagdo € um cara que para cada sim tem que dizer
uma infinidade de naos. Fazer isso sem desestimular as equipes é uma
arte. [...] O cara tem que olhar para vocé e pensar: ‘ele ja passou pelo
que eu passei, ele ja viveu o que eu vivi, ele entende o que estou
pensando e sentindo’. Mas um diretor de criagdo precisa ter também
muito critério (olho para o que é bom, olho para o que é ruim, e
principalmente olho para o que € bom e mais adequado para cada
situacado), formagao multidisciplinar, talento, compreensao do negdcio da
agéncia, toneladas de informacéo e, o que pode parecer mais estranho,
ser um tremendo psicélogo. A habilidade para lidar com pessoas € talvez
a principal caracteristica de um bom diretor de criagdo (PAIVA, 2009, p.
45).

Para ocupar a posi¢do de diretor de criagdo € preciso uma trajetoria
relevante como redator ou diretor de arte. Devido a isso, segundo Hansen (2013),
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o diretor de criagdo comunga do mesmos desejos, expectativas e frustagées dos

criativos que lidera.

[...] na condicdo de diretor, ocupa um lugar diferenciado na criagéo,
sendo superior hierarquicamente aos criativos que estdo subordinados a
ele. Cabe-lhe, assim, como sujeito “que sabe”, administrar o seu proprio
desejo e conter o desejo do diretor de arte e do redator (HANSEN, 2013,
p. 132).

Essa necessidade de administrar o seu desejo e dos seus subordinados
esta diretamente ligada a um dos maiores desafios do diretor de criagdo que,
segundo Hansen (2013), € o conflito de agradar seus criativos subordinados e a
obrigatoriedade de atender o anunciante. Dentro dessa perspectiva se
desenvolvem diferentes modelos de dinamicas de criacdo dentro dos
departamentos.

Nesse sentido, ndo existe um modelo padrdo para trabalhar ou gerir boas
ideias na Publicidade. O que podemos notar € um esforgo constante para integrar
melhor as diversas disciplinas dentro de uma agéncia, e colocar cada vez mais
experts e o proprio cliente nesse processo. Quando falamos em envolver o cliente
no processo, remetemos a uma mudanga de atitude por parte das agéncias em
nao querer mais “vender uma ideia para o cliente”, e sim desenvolvé-la

juntamente com ele.

Um exemplo diferente de gestdo da equipe criativa € desenvolvido pela
agéncia Madre, de Buenos Aires, que trabalha com a interagao direta da equipe
de criacdo com o cliente. Segundo Williams (2011), chefe de estratégias da Madre,
se algo for comunicado por meio de um intermediario (atendimento), perde-se no
caminho a sensibilidade das informacbes. Assim, os criativos que recebem os
feedbacks de terceiros acabam por desenvolver trabalhos menos sensiveis a
realidade cultural e comercial do cliente e do publico. A agéncia busca inverter o
processo convencional do cliente com a criagdo. Eles trocam uma abordagem
mais comercial (“o0 que a marca quer comunicar ou vender?”) por uma abordagem
mais cultural (“do que essa marca precisa e como poderia fornecer isso?”)
(WILLIAMS, 2011, p. 34).



67

Também chama atencéo o trabalho de Chuck Porter, um dos lideres da
agéncia CP+B (Crispin Porter + Bogusky), que descreve a filosofia de sua agéncia,
tem se destacado com premiados cases para Burger King, lkea e Mini. No
processo da agéncia utilizam um filtro, presente em todos os trabalhos e com
integrantes de departamentos distintos, que consiste no questionamento perante
as ideias, se as pessoas escreverao ou falardo sobre elas e se gerara publicidade.
Além disso, costuma fazer um exercicio de iniciar um trabalho ja pensando no seu
press release’. Do resultado desse exercicio, os comerciais sdo feitos. E uma
busca incessante para que as pessoas digam “viu o que eles fizeram?”, em vez
de “viu 0 que eles disseram?”. Em resumo, € o “fazer” que gere noticia ou pauta

para ser noticiada.

Porter (2009) explica que foi em um desses exercicios que surgiu o case
classico da agéncia para Burger King. Um dos criativos da sua equipe diz ter em
mente um press release interessante: imaginem se a marca parasse de vender o
seu produto mais vendido? Realmente € interessante, chamaria muita atencao e
viraria facilmente noticia. A agéncia, impulsionada pela ideia de seu criativo, fez
isso: em uma loja de Las Vegas, ndo vendiam mais o Whopper com a expectativa
de saber o que aconteceria. A reagdo das pessoas era de imediata indignagao,
ainda mais quando o vendedor tentava oferecer um hamburguer dos concorrentes
como forma de apaziguar. Com isso, as pessoas ficaram ainda mais indignadas.
A brincadeira vai até o momento em que uma pessoa fantasiada de rei
(personagem da marca) traz o verdadeiro Whopper'’ e abraca o cliente. A
agéncia investiu 80 dodlares na agédo para ver o que poderia acontecer. O
resultado foi surpreendente, pois o video com a reacdo das pessoas se espalhou
pela internet gerando noticia e comentario das pessoas, repercutindo a filosofia

da agéncia, entre elas: “vocés viram o que os caras do Burger King fizeram?”.

A Crispin Porter + Bogusky, mencionada anteriormente, também apresenta
contribuigdes importantes na sua chegada ao Brasil. A nova operag¢ao da agéncia

em 2014, no nosso pais, € liderada pela dupla criativa André Kassu e Marcos

'® Comunicado desenvolvido por uma pessoa, empresa Ou organizagao para a imprensa com 0
objetivo de divulgar uma noticia ou um acontecimento. Desta forma, fica a cargo dos jornalistas se
irdo publicar em seus meios de comunicagao.

"0 sanduiche Whopper é da marca internacional Burger King, o hamburguer é um dos produtos
mais conhecidos da industria do fast food.
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Medeiros'®. A dupla optou por um novo desafio e a tentativa de construir uma
nova cultura de agéncia. Ambos trabalhavam anteriormente na AimapBBDO, uma

das maiores e mais premiadas agéncias do Brasil.

Alguns fatores levantados por Kassu (2014) reforcam os problemas e
possiveis mudangas na dinamica de gest&o criativa das agéncias:

1. Burocracia: critica a burocratizagdo das agéncias de Publicidade, que
tanto questionavam a burocratizagdo dos seus proéprios clientes e hoje
se encontram na mesma situacdo. Da um exemplo préprio, que para
resolver um problema simples da agéncia era preciso copiar no e-mail
15 pessoas.

2. Divas: rotula como “Divas” os profissionais de agéncia que possuem o
‘ego inflado”, sdo dificeis de lidar e se acham superiores a todos.
Condena o desperdicio de tempo perdido tendo que gerir essas pessoas
e apaziguar pequenos conflitos e caprichos. No seu ponto de vista,
pretende ndo contratar esse tipo de profissional, preferindo uma pessoa
de facil dialogo e que se relacione bem com todos na equipe.

3. Inversdo de valores: enxerga a figura do assistente como o que mais
trabalha dentro de uma agéncia, e € normalmente o mais maltratado.

4. Contaminagéao: para tentar ndo contaminar a equipe com esses fatores,
ja mencionados no processo, atenta para o cuidado na contratagao.
Para isso, implementou na CP+B Brasil que o candidato seja
escrutinado por todos da equipe, ndo importando o cargo. Toda a equipe
precisa aprovar e opinar sobre o possivel contratado, tanto o estagiario
quanto o gestor.

5. Medidor: a melhor forma de medir o papel da agéncia, segundo Kassu, é
se a economia do cliente atendido aumentou. Assim, a agéncia cresce
junto. Acredita que muitas vezes as agéncias tentam fazer parecer boas,
com suas ideias medianas, justificando, de forma equivocada, seus

resultados. A propria Publicidade ja faz autocritica em relagdo a seus

'® André Kassu e Marcos Medeiros s3o criativos publicitarios de referéncia, com reconhecimento e
premiagdes internacionais. A exemplo, em 2013, a dupla conquistou 16 Ledes no Festival de
Cannes. Em 2010, André Kassu foi o redator mais premiado do Festival.
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video cases'®, um exemplo é o Case of the cases®, que apesar desses
video cases terem uma produgao impecavel em sua forma, colocam em
duvida o conteudo, a veracidade dos fatos, a espontaneidade e os
resultados. Além de enganar o cliente, certos video cases fazem com

que os proprios publicitarios acreditem na sua mentira.

6. Olho no olho: aposta em uma gestdo que conhece toda equipe pelo
nome, que possa falar “olho no olho”, podendo ser franco.

Kassu (2014) salienta que a agéncia vem conseguindo implementar uma
nova cultura, tendo como base esses seis pontos ja descritos, porém com uma
equipe enxuta. V& como um grande desafio manter a cultura, com aumento do

numero de funcionarios.

Kassu (2014) também faz referéncia a agéncia brasileira F/Nazca Saatchi
& Saatchi, que consegue trabalhar muito bem a cultura e a gestdo internas,
fazendo com que os criativos permanegam por anos na agéncia e que seja uma

agéncia desejada para trabalhar.

Apos falarmos da agéncia Madre (Buenos Aires), da CP+B (tanto da
filosofia geral quanto da nova operagdo no Brasil), o exemplo brasileiro da
agéncia F/Nazca também merece destaque pela forma de trabalho. Fabio
Fernandes?', sécio presidente e diretor geral de criagcdo da F/Nazca Saatchi &
Saatchi, esclarece sobre o processo de gestao, Fernandes (2014) acredita que:

A crencga da agéncia é fundamental, porque eu acho que em nenhum
negocio vocé consegue fazer a gestao fria. A primeira coisa é tentar se
manter fiel a esse seu pensamento e o que a gente também leva em
consideragdo € o lugar onde a gente estd no nosso segmento. O
segundo é como a gente pensa esse segmento e tomar decisdes
coerentes com esse pensamento. Porque se vocé deixar as regras da
gestdo se sobrepor ao seu pensamento vocé ndo faz nada. Entéo, a

¥ Video, normalmente publicado na internet, que resume uma ag¢ao de comunicagao de sucesso.
E usado pelas agéncias de Publicidade para divulgar a agéo para mais pessoas e também como
amostra do seu trabalho no portfélio.

0 Video disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=P5viheuUXmA

1 Ja recebeu inimeros prémios nacionais e internacionais de propaganda, com mais de 50 Ledes
no Festival de Cannes. Ganhou trés vezes o Prémio Caboré e por duas vezes foi o Publicitario do
Ano. Em 2000, o Valor Econémico o elegeu melhor executivo de propaganda e marketing do ano.
Em ranking publicado pela americana Ad Age Global, em 2002, esta entre os 100 melhores
executivos de criagdo e marketing do mundo.
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gestdo da agéncia é pautada pela entrega do melhor trabalho possivel,
imaginavel para este segmento (FERNANDES, 2014).

Essa entrega de trabalho, dentro da F/Nazca, é também pautada pela
diferenga de pensar o negdécio como fabrica ou como artesanato. Fernandes
(2012) vé como peculiaridade da agéncia optar pela dinamica do artesanato. Isso
compreende a atencdo aos pequenos detalhes, em oposicdo a fabrica com a
producdo em série, que ele exemplifica na propaganda na utilizacdo de
personalidades como o apresentador de televisdo Luciano Huck.

Comemorando 20 anos da agéncia em 2014, Fernandes (2014) fala um
pouco da sua inspiragao e os pilares da F/Nazca:

Eu me inspirei um pouco na Disney, porque eles tém um processo de
selecao, que também poderia ser chamado de processo de autosselegao.
As pessoas, quando vao interessadas em trabalhar la como casting,
assistem a um video que determina o que a empresa procura nos
funcionarios. E, no final, abre uma porta para aqueles que nao se
encaixarem sair. Ou seja, € um processo de autosselegcdo. O que eu
acho bom de ter um jeito muito claro de trabalhar é que existe uma
autosselecdo aqui. A marca da F/Nazca é essa: leveza, criatividade e
muita alegria interna (FERNANDES, 2014).

Tendo em vista as dificuldades, tanto das agéncias quantos dos
departamentos de criagdo, notamos que os criativos geram ideias e dividem seus
trabalhos de maneira dessemelhante. A propria filosofia da agéncia influencia
diretamente no trabalho criado.

Um exemplo pratico dessa percepg¢ao € apresentado por Barry (2010): o
autor descreve uma situagao simples, em que uma equipe tem como tarefa a
criacdo de um conceito para a Nike. Nessa situagdo, imaginaremos que a equipe
criativa é formada por A e B:

Cenario 1: criativo A diz “Just try anything”; B diz “Just do anything”; e A diz
“Just do it”.

Cenario 2: A fala um monte de conceitos até B parar A em “Just do it”.
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Cenario 3: B pensa em “Just do it” aquela noite no chuveiro. Conta para A
no dia seguinte. A ama a ideia e, possivelmente, retornara o favor em seu proximo

projeto.

Com a possibilidade de cenarios diversos a cada trabalho, é notoria a
dificuldade de chegarmos ao mesmo resultado sempre da mesma forma. O mais
importante é que cada criativo envolvido no problema consiga acrescentar algo.

Entdo, segundo Barry (2010), o que deve ser evitado é o cenario abaixo:

Cenario 4: B pensa em “Just do it” aquela noite no chuveiro e conta para A
no dia seguinte. A tenta convencer B de que isso ndo € bom, provavelmente,

porque A n&o pensou nisso primeiro.

Essa heterogeneidade das equipes e das formas variadas de se chegar a
uma ideia desafiam quem gere este processo. No caso da Publicidade, sabendo
da relevancia da criacdo publicitaria brasileira e a exigéncia do mercado
publicitario de respostas criativas rapidas, justifica-se investigar e procurar
entender melhor a viabilidade da gestao dessa pratica.

E na figura do Diretor de Criagdo e no seu potencial de gestdo que
elaboramos o0 nosso estudo. Para tal, nossa amostragem abrange os
departamentos criativos das agéncias Paim Comunicagdo e W3haus de Porto
Alegre.

2.5 A AMOSTRA

A escolha por duas agéncias, justifica-se por ampliar o olhar sobre o
mercado, visto que existem atualmente diversos modelos de agéncias em
atuagdo. Optamos, assim, por uma agéncia com o formato classico (Paim

Comunicagéo) e outra com o modelo digital (W3haus).

O formato classico, como ja mencionado por Sampaio (2003), apresenta a
estrutura basica definida pelas trés etapas principais de trabalho:
atendimento/planejamento, criagdo e midia. Ainda, acrescentamos que o produto
final gerado pelo modelo classico sdo campanhas de comunicagéo integradas,
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que utilizam os meios de massa tradicionais (TV, radio, jornal e midia exterior), os
meios alternativos e a internet. J& o modelo digital, a agéncia atua

predominantemente no ambiente digital.

Ainda, como critérios de selegdo das agéncias, foram levados em conta os

seguintes parametros:

- Facilidade de aproximagao, disponibilidade da agéncia e do
departamento criativo para a realizagao da pesquisa.

- Ser uma agéncia de Porto Alegre, porém com atuagao nacional.

- Atender grandes marcas do mercado nacional.

- Ter relevancia criativa reconhecida em premiagcbes nacionais e

internacionais.

ApoOs a escolha da Paim e da W3haus, foram selecionados para as
entrevistas um gestor e um gerido de cada uma das agéncias. Esta opgédo se
justifica pela busca de maior riqueza no cruzamento das informagdes coletadas.
Embora a tematica desta pesquisa seja a gestao criativa, achamos fundamental
nao entrevistar somente o gestor, justamente para evidenciar os efeitos da gestao,

pois as falas do gerido também precisam ser interpretadas.

Como critérios de selegao dos entrevistados, foram levados em conta os
seguintes aspectos:

- Os gestores deveriam participar ativamente, e com proximidade, da
equipe de criagdo. Devido a isso, nas duas agéncias, ndo selecionamos
o VP de Criacdo, porque ambos nao tinham um envolvimento diario com
a equipe, e sim um Gerente e uma Diretora de Criacdo. No caso da
W3haus, sé existe uma diretora de Criacdo. Ja na Paim existem mais
Gerentes, neste caso a escolha foi feita levando em conta o Gerente
mais antigo.

- Os criativos deveriam trabalhar diretamente com o Gerente ou com a
Diretora de Criagdo ja selecionados, e possuir no minimo dois anos de
trabalho dentro da agéncia. Em ambas agéncias, optamos pelo criativo
com mais tempo de atuagao dentro da agéncia.
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A seguir, entraremos em mais detalhes sobre as duas agéncias e os quatro
entrevistados selecionados. Eles compdem a amostra e terdo suas falas
interpretadas, conforme a metodologia proposta, no segundo capitulo desta

pesquisa.

2.5.1 Paim Comunicagao

Cesar Paim, frente a uma economia menos estatizada, mais moderna e
competitiva, motivou-se a voltar ao mercado publicitario e, juntamente com seu

irmao, fundou a Agéncia Paim.

Em 1991, ele e seu irmao, Marcus, foram indicados por Reinaldo Lopes,
da Escala, e por José Gallo, o recém-nomeado superintendente das
Lojas Renner, para entrar na concorréncia de atendimento da tradicional
rede de varejo. Decididos a encarar o desafio, eles tiveram 20 dias para
apresentar uma proposta. Para montar uma estratégia, os dois
investigaram o vinculo dos clientes com a marca, reforgando o valor da
Renner na vida das pessoas. Depois de apresentarem a proposta,
Cristiano Renner, chefe-executivo da Renner na época, disse: “Bem
diferente, né?”. Era um bom sinal para os irm&os Paim (ARP, 2012, p.
96).

2 «Ag historias da

A descricdo, presente no livro da ARP (2012)
propaganda gaucha”, registra o inicio da Agéncia Paim em Porto Alegre

consolidada com a conquista da concorréncia, para atender as Lojas Renner.

Vale ressaltar que tanto a Paim quanto outras agéncias importantes do
mercado gaucho, como Escala, DCS e Competence, foram fundadas por
profissionais advindos da agéncia gaucha MPM. Esta, que serviu de escola e por
muitos anos foi a maior agéncia de propaganda do Brasil.

Jodo Batista Cabral de Melo, atual Diretor de Novos Negocios e Relagdes
com o Mercado da Paim, acrescenta ainda mais detalhes desta historia:

Os irmdos Marcus e Cesar haviam sido donos da Escala e apés um
periodo a frente dela, decidiram se afastar da propaganda. Venderam
suas partes aos hoje sécios da Escala preparam suas saidas e foram

2 Associagdo Rio-grandense de Propaganda, fundada em 1956.
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tocar outros negécios. O Cesar decidiu dedicar-se a producéao de leite de
vaca. J& o Marcus montou uma consultoria. Tempos mais tarde, ja
pensando em voltar ao mercado, ficaram sabendo que as Lojas Renner
haviam aberto concorréncia para atendimento da sua conta publicitaria e
foram convidados a participar. E diferente das demais agéncias,
decidiram apresentar um raciocinio estratégico e ndo uma campanha
como seria de esperar. Ganharam a concorréncia, € comegaram a
atender a conta enquanto montavam a agéncia. Comecaram a operar
provisoriamente numa sala comercial emprestada pelo entdo sogro do
Cesar. Convidaram a publicitaria Malu Macedo e o publicitario Roberto
Lautert para serem sdcios, formando assim a Paim, Lautert e Macedo
(MELO, 2014).

Com mais de 20 anos de mercado, a Paim €& hoje uma das maiores
agéncias do Rio Grande do Sul, e, provavelmente, a que possui mais clientes de
fora do estado, sejam eles de porte nacional ou estadual. No proprio site da
agéncia encontramos a definicdo do seu perfil:

A Paim é uma agéncia com atuagao nacional. Desde 1991, trabalha para
ajudar os seus clientes a crescer. E isso n&o é discurso, € compromisso.
Tanto que foi a primeira agéncia do Brasil a trabalhar com remuneragao
por resultados, porque acredita em parceria. E, se hoje a Paim n&o para
de crescer é porque os seus clientes ndo param de crescer. A gente
pensa muito. E estimula cada um a pensar do seu jeito. E uma agéncia
coletiva, que incentiva trocas, discussbes, construgcbes em conjunto. O
resultado disso € um trabalho muito mais rico, surpreendente, com ideias
inovadoras e, claro, com muito mais resultados. O envolvimento é uma
das principais caracteristicas da gente. Uma agéncia proxima, dedicada
com um trabalho intenso e profundo. E, além de tudo, dindmica, que
busca se adaptar para conseguir o melhor de cada cliente e colaborador
e fazer a melhor agéncia para a realidade de cada um.

A agéncia possui hoje sua sede em Porto Alegre (Av. Mariland, 477).
Também conta com um escritorio em Sao Paulo (Rua Santonina, 75, conj. 12),
em parceria com a Lautert Associados (agéncia do antigo sécio Roberto Lautert).
Além disso, tem um acordo com a Marco Zero, agéncia de Recife, onde utilizam a
estrutura disponivel e alocam um colaborador, dedicado a uma das contas que

atendem do Walmart a Rede Todo Dia.

2 Disponivel em: http://www.paim.com.br
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A Paim também conta com um espaco de atualizagado e aprendizado, com

I24

estrutura prépria, voltado para o mercado, a Will Meeting School**. A escola

oferece cursos com foco em estratégia, comportamento e comunicagao.

A agéncia langcou em 2012 uma consultoria de marca, a Oito
Endobranding®. A Oito trabalha com gestdo de Endobranding, desenvolvimento e
harmonizacdo de proposta de valor, desenvolvimento de estratégia de

comunicagao interna, workshop e cocriagao.

Em Porto Alegre, a Paim esta instalada em um prédio de 2.560 m?, o qual
conta com quatro andares, nove salas de reunido e um espago para eventos,
assim acomoda melhor seus colaboradores, além de melhorar o atendimento dos
seus clientes. Sobre os clientes atendidos pela agéncia, destacam-se: Ambev
(Cerveja Polar); BRMALLS (nove shoppings, sendo: dois em Curitiba (Shopping
Curitiba e Shopping Estacado), seis no Rio de Janeiro (llha Plaza, Recreio, Via
Brasil, West Shopping, Casa & Gourmet e Center Shopping), e um em Caxias do
Sul (Iguatemi Caxias); Baril; CCGL; Grupo Herval (Lojas Taqi, Iplace, HP Store,
My Store); Italinea; Maxhaus; RBS TV; Lojas Renner; TIM RS; Tyson Foods do
Brasil e WALMART (MAXXI, Sam’s Club e TodoDia).

No ano de 2012 ficou entre as trés agéncias melhor avaliadas por seus
clientes no Agency Scope, realizado pelo Grupo Consultores, com a participagao
dos principais anunciantes e agéncias do Brasil.

24 Disponivel em: http://www.willmeetingschool.com.br
% Disponivel em: http://www.oitoendobranding.com.br
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Gréfico 2 - Ranking Geral de avaliagao dos clientes

—
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Fonte: Agency Scope (2012)

Nesta avaliagdo recebeu alguns destaques: foi a agéncia de melhor
desempenho no atributo “entende do negdcio do cliente”; foi a primeira do ranking
no atributo “a alta diregao se envolve com a conta”; foi a primeira no “cuidado com
producdo audiovisual’; a segunda na “entrega criatividade original”; a segunda no
‘cuidado com produgédo grafica”; a primeira no atributo “oferece boa compra de
midia”; a terceira no atributo “é criativa em midia”; a terceira no atributo “oferece
monitoramento de pds-compra de midia”; a primeira no atributo “cuidadosa com o
dinheiro do cliente”; a primeira no atributo “tem um sistema financeiro
transparente”; a segunda no atributo “tem boa relacdo qualidade/preco” e a

segunda em “consegue rentabilizar o investimento/ROI”.

Além disso, em 2013 a agéncia Paim recebeu o Ledo de Prata no Festival
de Cannes e foi eleita a Agéncia do Ano, pela terceira vez consecutiva, no Voto
Popular da Revista About (2012, 2013, 2014). Em 2014, ganhou como Agéncia do
Ano e teve o professional do ano de criagdo no Saldo da ARP. Também ganhou
bronze na categoria de Inovagéo do El Ojo de Iberoamerica com o “Anulador de
Celular” para a Cerveja Polar da AmBev e prata no Effie Awards, na categoria
David vs Golias, com o case de Copa do Mundo feito para o mesmo cliente.

Em 2015, com a campanha para a Sociedade de Pediatria do RS, ficou
entre as 10 mais populares no Facebook da Archive, revista de propaganda mais
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importante do mundo. Ganhou a categoria de revista regional sul do Prémio Abril
de Publicidade, com peca desenvolvida para as Lojas Renner. E Cesar Paim foi
um dos publicitarios latino-americanos homenageados com o Galo de Ouro no
20° Festival Mundial de Publicidade.

Também, em 2015, a agéncia abriu um espaco experimental no Tecnopuc,
Parque Cientifico e Tecnoldgico da PUCRS, que estimula a pesquisa e a
inovacdo, articulando academia, instituicbes privadas e governo. A ideia do
PaimLab foi mergulhar sua equipe em um ambiente de pesquisa, inovagao e
empreendedorismo, construindo, assim, um modelo de trabalho ainda mais
diferenciado, mesclando laboratoério, coworking e escritério da agéncia, que busca
experimentacéo e dialogo.

A Paim é constituida por 150 colaboradores, além de publicitarios,
arquitetos, psicologos, economistas, advogados, professores, administradores,
informatas, relagdes publicas, musicos e atores. Os socios da agéncia s&o: Cesar
Paim (Presidente e Socio Fundador), Rodrigo Pinto (Socio Diretor de Criagéo) e
Marcus Paim (Socio Fundador).

A agéncia é setorizada em diretoria, criagdo, midia, planejamento,
atendimento, estudio, produgdo e TI. O setor de criacdo é composto por
aproximadamente 42 criativos, o maior da agéncia. Este que possui para a gestao
criativa um Diretor de Criagado (também so6cio da agéncia) e quatro Gerentes de
Criagdo. O restante do setor criativo € formado por duplas de criagao (diretores de
arte e redatores), assistentes e estagiarios.

Os profissionais selecionados da agéncia Paim foram o Gerente de Criagao,
Marcio Blank, e o redator publicitario, Tomas Albrecht.

Marcio € gerente de criagdo com experiéncia de 18 anos de mercado, com
passagem na Agéncia Um Propaganda e Praetzel Comunicagdo. Graduado em
Publicidade e Propaganda pela UFRGS e pds-graduado em Administracdo pela
PUCRS. Ja foi eleito como redator do ano trés vezes — duas pelo Prémio
Colunistas RS e uma pelo Saldo da Propaganda ARP; ganhou prémios como E/
Ojo de Iberoamerica, Effie Awards, Revista Archive, Profissionais do Ano da Rede
Globo e Epica Awards.
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Tomas Albrecht é redator formado em Publicidade com énfase em
Marketing pela ESPM-Sul, com Especializagdo em Cultura Digital e Redes Sociais
pela UNISINOS. Sempre trabalhou como redator e sua carreira comecou em 2010,
na Republica das Ideias. Depois de 14, passou pela DCS, Escala, Agéncia Branco
e, por fim, Paim, onde esta desde 2013. Atualmente, se prepara para um
Mestrado em Midia Interativa pela KTH, em Estocolmo, Suécia.

2.5.2 W3haus

Inaugurada no ano de 2000, em Porto Alegre, a W3haus entrou no
mercado pela iniciativa dos socios Tiago Ritter, Rodrigo Cauduro, Alessandro
Cauduro e Chico Baldini. Como filosofia de trabalho, apresentam quatro pontos de
atuagao, como indicado no site da empresa:

CREATIVE: ouvir cada palavra e pensamento do publico. E transformar
na mensagem mais curta, simples e nova que existir. MEDIA: estar no
lugar certo e dizer a coisa certa. Mesmo que ambos mudem a cada
segundo. INNOVATION: misturar tudo que se conhece de tecnologias,
formatos e tendéncias, até chegar em algo que nao se conhece.
CONTENT: toda marca pode falar com as pessoas. Mas poucas
conseguem manter a conversa.

O foco da agéncia é a comunicagao interativa, passando pelas midias
digitais. Esta presente em Porto Alegre (Rua Mostardeiro, 366) e em Sao Paulo
(Rua Dr. Arnaldo, 2017). Como estrutura, uma casa em S&o Paulo e trés
conjuntos em um prédio comercial em Porto Alegre. Ainda, um estudio localizado
em S&o Paulo, para gravagao de videos, um pergolado com churrasqueira, para
confraternizagdo em SP, e um auditério em Porto Alegre. No total, a agéncia e a
produtora contam com 12 salas de reunides equipadas com telefones, televisores,
Macs, e wi-fi. A W3haus esta dividida em 12 departamentos para atender seus
clientes, sédo eles: planejamento, criagdo, user experience, produgao, tecnologia,
mobile, marketing One-to-One, monitoramento, conteudo, SEO/SEM, midia e
redes sociais.

2 Disponivel em: http://www.w3haus.com.br
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Atende clientes de grande porte como O Boticario, Petrobras, BR
Distribuidora, Ambev, Agiplan, LG, Melitta, Coral, Absolut, Boehringer, BelVita,
Alelo, MTV e ONU. Os trabalhos desenvolvidos pela W3haus podem ser vistos no

Vimeo?®” ou no préprio site da agéncia, ja mencionado.

A W3haus € parte de uma holding independente, com foco em inovagao e
marketing denominada Nonconformity. Além da W3haus, que apresenta em sua
missdo a inquietude frente as situagdes e desafios, existe a Huia e a Bloom. A
Huia € uma produtora digital que nasceu ja com a experiéncia da maior agéncia
digital independente do Brasil, a propria W3haus. Ela usa a tecnologia para
efetivar as ideias e colocar a disposicdo das pessoas. Ja a Bloom, segundo a
apresentacdo da agéncia®®, tem o objetivo de:

[...] usar a tecnologia para marcas e produtos. Ajudamos a empresa a ter
acesso a sua reputacao nas redes sociais usando modelos digitais como
quizzes, jogos e outras plataformas inovadoras para entender o que os
consumidores pensam e dizem das marcas. Com essa tecnologia,
conseguimos atingir um resultado muito mais espontaneo e preciso.

A esséncia da W3haus € fruto da unido de diferentes backgrounds dos
préprios fundadores: tecnologia, jornalismo, publicidade e design. O espirito
multidisciplinar esta presente até hoje na agéncia. E essa perspectiva influencia
nas suas entregas, que acaba alargando o seu campo de atuacdo. Séo elas: de
portal corporativo a plataforma de game 3D; de aplicativo mobile a gestdo de
conteudo em social media; de compra de midia a criacdo de hotsite. Destacamos
a missao, a visao e os valores da W3haus:

= MISSAO: somos a unido de diferentes pessoas prontas para fazer o
gue nao existe.
= VISAO: ser o lugar onde os talentos mais comprometidos e as marcas

mais inovadoras querem estar.

" Disponivel em: https://vimeo.com/107342455
8 Apresentacio em slides disponibilizada pela agéncia W3haus ao autor.
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» VALORES: foco, ousadia, criatividade, organizag&o, colaboragéo, ética,

resultado, tes&o e inquietude.

A agéncia recebeu alguns prémios que merecem destaque: Melhor Hot Site
— AGAD 2005, 2006 e 2007; Prémio de Empresa de Web do Ano — 36° Salao
ABAP de Comunicagado em 2010; 02 Galos de Bronze — Categoria Midia Digital
Jogo Online (Trakinas) e Midia Digital Hot Site (Eudora) — Festival Mundial de
Publicidade de Gramado em 2011; 02 Prata e 02 Bronze — Prémio Pororoca
2011/ABRADI; 01 Prata — Categoria Inovagao e Midia (LG) — Prémio Pororoca
2014/ABRADI; 02 Bronze — Categoria Midia Social e Campanha Integrada (O
Boticario) — Prémio Pororoca 2014/ABRADI.

Em 2015 a W3haus foi eleita a agéncia do ano no Prémio Criatividade
Digital da Abradi. Neste evento também tiveram oito trabalhos reconhecidos, seis
troféus e quatro cases premiados. Também venceram o Grand Prix com o
“‘Espelhos do Racismo” para a ONG Criola. Este mesmo trabalho, em 2016,
ganhou a Estrela Verde do Festival do Clube de Criagdo e quarto lebes no
Festival de Cannes 2016, sendo um prata e trés bronzes nas categorias PR,
Outdoor, Cyber e Creative Data.

Os profissionais selecionados da agéncia W3haus foram a Diretora de
Criacdo, Magali Moraes, e o criativo, Thiago Padilha.

Magali é diretora de criagdo na agéncia W3haus e colunista do jornal Diario
Gaucho, do Grupo RBS. Formada em Publicidade e Propaganda pela FAMECOS
- PUCRS, tem 28 anos de mercado e sempre trabalhou na criagdo. Ja criou
campanhas de sucesso para 0s maiores anunciantes regionais e nacionais, com
destaque para Grendene e Lojas Renner. Em 2012, migrou para o digital onde &
dedicada ao cliente O Boticario. No meio jornalistico, assina a Coluna da Maga no
Diario Gaucho, trés vezes por semana, na contracapa da edigcdo impressa e
também no site do jornal. Seus textos recentes estdo reunidos em
facebook.com/colunadamaga. Apaixonada por temas ligados ao comportamento e
universo feminino, tem diversas colaborag¢des para as revistas Claudia, Claudia

Bebé, Nova, Lola e Women's Health. No mercado gaucho, colaborou para a
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revista Estilo Zaffari e o jornal Zero Hora, além de ter sido colunista da revista
Press Advertising por mais de 3 anos. Seus livros publicados sao: Buffet (2001),
coletanea de cronicas finalista no Prémio Acgorianos de Literatura; Quem nasceu
para cintilante nunca chega a francesinha (2002) e o Diario de uma demitida
(2010).

Thiago € diretor de arte sénior na W3haus. Formado em publicidade e
propaganda pela PUCRS e criador da oficina de direcdo de arte Leiauteando.
Tem seu foco de trabalho na criagédo digital. Nesses oito anos de experiéncia de
mercado, com diregdo de arte, ja trabalhou com marcas como O Boticario, Bis,
Petrobras, Sonho de Valsa, LG, Toblerone, Grémio Foot-Ball Porto Alegrense e
Vinicola Perini.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA E OPGOES METODOLOGICAS

Este capitulo esta dividido em duas partes que irdo construir a
fundamentacéo tedrica e a trajetoria metodologica desta pesquisa qualitativa.

Os fundamentos teoricos tém, como linhas condutoras, cinco categorias a
priori: lideranga, processo de criacdo, comunicagdo, poder e cultura. Nao
excluimos, aqui, a posteriori, o surgimento de novas categorias de acordo com o

andamento e a necessidade do projeto.

Serdo apresentadas também as opg¢des metodologicas que, para tanto,
utilizaremos a Hermenéutica de Profundidade como Método escolhido, sob os
pressupostos de John B. Thompson. Contamos, também, como Técnica de
Andlise, com a Semiologia de Roland Barthes. Para a coleta de dados s&o
aplicadas Entrevistas em Profundidade, identificadas por Jorge Duarte.

3.1 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A escolha das categorias reforga as lentes em que o objeto de estudo sera
analisado, para isso, quando partimos para a esséncia do objeto de estudo — a
gestdo na criacdo publicitaria —, duas categorias se justificam por estarem
enraizadas no objeto: a Lideranga, pelo seu protagonismo na pratica da gestéo; e
o Processo de Criacdo, por ser o campo especifico onde essa gestdo ocorre.

Outra categoria € somada as anteriores, porém esta € recorrente da
sinergia necessaria entre o gestor e o gerido durante o processo de criagao.
Reconhecemos aqui o papel da Comunicagcdo como preditor da interacdo e do
dialogo da dinamica criativa.

Por fim, mais duas categorias serdo utilizadas — Poder e Cultura. Estas,
justificamos por serem mais amplas na relagdo com o objeto, abrindo o campo de
possibilidades de interpretacdo. Também, pela presenca de relagbes de
Poder(res) entre os que atuam no processo, em diferentes posi¢cdes hierarquicas,
e pela influéncia da cultura criativa de cada ambiente de trabalho.
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3.1.1 Lideranca

Reconhecemos um gestor-lider, conforme Macédo et al. (2007, p.110), por
ser capaz de “[...] influenciar a equipe e, sendo por ela legitimado, representa-la e
conduzi-la numa determinada situagdo [...]". O fenbmeno da liderancga,
historicamente, foi explorado de diferentes angulos e abordagens que evoluiram e

sofreram ampliagdes.

Inicialmente, a abordagem era centrada na figura do lider e em perceber
suas caracteristicas. Com o tempo, integrou os liderados e a preocupag¢do com o
desempenho das tarefas e as relagdes interpessoais. O proximo passo, ainda
mais vasto, considera a abordagem situacional ou contingencial. Esta, centrada
no lider, nos liderados e na situacdo, marcando, assim, a flexibilizacado do papel
da lideranca.

Em uma abordagem mais recente, Lipman-Blumen (1999) ressalta a
liderangca como conectiva. Portanto, os lideres promovem interconexdes entre
individuos, empresas e processos de trabalho; sua atuagcdo busca associar,
conectar e combinar suas visbes com os demais envolvidos. O sentido de

comunidade, a vista disso, fortalece a gestdo do capital humano.

Segundo Macédo et al. (2007), cai por terra o antigo modelo em que o lider
era pago para pensar, enquanto o liderado era pago para fazer. O
desenvolvimento da lideranca se complexificou pela ampliacdo de suas
abordagens, e por necessitar de diferentes habilidades para exercita-la. Macédo
et al. (2007) enumeram algumas delas como: dar abertura e atencdo para os
liderados, preparar sua equipe, ser humilde, ter bom humor, promover a

integracao, ser intuitivo e versatil, inspirar e ter uma viséo do todo.

Buscando uma maior aplicabilidade da Lideranca na Publicidade, seremos
norteados pelo estudo de Scott Belsky, fundador e Chief Executive Officer (CEO)
da Behance, empresa com o objetivo de criar produtos e servigos para
organizagdo e execugao no mundo criativo. Belsky ja prestou consultoria para
empresas de midia importantes e ajudou a construir mudangas em agéncias de

Publicidade, principalmente quanto ao fluxo de trabalho. Também ajudou a fundar
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a “Iniciativa de Desenvolvimento de Lideranga Pine Street” no Goldman Sachs
Group, Inc.

A Lideranga, segundo a concepcdo de Belsky (2011), abriga quatro
pressupostos: a revisao do sistema de recompensas; a responsabilidade pela
quimica da equipe; a gestdo da equipe; e a autolideranga. Para este projeto, a
categoria Lideranga, como descrita, justifica-se pelo notavel protagonismo e
influéncia do lider no processo de gestao que, na Publicidade, € ocupado pelo
Vice-Presidente, Diretor ou Gerente de Criacdo. A escolha dos quatro
pressupostos, que serdao futuramente aprofundados, advém da facilidade de
aplicacdo e por dialogar diretamente com a atividade criativa em que a
Publicidade se insere.

Temos como o primeiro pressuposto da Lideranga “a revisao do sistema de
recompensas”, que problematiza o modelo de recompensa tradicional e a curto
prazo, conforme Belsky (2011, p.195): “O impulso de perseguir objetivos criativos
a longo prazo vai contra a natureza do confortavel fluxo de recompensas a curto

prazo que servem para nos sustentar e manter o status quo”.

Assim, o autor recomenda dar um curto circuito no foco a curto prazo,
desligando por um tempo o sistema de recompensas tradicional e construindo um
sistema de recompensas graduais voltados para o engajamento. Um exemplo é a
recompensa por pagamento (tradicional), que deve ser revista, pois, normalmente,
se encontra abaixo de aspectos relacionados a cultura da organizagdo, ao estilo
do gestor e a crenga ou vocagao da empresa.

O desafio na lideranga de projetos criativos, segundo Belsky (2011, p. 203),
€ “encontrar formas de incorporar elementos de prazer que mantenham vocé e
sua equipe motivados e engajados”. O reconhecimento, por exemplo, € um
desses elementos, e que se torna mais poderoso quando distribuido entre a
equipe. Todo esse processo € necessario pois, o impulso inicial para criar vai

sendo perdido com o passar do tempo ao longo do projeto.

O segundo pressuposto, “a responsabilidade pela quimica da equipe”,
comega no momento da contratacdo da equipe, quando o lider procura pessoas

que tenham iniciativa verdadeira. Aliado a isso, o lider precisa cultivar conjuntos
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de habilidades complementares, para além do conhecimento especifico, fazendo
com que seus liderados consigam fazer relagbes que ultrapassem fronteiras,

indispensavel para a o fazer criativo.

Outro fator importante para a quimica da equipe é apoiar a flexibilidade.
Segundo Belsky (2011), o “traseiro na cadeira” ndo € garantia de produtividade.
Medir o trabalho somente pelo tempo € redutor e cria uma cultura de fabrica:

A pressado de ser obrigado a se sentar em sua prépria mesa até certa
hora cria uma cultura de fabrica, que ignora algumas leis basicas de
geragdo de ideias e natureza humana: (1) quando o cérebro esta
cansado, ndo funciona bem; (2) geragédo de ideias acontece em seus
préprios termos; e (3) quando vocé se sente forgcado a trabalhar além da
sua capacidade, comega a odiar o que esta fazendo (BELSKY, 2011, p.
211).

No trabalho criativo, a medicdo dos resultados tangiveis n&do deve
ultrapassar a quantidade de tempo em que a equipe ficou desenvolvendo
determinada ideia, e sim analisar as a¢des tomadas pela equipe e a qualidade
das ideias geradas.

Uma forte quimica, segundo Belsky (2011, p. 213) “ndo somente da
suporte ao desenvolvimento de novas ideias, mas também ajuda a nos livrar das
ruins”. Para isso, o lider ndo deve se sentir pressionado para obter o consenso e
o conflito € comum na equipe, que deve estar confortavel para discutir seus
desacordos, pois eles exigem uma exploragcdo mais aprofundada das opgdes
apresentadas. O lider deve procurar, entdo, incluir todos os integrantes nas

contribuicdes, buscando preservar e avaliar os extremos.

O terceiro pressuposto, “a gestdo da equipe”, € cercado de desafios que
serdo elencados com base em Belsky (2011):

1. Compartilhe a propriedade de suas ideias: o lider deve reconhecer as
variagbes de uma ideia e garantir que seus liderados tomem decisdes
significativas em cima delas.

2. Lideres deveriam falar por ultimo: o processo de criagédo € participativo,

assim sendo, os lideres precisam ouvir tudo com muita atengdo, mesmo
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que ja tenham em mente uma resolugdo. Quando o lider for falar, na
etapa final do processo, deve priorizar as perguntas ao invés de
declaragoes.

3. Julgue e seja julgado no meio do conflito: o conflito da a oportunidade de
avaliar a razdo, a paciéncia e a capacidade dos liderados. Também se
pode construir confianga e ganhar respeito da equipe quando
encorajados a superar, alinhar e fortalecer diante de um grande
problema.

4. Desenvolva os outros por meio do poder da apreciagao: o refinamento
através da apreciagao deve vir antes do processo formal de critica.

5. Procure os focos centrais: Belsky (2011) indica perguntar as pessoas
onde elas conseguem ajuda, identificando quem sdo as pessoas que
sempre sabem ou tém resposta para os problemas, denominadas de
focos centrais, e que devem ser ouvidas, ter mais poder, influéncia e

responsabilidade.

O ultimo pressuposto “a autolideranga”. Talvez, o mais desafiador, como
cita Belsky (2011), seja gerenciar a si proprio. Neste exercicio, a autoconsciéncia
vem em primeiro plano, pois nela conseguimos amplificar a nossa toleréncia as
incertezas. Um lider autoconsciente tera uma estrutura mais forte para conseguir,

do fracasso de um projeto, capturar os seus beneficios e aprender com os erros.

Uma armadilha mencionada por Belsky (2011, p. 239) é o narcisismo
visionario, que “é a tendéncia do lider de pensar que ele ou ela € a excegao a
regra”’. Acaba, nesta situagdo, sendo levado pela novidade, fazendo com que
perca de vista o que ja foi feito anteriormente, no passado. O desafio aumenta por
saber que mesmo quando o lider retoma licdes do passado, necessita questiona-
las. A contrariedade, no terreno da sabedoria convencional, faz com que tudo

possa ser melhorado.

Por fim, Belsky (2011) associa a autolideranga a responsabilidade de tornar
uma ideia sustentavel, como um empreendedor, que deve manter-se sempre em
movimento e na disposi¢cao de desviar do “normal”. Como lembra Belsky (2011, p.
245): “A visdo de realizagbes extraordinarias esta, por definicdo, uns poucos

passos além do consenso e da logica convencional”. Manter o pensamento “fora
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do normal” € um aprendizado que o lider busca confianga enquanto os outros

duvidam, e contra as cobrangas externas.

3.1.2 Processo de Criagao

No epilogo da obra de Giannetti (2002), o autor explica o “conversar
filosofico” de uma maneira similar ao nosso entendimento sobre o processo de

criacdo. Em tal caso, o processo de criagio:

[...] ndo é uma via expressa que liga um ponto a outro na cidade, mas
uma alameda arborizada por onde se passeia prazerosamente, um tanto
ao acaso, na companhia de ideias e bons amigos. Ao final do passeio,
nao ha vitoriosos nem derrotados. Ha o valioso reconhecimento do
percurso trilhado, das questdes sem resposta e de novos caminhos a
percorrer — ha a certeza inabalavel de que € preciso prosseguir
(GIANNETTI, 2002, p. 181).

A citacao reforga a ideia de que o processo nao pode ser visto como uma
coisa sO: concreta e isolada. Nem mesmo como um caminho unico: linear e
retilineo. Nao é estatico, pois sugere o movimento, o atrito e a cada trabalho gera
um processo particular, envolvendo inumeros condicionantes. Mesmo assim,
podemos analisar a experiéncia dos criadores e tentar encontrar regularidades,
ndo como garantia de sucesso, mas como reflexdo da sequéncia de trabalho e da
sistematizacao deste processo.

Segundo Angeles (1996, p. 28), o processo de criacdo “[..] é uma
manifestacdo da criatividade através de modos especificos de trabalho, que,
sistematizados genericamente, podemos assim denominar. Ou seja, um conjunto
de fases sucessivas que integram o trabalho”. Consequentemente, surgiram
alguns modelos que se preocuparam em classificar essas fases ou etapas. O ano
de 1910 data o primeiro modelo concebido por John Dewey (apud MARTINEZ,

1999, p. 53), que descreve as cinco etapas da resolugdo de um problema:

1. Encontro com uma dificuldade ou problema.

2. Localizacao e definigao do problema.
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3. Planejamento de possiveis solugdes.
4. Desenvolvimento das solucdes e analise de suas consequéncias.

5. Aceitacao da solugao proposta.

Outro modelo mais difundido é o de Wallas (apud ANGELES, 1996, p. 28),
baseado na analise realizada pelo matematico Henri Poincaré, chega a conclusao
sobre as quatro etapas da “arte de pensar”, sao elas:

1. Preparagao: recolha das informagdes necessarias sobre o problema.
Apresenta uma correspondéncia com as duas primeiras etapas do

modelo de Dewey.

2. Incubacao: fase de preparacao do caminho para a solugao do problema,
aparentemente, ndo é uma atividade consciente e supde-se que nela

trabalham os processos inconscientes.
3. lluminagao: solugao criativa.

4. Verificagdo: comprovagao da validez das ideias.

Apo6s Wallas, muitos outros modelos foram criados, porém, segundo
Angeles (1996), apesar de apresentarem algumas variantes referentes as fases,
sdo modelos muito parecidos. Estes modelos, juntamente aos citados de Dewey e
Wallas, sdo conhecidos como modelos classicos.

Outra corrente € denominada de modelos cognitivos. Martinez (1999)
aponta as principais diferencas entre os modelos classicos e modelos cognitivos
frente ao processo criativo. Os modelos classicos limitam-se a uma observagao
externa, tendo o processo definido por fases ou etapas. O processo para estes
autores € como algo estatico e sequencial. Ja nos modelos cognitivos,
preocupam-se também em descrever as atividades internas e definem o processo
pelas distintas operagcdes e mecanismos da atividade cognitiva. Enxergam o
processo como algo dinamico, inter-relacionado e com mecanismos de
retroalimentacdo. Outros processos também passam a intervir na producédo do

pensamento criativo: percepg¢do, memoria e o proprio pensamento.
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Ainda, quando olhamos para o processo criativo, na perspectiva de um
grupo criativo, resumidamente, elucidamos alguns fatores propostos por Anzieu
(apud DE MASI, 2003, p. 476-479):

1. Saisissement (surpresa): regressdo momentédnea aos processos
primarios, e pode ser atingido pelo insight, que é possivel pelo fato de
que o saisissement, a incubagao, a duvida, a reflexdo, baixam a guarda,
atenuam-se as duvidas do criativo, reduzem-se censuras e predispdem
a ter acesso as ideias. Esse baixar a guarda pode ser feito de duas
maneiras segundo o autor: a acumulagédo, excesso de contato com
humanos, relagdes sexuais, viagens, etc.; e a privagao, estimulada pelo

siléncio, abstinéncia e imobilidade.

2. Tomada de consciéncia: captura da ideia lampejante, que pode ser
bloqueada ou facilitada em grupo. Aqui, 0 socorro ndo vem da
acumulagao ou da privacdo e sim da possibilidade de confiar, de se

confrontar com uma pessoa amiga ou um grupo criativo.

3. Embrido: permite a criatividade produzir o seu embrido (matriz, tabela,
esquema, algoritmo, estrutura, sistemas, etc.). No caso do grupo, é a
fase que deve ser bem organizada na qual se nota que uma pessoa

sozinha ndo conseguiria ou sentiria maior dificuldade de efetua-la.

4. Licenciamento: é o licenciamento da obra por parte do autor, o corte do
corddo umbilical entre criador e criatura. O grupo criativo tende a levar
vantagem nesta fase pela for¢ca solidaria e a possibilidade de varios

defenderem a mesma ideia.

5. Dissabor: insatisfacdo que quase sempre acomete o criativo a sua obra
licenciada.

Entretanto, o processo de criagcdo € maior do que o ato em si de criar e
maior do que a ideia gerada. Acima dessas consideragdes, € o processo que faz
com que o homem cresca, conforme Ostrower (2010):
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O poder criador do homem é sua faculdade ordenadora e configuradora,
a capacidade de abordar em cada momento vivido a unicidade da
experiéncia e de interliga-la a outros momentos, transcendendo o
momento particular e ampliando o ato e a experiéncia para um ato de
compreensdo. Nos significados que o homem encontra — criando e
sempre formando - estrutura-se sua consciéncia diante do viver
(OSTROWER, 2010, p. 132).

Procurando uma associagdo mais direta do processo criativo a Publicidade,
embasaremos nossos estudos nas contribui¢des de Jodo Anzanello Carrascoza,
que atuou como redator publicitario, atualmente académico e pesquisador
referéncia no Brasil em publicagbes sobre criagdo publicitaria. Carrascoza (2008),
dedicado a criacdo aplicada ao fazer publicitario, observa os métodos de criacao
mais explorados no cotidiano das agéncias. Esta categoria, como apresentada, é
notdria pela relagédo inerente e dinamica entre o gerir e o fazer. A gestéo criativa
na publicidade €& parte do fazer, e, por conseguinte, do proprio processo de
criacao.

Carrascoza (2008) expde os principais processos de criagdo utilizados pela
Publicidade: a associagédo de ideias; a bricolagem, intertextualidade e estilizagédo
publicitaria (parafrases e parodias); ready-made.

A associacgédo de ideias € uma das técnicas mais cultivadas no dia a dia das
agéncias de publicidade. Ela consiste na liga, na mistura de ideias em busca de
uma ainda maior e mais original. Carrascoza (2008) exemplifica os trés tipos de
associagodes de ideias por semelhancga, por contiguidade e por causa e efeito.

[...] quando observamos uma paisagem reproduzida em um quadro,
nossos pensamentos s&o conduzidos a cena original, que é uma
associagao por semelhanca. Quando se fala sobre um apartamento em
determinado edificio, pode-se pensar em outros existentes ali; a
associagdo se da entdo por contiguidade. Se pensamos em um
ferimento, é quase impossivel ndo nos lembrarmos da dor que ele
provoca, por isso a conexdo de ideias nesse caso é a causa e efeito
(CARRASCOZA, 2008, p. 19).

Existe ainda um exercicio de associacdo de ideias aplicado em
universidades e demonstrado por Carrascoza (2008), que esclarece o poder de
uma associagdo de ideias. O exercicio consiste na elaboragdo de um anuncio

para um zooldgico que comemora 100 anos de existéncia.
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Diante deste desafio, existem duas coordenadas evidentes de associagao:
a do mundo animal (zooldgico) e a da temporalidade (um século de existéncia).
Foi solicitado aos alunos que listassem em uma coluna animais que atraissem as
pessoas ao zoologico, e, em outra coluna, a do tempo, coisas relacionadas a

longevidade.

Os mais citados na lista dos animais foram: le&o, elefante, girafa, zebra,
macaco, tigre, dentre outros. Ja na coluna da longevidade: cabelos brancos,
rugas, bengala, dentadura, etc. Quando solicitados a associar elementos das
duas colunas, surgiram resultados como: urso grisalho, ledo calvo e elefante com

rugas.

Ao olharmos um dos resultados mais citados, do elefante com rugas,
estamos diante de uma criacdo semelhante a de um dos anuncios premiados no
Festival de Cannes. Nesse anuncio é apresentada uma imagem em close de um
dos olhos de um elefante, com as rugas marcadas, para comemorar os 115 anos

do Zooldgico.

O exemplo do anuncio serve para reforgar o poder da associacao de ideias
aplicado ao universo da publicidade. Entendemos que, nesse caso em especifico,
uma simples associagado gerou resultado, muito pelo fato de se tratar de um
anuncio incomum (um zooldgico comemorando 100 anos). Normalmente,
precisaremos trabalhar com uma lista maior de associagcbes e de formas ainda

mais complexas para tirarmos o devido proveito desta técnica.

Para além da associacdo de ideias na Publicidade, também sdo muito
utilizados os recursos da intertextualidade e do ready-made. A intertextualidade,
segundo Carrascoza (2008), esta fortemente ligada a capacidade de gestdo de
discursos variados. Para isso, necessitamos de uma rica bagagem cultural, com
disposicao para amplia-la frequentemente. Todo esse esfor¢o de “leitura cultural”
tenta aproximar do publico a mensagem publicitaria criada, facilitando o seu

entendimento.

Carrascoza (2008, p. 24) descreve como a publicidade utiliza esses
recursos: “Essa tessitura é obtida por meio da citagdo, da alusdo, ou da
estilizagdo, o que nos leva as parafrases (quando um texto cita outro para



92

reafirmar suas ideias) e as parodias (quando um texto cita outro para contestar

seu sentido).”

Ja o ready-made é encontrado na Publicidade quando utilizamos em sua
linguagem frases, imagens ou ideias tiradas da sua fonte original sem alteragéo.
Ou seja, a utilizagdo de uma personalidade de uma novela em uma campanha,
um estilo grafico conhecido ou uma letra de musica famosa. Segundo Carrascoza
(2008), é uma assisténcia que os criativos utilizam nas campanhas, n&o buscando
um resumo ou uma reformulagdo, e sim a utilizagao literal dessas frases ou

imagens.

3.1.3 Comunicagao

Distante de ser um processo unilateral, a comunicagao ¢é “[...] sobretudo um
exercicio de mutua influéncia, a partir da transmissao de informacodes, ideias ou
emogdes de uma parte para outra utilizando coédigos compartilhados [...]
(MACEDO et al., 2007, p. 73).

Visto que o Publicitario trabalha em grupo e tem por vocacéo a producéo
de diferentes discursos, a comunicagdo ajuda na construgdo das ideias e no
repertorio de formas de comunicar para seus publicos, como indica Carrascoza
(2008, p.18):

Os criativos atuam cortando, associando, unindo e, consequentemente,
editando informagbes do repertorio cultural da sociedade [...]. Essa
posicéo tedrica é também a assumida pelo préprio mercado na figura do
publicitario brasileiro mais premiado internacionalmente, Washington
Olivetto, que afirma ser o criativo um adequador de linguagem
(CARRASCOZA, 2008, p. 18).

A importancia da adequacéo da linguagem nao é exclusiva da Publicidade.
E na tentativa de evitar ruidos de comunicagdo, ou de nao ser devidamente
compreendido, cresce o0 numero de iniciativas e de areas em desenvolvimento

para este fim. Como exemplo, podemos destacar o crescimento dos
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departamentos de Marketing Interno nas empresas, para planejar estratégias

conectadas a comunicagao interna.

A comunicagdo ocupa um lugar importante dentro da atividade criativa,
principalmente por trabalhar com conteudos subjetivos. Conforme Ostrower
(2010):

O homem pode falar com emocéao, mas ele pode falar também sobre as
suas emogdes. Estende a comunicabilidade a conteudos intelectuais. Ele
pensa e pode falar sobre seus pensamentos. Refletindo a respeito dos
dados perceptivos do mundo, o homem pode formular ideias e hipoteses
de crescente complexidade intelectual e comunica-las aos outros como
propostas de futuras atividades (OSTROWER, 2010, p. 22).

A formulagao de ideias e hipoteses, por meio de ordenacgao, faz parte do
cotidiano dos criativos. Todas as expressdes subjetivas, conceitos mais abstratos,

s&o ordenados em uma comunicagao objetiva.

[...] o formar, o criar, € sempre um ordenar e comunicar. Nao fosse assim,
ndo haveria dialogo. Na medida em que entendemos o sentido de
ordenacgodes, respondemos com outras ordenagdes que sao entendidas,
por sua vez, justamente no sentido de sua ordem (OSTROWER, 2010, p.
24).

A capacidade de resposta, importante para a comunicagdo dialdgica,
encontra suporte na Teoria Sistémica em Comunicagao, que trabalha diretamente
com feedback. Segundo Temer e Nery (2009), um Sistema é “uma estrutura
social que se distingue do meio social no qual se encontra, mas esta aberta as
suas influéncias”. Ainda, enfatiza a interacdo dentro de um sistema, pois “essa
teoria vincula a nog&o do conjunto social ao sistema organico, a partir da ideia de
uma constante interagdo entre as partes de um conjunto integrado”. (TEMER;
NERY, 2009, p. 54).

Desta forma, tanto a Agéncia de Publicidade, quanto o departamento de
criacdo sao sistemas, complexos, influenciaveis, dinédmicos, com relagdes

variadas e forte intercambio, que tomam por base o feedback.
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Temer e Nery (2009) constatam que, nos anos 60, o modelo sistémico
serviu como base para De Fleur acrescentar o conceito de feedback ao modelo
de comunicacao linear. Este conceito, também denominado de retroalimentacéo,

pode ser compreendido como:

[...] a informacéo que retorna ao meio, que realimenta o sistema, dando
condicbes para a sua preservagao. Trata-se de um mecanismo que
permite a fonte controlar o modo como o receptor esta recebendo as
informagdes. O feedback é a opiniao do publico sobre o produto, o
impacto que causa ou causou (TEMER; NERY, 2009, p. 54).

Outo modelo tedrico de comunicagéo, além do sistémico, que trabalha com
o conceito de feedback, foi adaptado por Wilbur Schramm do modelo eletrénico
de comunicagado. Este refere o feedback como “comunicacdo de retorno”, que
propde “[...] focalizar o dialogo caracteristico da comunicag&do interpessoal,
quando os interlocutores se alternam nas fungdes de comunicador e receptor,
registrando-se entdo a ‘comunicagéo de retorno”” (feedback) [...] (BELTRAO, 1977,
p. 96).

Neste modelo, pela alternancia comunicador/receptor, deve ser avaliada a
interpretacdo da mensagem. Quando o tomamos por base, identificamos que a
dinamica do receber/decifrar e codificar/comunicar & alternada também como o
comunicador/receptor, e a comunicagao de retorno (feedback) serve como um

regulador.

Aproximando o conceito de feedback ao processo de criagcdo para a
Publicidade, ressaltamos o momento em que os criativos levam suas ideias para
aprovacao interna com o Diretor de Criacdo. Nesta reunido, os criativos vao
receber um feedback sobre as suas ideias. Grande parte delas serédo descartadas,
outras poderao receber informagdes sobre a sua fragilidade e uma ou mais serdo
aprovadas. Essa € sO a primeira barreira que uma ideia pode encontrar neste
processo, ainda existe o feedback do Atendimento e do préprio Cliente sobre a
ideia apresentada.
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Para este projeto, o viés empregado a categoria Comunicagdo estara
focado na comunicagdo dos integrantes do departamento criativo, durante o
processo de gestdo e criagdo das ideias, entre os proprios integrantes e nas
relagbes com outros departamentos dentro da Agéncia. Em sintese, é a
comunicagdo durante o gerir e o fazer criativo que ajuda no desempenho da
equipe. Esta categoria, como referida, justifica-se pela necessidade de sinergia
em uma atividade desenvolvida em equipe, como na criagdo publicitaria: em

duplas ou grupos.

Para o nosso estudo, utilizamos o conceito de Comunicagdo mediante as
aplicagdes de Pentland (2012), que vé a Comunicagdo como fator dominante e
preditor do desempenho sinérgico de uma equipe. A pesquisa realizada pelo
Human Dynamics Laboratory do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
publicada por Pentland (2012), preocupa-se com a nova ciéncia da formagao de
grandes equipes. O desafio consiste em desvendar a “quimica” das equipes com
grande desempenho.

Para conduzir os estudos, foram equipadas com crachas eletrbnicos
equipes de inovagao, areas de pos-operatorio em hospitais, equipes de
atendimento ao cliente em bancos, equipes de operacdes de apoio e equipes de
call center. Este cracha eletronico coletava dados sobre os seus habitos de
comunicagado — tom de voz, linguagem corporal, com quem vocé fala e o quanto

fala, o seu nivel de extroversao e de empatia.

O fator dominante apresentado pela pesquisa, como preditor do sucesso
de uma equipe, foi o padrdao de comunicacio, tdo relevante quanto os demais
fatores juntos (inteligéncia individual, personalidade, qualificacéo e conteudo das
discussdes). Segundo o estudo, que retomamos aqui, os trés aspectos da
comunicagdo que mais afetam o desempenho das equipes sado: Energia,
Engajamento e Exploracéo.

O primeiro aspecto, Energia, corresponde ao numero e a natureza de
interacdo entre os membros da equipe. Uma unica interacdo, pode ser um

comentario, uma afirmagdo ou um aceno com a cabec¢a. Quanto maior o numero
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de interag¢des, maior o desempenho da equipe. Ja em relagdo a natureza ou o tipo
de interacdo, Pentland (2012) esclarece:

O meio mais valioso de comunicagcédo é o cara a cara. Na sequéncia, o
melhor é o telefone ou a videoconferéncia, mas com um porém: essas
tecnologias véao perdendo a eficacia a medida que mais gente participa
da ligagdo ou da conferéncia. As formas menos valiosas de
comunicagdo sao e-mail e mensagens de texto (PENTLAND, 2012, p.
31).

E importante enfatizar que o nivel de energia néo é estatico, e o calculo é
feito através do numero de interacdes efetuadas ponderado pelo tipo de interacio.
Assim, cada integrante recebe uma nota pela Energia, em seguida é feita a média
da equipe.

Em equipes de criagdo publicitaria, a Energia vai depender muito da forma
como a agéncia trabalha. Por exemplo, se trabalha em duplas de criagao, o nivel
de Energia sera muito maior nas duplas de trabalho. Porém, € comum remanejar,
fazer com que as duplas ou os grupos de trabalho se misturem. Em grupos
criativos, normalmente heterogéneos, €& mais dificil gerir a interacdo dos
integrantes, além disso as novas tecnologias ampliam as possibilidades de
comunicagao, tornando-se uma barreira para a comunicagao mais valiosa: o cara

a Ccara.

Ja o segundo fator, Engajamento, refere a distribuicdo de energia entre os
integrantes da equipe. Conforme indica Pentland (2012, p. 31), “em uma equipe
simples, de trés pessoas, 0 engajamento € fungdo do volume médio de energia
entre Ae B, Ae Ce B e C" O ideal € quando a equipe exibe uma energia
relativamente igual e razoavelmente elevada com todos os membros. Excluir
alguns membros da equipe acaba prejudicando o funcionamento em comparagao

com equipes totalmente engajadas.

O Engajamento exige um olhar sensivel de quem gere o processo. No caso
da criagc&o publicitaria, em um departamento criativo grande, com 40 criativos, &
muito comum que se formem pequenos grupos por afinidade, pelo trabalho

envolvido ou pela conta atendida. Somente com o entendimento das diferengas
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de cada um, e as peculiaridades dos processos e dos trabalhos para se construir
uma equipe que tenha um maior contato com todos membros. Neste caso, o

Engajamento indica ser mais facil de ser praticado em pequenas equipes.

A terceira dimenséao, Exploracao, faz relagcdo com a comunicacio travada
com membros de fora da equipe. Segundo a pesquisa, as equipes de
desempenho superior buscavam mais conexdes externas. Além disso, Pentland

(2012) aponta para outro fator relacionado a Exploraggo:

Vimos também que uma nota boa em exploracido é mais importante para
equipes de criagdo, como as responsaveis por inovagao, que precisam
de novas perspectivas. Para medir a exploragao, precisamos ampliar a
distribuicdo de crachas em uma organizagdo (PENTLAND, 2012, p. 31).

No caso da criacdo publicitaria, que necessita de novas perspectivas a todo
momento, a Exploracdo € valiosa, e parte da conexdo do Departamento Criativo
com membros de outras equipes dentro da Agéncia de Publicidade como:
Atendimento, Planejamento, Midia e Produgdo. Na Publicidade, foi a partir da
década de 80, de maneira mais concreta no Brasil, que se nutriu diferentes
discussoes, perspectivas e possiveis modelos de trabalho levando em conta a
integracao dos setores.

Podemos também acrescentar o proprio cliente e os consumidores como
equipes externas, na ampliacdo de perspectivas no fazer criativo. O desafio da
Exploracdo é constante, pois inumeros sdo os fatores que dificultam o seu
exercicio, como prazos de trabalho muito apertados, atrito entre pessoas e

setores e a falta de uma cultura colaborativa dentro da Agéncia.

3.1.4 Poder

A categoria Poder oferece uma maior amplitude na interpretagdo do nosso
objeto de estudo, que, por sua caracteristica processual — gestdo criativa, ndo
pode ser abordado de forma simplista. O proprio conceito de Poder ja carrega em
sua esséncia varios sentidos, como aferido por Ramos (2008):
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Ja recebeu, em diversas épocas e em varios tedricos, uma pluralidade
de concepgbes. A sua metalinguagem, por esséncia e por exceléncia, é
polissémica. Tem recebido inumeras leituras e interpretagdes, que, de
alguma forma, nomeiam a sua importancia (RAMOS, 2008, p. 163).

A concepcédo de Poder, para este projeto, abrigara a perspectiva de
Barthes (1978, p. 11) que o enxerga como pluralista e associada a libido
dominandi. Pluralista, pois “[...] esta presente nos mais finos mecanismos de
intercambio social: nd&o somente no Estado, nas classes, nos grupos, mas ainda
nas modas, nas opinides correntes [...]". Neste caso, o Poder (ou melhor,
Poderes) esta enraizado em qualquer discurso, inserido na nossa linguagem e na
nossa propria lingua. O entendimento do Poder como pluralista permite perceber
a sua presencga ndo sO na esfera politica, mas dentro das empresas, como € o

caso deste estudo, dentro de um departamento de uma Agéncia de Publicidade.

Em sintese, no pensamento barthesiano o Poder ndo se separa das
praticas sociais cotidianas, que sao revestidas de significado. Conforme Barthes
(1978), o Poder é um parasita:

[...] de um organismo trans-social, ligado a histéria inteira do homem, e
ndo somente a sua histéria politica, histérica. Esse objeto em que se
inscreve o poder, desde toda eternidade humana, é: a linguagem — ou,
para ser mais preciso, sua expressao obrigatoria: a lingua (BARTHES,
1978, p. 12).

A relacdo do Poder com a lingua fica mais aparente quando observarmos
os diferentes tipos de discursos, justamente pela natureza dinamica e conflitante
desses; eles permitem que possamos desconstrui-los e interpreta-los, pois, o seu
sentido nunca estara fechado. A exemplo de resisténcia ao Poder, ou a trapaca
da lingua como “servidao e poder”, € encontrada na Literatura, que, para Barthes
(1978, p.16), “é a lingua fora do poder, no esplendor de uma revolugao

permanente da linguagem”.
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O Poder esta associado a Libido, segundo Ramos (2008), em uma visao
mais ampliada, pois pode ser traduzido como energia prazerosa no pensamento
barthesiano. Neste aspecto, Barthes dialoga com a Psicanalise, na medida em
que particulariza a Libido como energia prazerosa em diferentes fases, como
descreve Ramos (2006, p. 177): “Passa pela oral, anal e falica durante a primeira
infancia. Possui constancia, supratemporalidade e supraespacialidade. Tal qual
acontece com o Poder, que é imutavel no curso da histéria, porém se singulariza

em cada conjuntura”.

Na atividade criativa publicitaria, se singulariza pela geragdo de energia

prazerosa através do potencial criador, este que:

[...] elabora-se nos multiplos niveis do ser sensivel-cultural-consciente do
homem, e se faz presente nos muiltiplos caminhos em que o homem
procura captar e configurar as realidades da vida. Os caminhos podem
cristalizar-se e as vivéncias podem integrar-se em formas de
comunicagdo, em ordenagbes concluidas, mas a criatividade como
poténcia se refaz sempre. A produtividade do homem, em vez de se
esgotar, liberando-se, amplia-se (OSTROWER, 2010, p. 27).

Como exemplo aplicado a criagdo publicitaria, podemos elencar algumas
atividades que reforcam esses “prazeres”. vivenciar intensamente o processo de
criacao; resolver problemas em curto prazo; aprovar e acompanhar a produgao de
uma ideia; trabalhar com grandes marcas e grandes recursos; ter uma ideia
exposta nos meios de comunicagdo de massa; escutar os comentarios das
pessoas sobre a publicidade criada; competir em festivais e ganhar prémios.
Todos estes exemplos reforcam a atividade criativa como estimulante,

fundamentalmente por estar centrada na busca pelo novo.

Ao aprofundarmos ainda mais sobre o ato de “buscar o novo’,
compreendemos que a criatividade €, segundo Ostrower (2010, p. 166), “[...] a
essencialidade do humano no homem. Ao exercer o seu potencial criador,
trabalhando, criando em todos os ambitos do seu fazer, o homem configura a sua
vida e lhe da um sentido”. Assim, a energia prazerosa gerada pelo ato de criar
esta na esséncia do proprio homem, a ponto de confundir-se com a prépria vida.
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“Criar é tao dificil ou tdo facil como viver. E € do mesmo modo necessario”
(OSTROWER, 2010, p. 166).

Os proprios criativos publicitarios reconhecem a necessidade de criar.
‘Fazer coisas novas é um jeito de se manter consciente” (WARNER apud
BURTENSHAW, 2010, p. 97), o que nos leva a parte menos romantica do
processo:

Trabalhar em criagdo é viver num turbilhdo de emocgbes. Vocé sofre
pressdo para produzir, angustia para criar, ansiedade para resolver,
panico quando da branco (e da sempre), inseguranga para apresentar
suas ideias e frustragdo quando elas ndo sido aprovadas. Detalhe: ter
ideias reprovadas é a coisa mais comum do mundo (DOMINGOS, 2003,
p. 117).

Retomando a concepc¢ao de Barthes, ele acrescenta ao conceito de Poder
com libido o complemento dominandi, assim o faz, pois o prazer integra a relagao
entre dominadores e dominados. Ao levarmos em conta a gestdo criativa,
percebemos que ela opera sob influéncia desta relagdo prazerosa também entre
os gestores e os funcionarios. Esta dominacdo ndo é gratuita, como explica
Ramos (2006):

A dominagdo ndo tem gratuidade. Nao esta outorgada, como uma
fungdo, que varia entre a miopia e a cegueira. Esta conectada a tomada
da compensacédo prazerosa. Pode se particularizar sob as formas de
Sadismo e de Masoquismo, mesmo que ndo explicitadas pelo autor
(RAMOS, 2006, p. 179).

Este jogo de poder, ou de poderes, conectados, faz parte do processo de
gestdo, na medida em que existem fungbdes e cargos distintos, diferentes niveis
hierarquicos, formas dessemelhantes de perceber direitos adquiridos, de receber
feedback e de ser motivado. Ja por parte dos gestores, eles terdo critérios
particulares para avaliar as ideias, até pela subjetividade da fungdo. Nao existe

em Publicidade apenas uma resposta exata para um problema de comunicacéo.
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Devido a isso, na criagédo publicitaria, o gestor se impde ideologicamente
sobre os criativos e sua superioridade hierarquica garante esse poder em relagao
aos seus subordinados. A principal matéria-prima da atividade criativa, a ideia, é
da responsabilidade do gestor atuar como um “filtro” na selegcdo das melhores
delas. Além disso, também ¢é visto como conselheiro dentro da equipe, pela
posi¢ao que ocupa.

Contudo, a categoria Poder se justifica segundo o pensamento barthesiano,
pois este projeto se insere na visdo plural de Poder, que entende as reagdes de
poder ndo s6 na histéria politica, mas nas relacbes de trabalho dentro de um
departamento criativo. Também, por reconhecer a criagao publicitaria como fonte
de “energia prazerosa”, tanto para quem gere o processo quanto para quem
participa da atividade.

3.1.5 Cultura

O criativo publicitario utiliza, na composi¢cao de suas mensagens, dos mais
diversos discursos, tendo como objetivo a persuasdo. Por esta caracteristica da
atividade, Rocha (1990) define o profissional como um bricoleur. Ainda,
Carrascoza (2008, p. 18), complementa que: “A bricolagem, assim como o
pensamento mitico, € a operagao intelectual por exceléncia da publicidade”. A
bricolagem publicitaria mescla, mistura, associa, corta, cola e edita discursos e

materiais culturais, tanto populares como eruditos.

O conceito de bricolagem esta associado a hibridizagdo das culturas, em
que “[...] os valores culturais tornam-se hibridos, perdem sua esséncia original e
sdo ressemantizados” (HANSEN, 2013, p. 160). A Publicidade, a exemplo disso,
se apropria e transforma com frequéncia essas ideias culturais. Carrascoza
(2003) relaciona a hibridizagdo cultural com o préprio processo de criagdo na
Publicidade, em que esses universos culturais vao servir de matéria-prima para o

discurso publicitario.
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Fica evidente que, para o desempenho da atividade criativa publicitaria, se
exija um vasto “background cultural” que sirva de insumo para a bricolagem.
Como indica Vignelli (2009, p. 6): “Creativity needs the support of knowledge to be
able to perform at its best”. E este “conhecimento” & absorvido culturalmente pelos
criativos. Segundo Dan Warner, redator da Agéncia de Publicidade briténica
RKCR/Y&R:

As equipes de criagdo sdo muito comparadas com os pegas, passaros
famosos por “pegar” e guardar tudo o que veem: elas estdo sempre
coletando ideias, fotos, recortes de revistas e tudo mais que acham que
vale a pena guardar, produzindo inspiracdo criativa que pode ser
aproveitada posteriormente (WARNER apud BURTENSHAW, 2010, p.
97).

Ampliando o conceito de “background cultural”, faremos o uso da categoria
Cultura através do pensamento barthesiano. A escolha por Barthes se deu por ele
ser um observador de fatos culturais como a publicidade, o cinema, as histérias
em quadrinhos e a moda. E por sua visdo de Cultura como intertexto, Barthes
([s.d.], p- 84-94) dialoga diretamente com a rotina dos criativos publicitarios, que
combinam discursos por meio do jogo intertextual. Para Barthes ([s.d.], p. 84), a
Cultura é: “[...] o conjunto infinito das leituras, das conversas — ainda que sob a
forma de fragmentos prematuros e mal compreendidos —, em resumo, o intertexto,

que faz pressao sobre um trabalho e bate a porta para entrar”.

A categoria Cultura, fundamental na teoria barthesiana, “[...] sincretiza na
maresia do quotidiano, como as nossas conversas, as nossas leituras, as nossas
musicas. Decodificamos, como intertexto, materializando os nés que unem o
evento da linguagem ao evento social” (RAMOS, 2006, p. 175-176). A
caracterizagao do intertexto, para a compreensao cultural, remete ao repertorio
das influéncias, das fontes utilizadas para criar, das referéncias e das origens do
criador e do trabalho criado.

Na perspectiva em que a Cultura € o intertexto, Ramos (2008, p. 165)
elucida o pensamento barthesiano de que: “N&o existe fala sem um paradigma. O
ego é tecido pela linguagem, tendo um outro como referéncia”. Nesse sentido, s6
existe o ego pelo alter ego e remete ao binémio criador e criatura. Na Publicidade,
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também é estreita a relagdo do criador com suas referéncias, justamente porque a

busca por elas é constante dentro da propria linguagem ou fora dela.

Quando levada ao extremo, o uso de uma referéncia pode implicar plagio
ou acentuar “coincidéncias” entre ideias semelhantes. Também denominada
coloquialmente no meio publicitario como “excesso de referéncia”, quando uma
peca publicitaria fica muito parecida com outra ja criada. Prova disso sdo as
inumeras denuncias feitas ao CONAR, responsavel pela autorregulamentagao
publicitaria sobre plagios para julgamento no Brasil.

Ao mesmo tempo, reconhecemos a importancia do remix como maneira de
conceber a criatividade. Ferguson (2012) defende que a criatividade vem de fora
e nao de dentro e que nao criamos por nds mesmos e sim dependemos uns dos
outros. Para o pesquisador, o processo de criacdo funda-se no remix, que
apresenta como edificagcdo a copia, a transformacdo e a combinagcdo. Em sua

29»

palestra “abragcando o remix*”” cita exemplos da musica e da tecnologia, que

tomam por base este conceito para promover o avan¢o dentro de suas linguagens.

A categoria Cultura, como apresentada, justifica-se pela intertextualidade
presente nos discursos criados pela Publicidade. A Cultura, nesta perspecitva,
nao esta separada da linguagem nem da produgdo dos diferentes discursos.
Basta um olhar para os slogans publicitarios para notarmos a sua presenca.
Carrascoza (2008) cita o slogan de uma campanha publicitaria para a marca de
higiene pessoal e beleza Dove. Esta que se apropriou de uma frase largamente
conhecida “O sol nasceu para todos”, modificando-a para “O sol nasceu para
todas”. A alteracédo foi feita pois o produto anunciado era dedicado ao publico
feminino, e a campanha utilizava mulheres que ndo obedeciam aos padroes de

beleza atuais.

A apropriagao dos elementos de uma cultura pela Publicidade vai além do
slogan. A cerveja Polar exemplifica muito bem esta constatagdo, ao aproveitar o
regionalismo e a tradicdo da figura do gaucho em todos os aspectos da sua

comunicagdo. As marcas culturais rio-grandenses, mesmo que exploradas com

29 Disponivel em: http://www.ted.com/talks/kirby_ferguson_embrace_the_remix?language=pt-br#t-
9407
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exagero, s&o evidenciadas nas cores, que remetem a bandeira do Rio Grande do
Sul, na utilizagcdo de girias e expressdes caracteristicas, imagens e narrativas
com forte identificagdo com a cultura em questdo. Neste caso, a cultura regional &
inflamada, ou seja, a cerveja utiliza a cultura como combustivel para identificagcao

com os gauchos, servindo de argumento de venda da cerveja Polar.

A Publicidade também utiliza a Cultura de forma provocativa. Uma
campanha premiada que traduz bem essa abordagem € a The American Rom®
criada para a marca de chocolate da Roménia denominada ROM. Um chocolate
classico que em sua embalagem levava as cores da bandeira da Roménia. Porém,
a marca de chocolate sempre ficou em segundo lugar em vendas, perdendo para
uma marca americana. Como provocacao, o chocolate ROM nesta campanha
mudou a embalagem e toda a comunicagdo com as cores da bandeira dos
Estados Unidos. A agdo acabou gerando muito descontentamento dos
consumidores que pediam a volta do chocolate tradicional do pais, por ser um
classico. A marca, depois de um tempo, esclarece que era uma campanha ficticia,
e em seguida a marca voltou com a embalagem tradicional. O resultado foi
impressionante, a marca, pela primeira vez na histéria, conseguiu superar em

numero de vendas o chocolate americano.

Esse fenbmeno acontece também no universo exclusivo da propaganda,
em que ela se alimenta dela mesma, da sua prépria cultura, ou seja, quando a
propaganda se autorreferencia. Isso € visto, por exemplo, no slogan criado para a
Churrascaria Marius: “Porque nos somos carnivoros”, que cita a famosa
campanha “Porque nés somos mamiferos™' da marca de produtos alimenticios

Parmalat.

Outro fator que justifica a categoria é o criativo publicitario trabalhar em
uma cultura particular, dentro da Agéncia de Propaganda, em uma cultura
organizacional. Segundo Freitas (1999), a cultura dentro da organiza¢do pode ser

entendida primeiramente como um instrumento de poder, que dialoga com a

%0 Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=TtONBtW4sbA.

3 Slogan de uma das campanhas mais famosas da década de 90, que foi criada pela agéncia
DM9DDB. Juntamente com a campanha, uma promog¢ao de troca de brindes que distribuiu mais
de 10 milhdes de mascotes de pellcia, em troca pela compra das embalagens de leite.
Apresentava um jingle criativo desenvolvido por Erh Ray e Nizan Guanaes, com duragéo de trés
anos e impactando diretamente as vendas do produto no Brasil.
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categoria descrita anteriormente. E segundo, em um apanhado de construgdes e
reconstrugdes nas relagdes cotidianas que sao expressos em valores, normas,
significados que tornam a organizagao reconhecida pelos seus integrantes. Essa
coparticipacédo dos sujeitos, segundo o pensamento barthesiano, € efetuada por
sujeitos lacanianos, como esclarece Ramos (2008):

A cultura, em Barthes, tem, como protagonistas, os sujeitos lacanianos.
S&o criaturas, instauradas a luz de um criador. E o Estadio do Espelho,
que se repete, conjugando textos, movidos pela invaridncia, propria da
intertextualidade. Existem, aos auspicios das relagdes paradigmaticas. E,
portanto, uma categoria com os seus lagos interdisciplinares especificos.
Dialoga com a psicanalise, para contemplar a subjetividade, como
agente e paciente, do parto cultural (RAMOS, 2008, p. 166).

O Estadio do Espelho explica a interdependéncia nas reagdes dos sujeitos
que, por consequéncia, sdo influenciados dentro de uma Cultura. No caso do
departamento criativo de uma agéncia, a propria filosofia do gestor do processo,
ou até mesmo do grupo de comunicagdo que a agéncia pertence, acaba por
moldar o pensamento de toda a equipe de criacao.

E comum no mercado da propaganda as agéncias serem reconhecidas
pela cultura que praticam. Algumas delas apresentam uma cultura voltada para a
premiagdo, ou seja, um esforgo para que muitas pegcas sejam inscritas em
festivais internacionais; outras apostam em um ambiente que ndo promova a
competigdo interna. Também & comum agéncias com a cultura do trabalho extra:

noites e finais de semana de trabalho que sao incorporados a rotina dos criativos.

Contudo, vale acrescentar que, ao utilizarmos a concepc¢ao barthesiana de
Cultura, abarcamos sua dimensao social, que € fortalecida pela comunicacao
social, na qual a Publicidade se insere. Assim, a visdo de Cultura interativa € mais
apropriada, pois ela pode se aniquilar se n&o existir o contato com o outro. Na
atividade criativa, as trocas séo frequentes e nos dao suporte para observar o
gestor, do processo de criagdo, através da lente cultural. Nesta perspectiva se
torna fundamental, pois o Diretor de Criacdo gera identificagcdo e influencia
diretamente a cultura criativa dentro da agéncia de Publicidade.
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3.2 OPCOES METODOLOGICAS

Este item sera dividido em trés partes, em um primeiro momento,
buscamos a tradicado hermenéutica simplificada em Thompson na sua proposta de
Hermenéutica em Profundidade. Desta forma, entramos em detalhes da forma em
que ela é esquematizada, na sua Triplice Analise. Esta que, na sua fase de
analise discursiva, sera amparada pela Semiologia de Barthes, também detalhada
neste item, e que compde, juntamente com a técnica de Entrevista de

Profundidade, as nossas opgdes metodologicas.

As duas partes posteriores dizem respeito as questdes essenciais desta
pesquisa e seus objetivos, neste caso, antecedendo os ultimos capitulos que
serdo destinados a analise.

3.2.1 Hermenéutica em Profundidade e Semiologia

Como delineador deste projeto, o Método utilizado parte dos estudos de
Thompson (2009) e sua aplicagcdo da Hermenéutica em Profundidade (com
abreviacdo HP). E a obra “Ideologia e cultura moderna: teoria social critica na
era dos meios de comunicacdo de massa”, de John B. Thompson, que
tomaremos como ponto de partida para a construgdo do sentido desta
investigacao.

Justificamos a escolha da HP por ela ser operacionalmente exequivel ao
objeto de estudo proposto. Além disso, Minayo (2008) esclarece que um bom
meétodo deve permitir uma construgdo adequada dos dados e ajudar a refletir a
teoria. Neste caso, a triplice analise que constitui a HP, que sera aprofundada
posteriormente, serve como alicerce para garantir a proposta de investigacdo o

carater interpretativo e reflexivo.

Em um primeiro momento, tratamos da concepgéo geral de “hermenéutica’,
que, segundo o Dicionario de Filosofia de Jacqueline Russ, faz referéncia direta a
“arte de interpretar”, tendo como objetivo, segundo Russ (1991), a interpretagao
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de textos ou conjunto de signos, se constituindo como uma ciéncia ou uma
disciplina. O préprio dicionario também apresenta uma definicdo particular do
fildsofo Foucault, que denomina hermenéutica como um conjunto de técnicas e

conhecimentos na busca de fazer comunicar o sentido dos signos.

Quando buscamos a origem da palavra hermenéutica, do grego
hermeneutike, encontramos correspondéncia com a Teoria ou Filosofia da
interpretacdo. Conforme Russ (1991), tem por objetivo compreender o objeto de
estudo para além da sua superficialidade. Também encontramos na palavra grega
hermeios a figura de Hermes, deus da mitologia grega, descobridor da linguagem,
que, segundo Russ (1991), alcangando o significado das coisas, pode transmitir

as outras pessoas suas compreensoes.

A hermenéutica, com base nas influéncias de Hermes, comporta um duplo
sentido: segundo Chevalier e Gheerbrant (2002), o objetivo e o subjetivo, na
compreensao mais profunda e na significagdo do oculto. O objetivo advém dos
conhecimentos da existéncia, e o subjetivo das interpretagdes.

Thompson (2009), no desenvolvimento de seu marco referencial, apoiou-se
na hermenéutica, principalmente em dois niveis. Em um nivel geral, nas
‘condigdes hermenéuticas da pesquisa sécio-historica®, a importdncia e a
interferéncia do contexto para uma analise. E em um nivel mais concreto, em
“algumas orientagdes metodoldgicas para pesquisa” que toma por base o trabalho
de Ricoeur.

A ideia de hermenéutica de profundidade é tirada do trabalho de Paul
Ricoeur, entre outros. O valor dessa ideia € que ela nos possibilita
desenvolver um referencial metodolégico que esta orientado para a
interpretacdo (ou reinterpretacado) de fendbmenos significativos, mas em
que os diferentes tipos de anadlise podem desempenhar papéis
legitimados e que se apoiem reciprocamente (THOMPSON, 2009, p.33).

Ricoeur (1988, p.17), denominado de filésofo do sentido por Hilton
Japiassu, analisou rigorosamente a Hermenéutica, principalmente a sua
funcionalidade. O autor adota uma concepcéo de trabalho sobre “hermenéutica”
‘“[...]1 é a teoria das operagbes da compreensdo em sua relacdo com a
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interpretacdo dos textos. A ideia diretriz sera, assim, a da efetuagédo do discurso

como texto”.

No viés metodoldgico aplicado as Ciéncias Sociais, Demo (1992, p. 247)
entende que “a hermenéutica se especializa em perscrutar o sentido oculto dos
textos”, ou seja, as entrelinhas. Também estabelece uma relacdo direta com a

comunicagado humana:

Podemos dizer que a hermenéutica é a metodologia da interpretacéao, ou
seja, dirige-se a compreender formas e conteudos da comunicagéo
humana, em toda a sua complexidade e simplicidade. O intérprete é
sempre alguém dotado de bagagem prévia, porque ninguém consegue
compreender a comunicacdo sem deter algum contexto relativo a ela,
em sentido prévio (DEMO, 1992, p.249).

A exemplo disso, Demo (1992, p. 249) descreve: “Para o homem, uma
arvore morta ndo é apenas uma constatacdo externa de um vegetal que deixou
de viver e se encontra em estado de decomposigao organica”. Neste caso, além
do fato, existem significados, sentidos e valores que fazem com que a arvore
morta possa ser “o simbolo de um modo de vida, ou a indicagao da agressividade

contra a natureza, ou o marco de uma identidade cultural.

Para Thompson (2009, p. 363), o qual tomamos a obra como referéncia
para este projeto, a HP “[..] resumidamente, € o estudo da construgdo
significativa e da contextualizagcdo social das formas simbdlicas”. Estas Formas
Simbdlicas (FS) sdo definidas como “[...] um amplo espectro de agbes e falas,
imagens e textos, que sdo produzidos por sujeitos e reconhecidos por eles e
outros como construtos significativos” (THOMPSON, 2009, p. 79).

Tratando do fenbmeno da Comunicacéao, repleto de formas simbdlicas, a
Hermenéutica torna-se praticavel por apresentar um referencial viavel na busca
de interpretar tanto o que se diz, quanto o que nao se diz. E as formas simbdlicas,
ja mencionadas, oferecem uma possibilidade ampliada de objetos de estudo. Este
meétodo é indispensavel, pois o objetivo desta pesquisa € interpretativo e leva em
conta o processo gestor no fazer criativo na Agéncia de Publicidade. Este fazer é
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cercado de formas simbdlicas, principalmente acdes e falas, advindas de um

trabalho coletivo e dinamico.

Aliado as vantagens ja elencadas desse método, a HP, diferente de outras
abordagens, apresenta claramente trés etapas de analise, que facilitam a sua

compreensao e aplicacao.

Segundo Thompson (2009) as trés fases sao descritas como analise sécio-
historica, analise formal ou discursiva e Interpretacdo/Reinterpretacdo. Também
conhecida pela denominacao do autor como a Triplice Analise.

Thompson (2009), por tratar a HP como um referencial metodolégico amplo,
busca sintetizar suas diferentes fases na figura nomeada “Formas de Investigagao
Hermenéutica”. Neste formato, conseguimos visualizar melhor o referencial para

nos orientarmos entre as diferentes formas de analise.

Figura 4 - Formas de investigagdo hermenéutica

Situacdes espaco-temporais
Analise Campos de interacdo

SN Ay Instituicdes sociais
sécio-histérica :
Estrutura social
Meios técnicos de transmissao

Analise semiotica

Referencrla.l Analise Analise da conversacdo
Metodologico Formal ou Anélise sintatica
da HP Discursiva Anélise narrativa
Analise argumentativa
Interpretacao/

Re-interpretacao

Fonte: Thompson (2009, p. 365)

Antes de entrar em cada uma das fases, € preciso fazer um

esclarecimento: o proprio Thompson (2009, p. 365) salienta que “essas fases
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devem ser vistas ndo tanto como estagios separados de um método sequencial,
mas antes como dimensdes analiticamente distintas de um processo interpretativo
complexo”. O referencial da HP exige que todas as fases sejam executadas,

justamente por serem complementares e interconectadas.

a) Analise Sociohistorica (ASH);
b) Analise Formal ou Discursiva (AD);
c) Interpretacdo/Re-interpretagao.

Dentro de cada uma das fases, ressaltado por Thompson (2009), existe
uma ampla variedade de formas de pesquisa. Cabe ao pesquisador, com um
prévio conhecimento do objeto de estudo e da pesquisa a ser desenvolvida, ter
flexibilidade nas suas escolhas.

Em um primeiro plano analitico, encontramos a Analise Socio-histérica em
qgue o interesse do pesquisador passa a ser as “condi¢cdes sociais e historicas da
producéo, circulagdo e recepcéo das formas simbdlicas” (THOMPSON, 2009, p.
34). A importancia dessa fase, segundo o autor, reside na contextualizagdo dos

fendbmenos sociais, pois as formas simbdlicas “ndao subsistem no vacuo”.

Thompson (2009) apresenta quatro aspectos basicos do contexto social,
pelo qual define niveis de analise distintos:

1. Situagbes espacgo-temporais: onde as formas simbdlicas s&o produzidas
(faladas, narradas, inscritas) e recebidas (vistas, ouvidas, lidas) por
pessoas integrantes de um lugar especifico, que agem e reagem a
tempos particulares e a locais especiais.

2. Campos de interagdo: “[...] um espago de posicdées e um conjunto de
trajetorias, que conjuntamente determinam algumas das relagdes entre
pessoas e algumas das oportunidades acessiveis a elas” (THOMPSON,
2009, p. 366). Dentro destes campos de interagédo, existem marcas do

conhecimento pratico como regras, convengdes e esquemas flexiveis.

3. Instituicdes sociais: “Analisar instituicbes sociais é reconstruir os
conjuntos de regras, recursos e relagbes que as constituem, € tragar seu

desenvolvimento através do tempo e examinar as praticas e atitudes das
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pessoas que agem a seu favor e dentro delas” (THOMPSON, 2009, p.
367). O autor difere esta analise da “estrutura social’, que depende de
um nivel mais tedrico de reflexdo, pois remete a analise das assimetrias,

diferencas e divisdes em suas proposigcoes.

4. Meios técnicos de construcdo de mensagens e de transmisséo:
compreende as formas simbodlicas como formas intercambiaveis entre
os individuos. Necessita, assim, algum meio para transmissao, este
meio técnico é definido como “um substrato material em que, e através
do qual, as formas simbodlicas s&o produzidas e transmitidas”
(THOMPSON, 2009, p. 368). Assim sendo, conferem as formas
simbdlicas algumas caracteristicas que n&o podem ser somente
analisadas tecnicamente, mas também nos seus contextos sociais mais

amplos.

Na medida em que as formas simbdlicas (FS) apresentam suas
particularidades, ou seja, campos historicamente especificos e com estruturas
sociais préprias, a ASH promove uma maior amplitude dos contextos sociais,
assim, facilitando a analise dos meios técnicos que sao responsaveis por construir

e transmitir as mensagens.

Porém, ndo podemos esquecer da especificidade, da estrutura particular
que esta presente nas FS. Por este motivo, passamos para o segundo plano
analitico, a Analise Formal ou Discursiva; neste caso existem diversas formas de
conduzir esta analise, que vai depender das circunstancias e dos objetos
escolhidos. A indicagdo de Thompson (2009, p. 370) sobre esta fase é: “Ela se
centra nas proprias formas simbolicas, e procura analisar suas caracteristicas
estruturais internas, seus elementos constitutivos e inter-relagdes, interligando-os

aos sistemas e codigos dos quais eles fazem parte”.

A analise interna das formas simbolicas (estruturas — padrées — relagdes)
pode ser feita utilizando diferentes tipos de analise, o préprio autor destaca
algumas delas: semidtica, conversacéo, sintatica, narrativa e argumentativa. Para
este estudo, a enfase sera dada para a analise semidtica, como opc¢ado, a
Semiologia de Barthes. O pensamento barthesiano, oriundo da Semiologia
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francesa, converge com o pensamento de Thompson quanto a perspectiva socio-

historica do signo.

Para Thompson (2009), a analise semidtica é vista como “[...] o estudo das
relagbes entre os elementos que compdem a forma simbdlica [..]", juntamente
com as relagdes com um sistema mais amplo que abriga estas formas simbdlicas.
Neste caso, fica evidente a importancia das duas analises: sécio-historica e formal

ou discursiva.

Vale destacar o perfil da Semiologia barthesiana que é “[...] ao mesmo
tempo negativa e ativa” (BARTHES, 1978, p. 36). Negativa, pois o0 signo néo &
fixo, e ativa por se tratar do cotidiano, dos textos do imaginario. O Semiologo,
neste caso, compreende e explica a relatividade dos signos que transcende o
préprio texto. Desenha-se, assim, o triunvirato da Dialética, conforme assinala
Ramos (2008):

Dessa forma, a semiologia negativa e a ativa compdem, em suas
relagdes, uma antitese. O papel do semi6logo, em consequéncia, € uma
sintese. Esta sedimentado o triunvirato da dialética. A tese é saussuriana,
a antitese e a sintese, barthesianas (RAMOS, 2008, p. 161-162).

Para Barthes (1978), na compreensdo da realidade dos signos, a
conotacgédo (contexto) € mais importante do que a denotagéo (lingua). Em sua obra
“A aventura semiologica”, Barthes (2001) utiliza um exemplo da Publicidade que
esclarece esse fator, quando fala sobre a mensagem publicitaria.

Que acontece entdo quando se recebe uma dupla mensagem, denotada-
conotada (¢é situagdo mesma de milhdes de individuos que “consomem”
a publicidade)? Nao se deve acreditar que a segunda mensagem (de
conotagdo) estd “escondida” debaixo da primeira (de denotacao); muito
ao contrario, o que percebemos imediatamente (n6s que ndo somos nem
huronianos nem marcianos) é o carater publicitario da mensagem, € o
seu segundo significado [...] (BARTHES, 2001, p. 200).

Além da prevaléncia conotativa, para a Pesquisa Semioldgica, o Principio

de Pertinéncia é outro fator imprescindivel, pois, segundo Barthes (1997),

precisamos aceitar o principio limitativo, em que particularizamos segundo nossas
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vontades de estudo. Este principio permite ao pesquisador fazer suas opcgdes,
escolhas e fazer recortes que achar pertinente. Porém, Barthes ([s.d.], p.162)
previne: “[...] € preciso desconfiar do natural das notagées. Quando se analisa um
texto, a todo momento, devemos reagir contra a impressao de evidéncia, o

caracter 6bvio do que esta escrito”.

A desconfianga da obviedade, presente no principio da pertinéncia, dialoga
também com o cuidado que devemos ter para ndo enxergar a Semiologia como
uma chave. Barthes (1978, p.39) explica que a analise semioldgica n&o apreende
o real, “ela busca antes soergué-lo, em certos pontos e em certos momentos”.
Normalmente, quando a Semiologia € usada como uma chave, ela acaba nao

desvendando nada sobre o signo.

Quanto ao signo, Barthes (1978) o trata como produgdo social com
interferéncia histérica, cultural e ideoldgica. Ele ndo é estatico, nem muito menos
absoluto e transcende o proprio texto. O autor refuta a ideia da medigao do signo
somente pelas suas fungdes (visdo redutora — ligada ao Positivismo). Em sintese,
Barthes “Apresenta uma nova abordagem sobre o signo, através de uma
perspectiva dialética, que procura abracar o social e o subjetivo” (RAMOS, 2008,
p. 162).

Quando optamos pela pesquisa semioldgica, estamos de acordo com a sua
esséncia qualitativa, Barthes (1979, p.11) afirma que “o objetivo €, aqui, distinguir
unidades e ndo conta-las”. Na pratica de compreender e explicar a relatividade
dos signos, em sua perspectiva, ndo se busca o “0 que” e sim o “como” e o

~y

‘porqué”, presente nas questdes essenciais de uma pesquisa semiologica.

No procedimento da Pesquisa Qualitativa, os dados, segundo Demo (2001),
nao sao somente coletados, mas resultantes das interpretacdes e reconstrucdes
de quem pesquisa. Estas interpretagdes, conforme Gil (2001), contemplam os
aspectos subjetivos e a complexidade das agbes e fenbmenos. Partindo dessas
caracteristicas, a pesquisa qualitativa trabalha, de acordo com Minayo (2008):

[...] com o universo dos significados, dos motivos, das aspiragdes, das
crengas, dos valores e das atitudes. Esse conjunto de fenémenos
humanos é entendido aqui como parte da realidade social, pois o ser
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humano de distingue ndo sé por agir, mas por pensar sobre o que fez e
por interpretar suas agdes dentro e a partir da realidade vivida e
partilhada com seus semelhantes (MINAYO, 2008, p. 21).

Fica evidente que, para este projeto, a utilizagdo da pesquisa qualitativa
relaciona-se a complexidade do tema: gestdo criativa. Nao podendo este ser
traduzido em numeros e indicadores quantitativos. Desta forma, como indica
Minayo (2008, p. 22), nossa abordagem é qualitativa pois “se aprofunda no
mundo dos significados”. Ao evitar os numeros, segundo Bauer e Gaskell (2002),
este tipo de pesquisa esta preocupado com as possiveis interpretacbes das
realidades sociais.

A avaliagao qualitativa, por ser caracterizada, segundo Martins (2008, p. xi),
pela “descricdo, compreensao e interpretacao de fatos e fendmenos”, e encontra
uma estratégia viavel no Estudo de Caso, o qual objetiva a investigagdo de uma
unidade social com analise intensa e profunda. Conforme Martins (2008), o
Estudo de Caso:

Trata-se de uma investigagdo empirica que pesquisa fendbmenos dentro
de seu contexto real (pesquisa naturalistica), onde o pesquisador néo
tem controle sobre eventos e variaveis, buscando apreender a totalidade
de uma situacédo e, criativamente, descrever, compreender e interpretar
a complexidade de um caso concreto. Mediante um mergulho profundo e
exaustivo em um objeto delimitado — problema da pesquisa —, o Estudo
de Caso possibilita a penetragdo na realidade social, ndo conseguida
plenamente pela avaliagdo quantitativa (MARTINS, 2008, p. xi).

O evento complexo da gestdo criativa, objeto de estudo deste projeto,
justifica a utilizagdo do Estudo de Caso, pois:

Pressupde um maior nivel de detalhamento das relagbes dentro das
organizagfes, entre os individuos e as organizagdes, bem como dos
relacionamentos que estabelecem com o meio ambiente em que estdo
inseridos (MARTINS, 2008, p. xi).
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Porém, para o sucesso de um Estudo de Caso, o pesquisador deve,
segundo Martins (2008), apresentar evidéncias e teses associadas a
triangulagbes de dados comprometidos com os resultados.

Como requisitos fundamentais do Estudo de Caso, Martins (2008) aponta a
confiabilidade e a validade da pesquisa.

De modo geral, uma pesquisa sera confiavel se, orientada pelo mesmo
planejamento e protocolo, alcangar resultados semelhantes aos obtidos
no primeiro estudo. Por outro lado, uma pesquisa tem validade quando
mostra, com precisdo e clareza, que os resultados e conclusdes obtidos
respondem as questdbes da pesquisa, bem como garantem as
proposi¢des do estudo colocadas a prova. Confiabilidade e validade sdo
requisitos que se aplicam tanto ao delineamento de uma investigacao —
a pesquisa propriamente dita — quanto as medidas derivadas de um
teste, instrumento de coleta de dados e técnicas de aferigdo (MARTINS,
2008, p.90).

Como a validade da pesquisa remete-nos ao nivel das respostas as
questbes pesquisadas, utilizaremos também a técnica qualitativa auxiliar de
entrevista, que, segundo Minayo (2008, p. 64), “podem ser consideradas
conversas com finalidade e se caracterizam por sua forma ou organizagao’.

Duarte (2006) define Entrevista em Profundidade como:

[...] técnica qualitativa que explora um assunto a partir da busca de
informacgdes, percepgdes e experiéncia de informantes para analisa-las e
apresenta-las de forma estruturada. Entre as principais qualidades dessa
abordagem esta a flexibilidade de permitir ao informante definir os
termos da resposta e ao entrevistador ajustar livremente as perguntas.
Este tipo de entrevista procura intensidade nas respostas, nao-
quantificagao ou representagéo estatistica (DUARTE, 2006, p. 62).

Por se tratar de um estudo exploratério, que tematiza a gestdo criativa na
criagao publicitaria, a entrevista em profundidade é extremamente util por oferecer
uma coleta de dados interativa. Promovendo, assim, segundo Duarte (2006, p.
81-82), “[...] um rico processo de aprendizagem, em que a experiéncia, visao de
mundo e perspicacia do entrevistador afloram e colocam-se a disposigdo das
reflexdes, conhecimento e percepcdes do entrevistado”.
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Mesmo que uma entrevista seja uma conversagéao, isso ndo quer dizer que
ela ndo necessite de algumas regras, limites ou formas de proceder. Bauer e
Gaskell (2002) ponderam alguns detalhes, como a duragdo, que normalmente
deve respeitar a uma hora e meia. Também previne que, antes que a entrevista
aconteca, deva existir uma preparagao, por parte do pesquisador, sobre os
topicos e temas centrais da entrevista. Sugere ainda a gravagdo da entrevista,
com autorizacdo do entrevistado, para facilitar a analise posterior. Porém, outros

fatores s&o determinados pelo tipo da entrevista.

Ao considerarmos uma entrevista “‘em profundidade®, estamos
diferenciando de uma conversa comum, de um bate papo informal, como

explicam Bauer e Gaskell (2002, p. 74):

[...] ela difere de conversagcdes comuns sob diversos aspectos. Ela
demora mais que uma hora e se da entre duas pessoas que nao se
conheciam antes. Existe aqui um papel relacional incomum. Espera-se
que uma pessoa, 0 entrevistador, faga as perguntas; e espera-se do
outro, o entrevistado, que responda a elas (BAUER; GASKEL, 2002, p.
74).

Dos diferentes tipos de entrevistas, uma classificagao valida € proposta por
Minayo (2008), que encontra em sua categorizagdo cinco possibilidades de
entrevistas: (a) sondagem de opinido; (b) semiestruturada; (c) aberta; (d)
focalizada; (e) projetiva. Cada uma delas obedecendo a uma forma especifica de

organizagao.

A opcgéo para este projeto € a Entrevista em Profundidade semiestruturada.
Conforme Minayo (2008, p. 64), a entrevista semiestruturada “combina perguntas
fechadas e abertas, em que o entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre
o tema em questdo, sem se prender a indagacdo”. Segundo Gil (2001), ela
mescla caracteristicas de duas outras formas de entrevista: a estruturada e a
aberta. O entrevistador, neste caso, formula perguntas prévias, podendo outras
surgirem no decorrer da entrevista. Esta flexibilidade vai ao encontro da

complexidade do tema, permitindo coletar informagdes que fujam da obviedade.
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Apoés a descricao do perfil semiolégico e da técnica de coleta auxiliar,
necessarias para a analise formal ou discursiva, chegamos a terceira e ultima
fase da HP: Interpretagao/Reinterpretacdo, construida a partir das duas fases
anteriores. Para Thompson (2009, p. 375), “[...] a interpretagdo implica um
movimento novo de pensamento, ela procede por sintese, por constru¢ao criativa
de possiveis significados”. Assim sendo, s&o as transcendéncias das formas
simbdlicas das fases anteriores que serdo aqui compreendidas no processo de
Interpretacédo/Reinterpretacao.

Na medida em que interpretamos, tomando por base o enfoque da HP,
estamos simultaneamente fazendo uma reinterpretagdo. Isso acontece pois as
formas simbdlicas trabalhadas fazem parte de um campo pré-interpretado pela
analise socio-historica. Esse processo é sintetizado por Thompson (2009, p. 376):
“As formas simbdlicas podem ser analisadas mais além, em relagéo tanto as suas
condigbes socio-histéricas como as suas caracteristicas estruturais internas, e

elas podem, por isso, ser reinterpretadas”.

Uma parte esclarecedora, pontuada por Thompson (2009), sobre o papel
do pesquisador, pondera sobre o entendimento a diferenca entre provar uma
interpretacéo e impo-la:

E com esta pergunta em mente que apresentarei a seguinte tese, na
suposi¢cao de que uma interpretagéo é correta, nés pressupomos que ela
nao pode ser provada pelo fato de ser imposta. Nés pressupomos, com
outras palavras, que existe uma distingdo entre provar uma interpretagao
e impd-la a outros, ou ser imposta sobre nés. Provar é apresentar razdes,
fundamentagdes, evidéncias, elucidacao; impor é afirmar ou reafirmar,
forcar outros a acreditar, silenciar os questionamentos ou as
discordancias (THOMPSON, 2009, p. 411).

Contudo, a HP mostra-se um método flexivel, que, em sua triplice analise,
fornece um referencial quando buscamos estudar o campo da comunicacao,
especificamente a Publicidade. Podemos analisar tanto o discurso publicitario
como o fazer publicitario, este segundo o nosso caso. Os sujeitos, dentro de seus

departamentos e em suas diferentes formas de gerir e criar, constantemente se
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expressam através de formas simbdlicas, passiveis de uma analise de contexto

(socio-histérica), e interna (no centro do nosso objeto de estudo).

Deste conflito de interpretagdes, préprio da HP, que s&do gerados pela
analise sdécio-historica, pela analise semioldgica e com o auxilio das entrevistas
em profundidade, buscamos que o0 nosso pensamento e o nosso trabalho se
movimente e seja critico, para que consigamos evitar, segundo a indicagao de
Thompson (2009), cair nas armadilhas do internalismo ou do reducionismo. Nesta

tarefa e com esta visao elencaremos as questdes de pesquisa e os objetivos.

3.2.2 Questoes Essenciais de Pesquisa

Para a composi¢cdo desta Tese e considerando as categorias a priori ja
elencadas, seguem as perguntas norteadoras da pesquisa:

- Como se processa o fazer criativo?
- De que maneira o lider interfere na criagao?
- Como séo evidenciadas as relagdes de poder na atividade criativa?

- Como a cultura da agéncia interfere no fazer criativo?

3.2.3 Objetivos de Pesquisa

Ao longo do desenvolvimento desta Tese teremos dois objetivos

elaborados — o geral e o especifico:

- Objetivo geral: Interpretar o processo gestor no departamento criativo de

duas Agéncias de Publicidade.

- Objetivo especifico: Analisar as evidéncias da gestdo criativa no
departamento criativo das Agéncias Paim e W3haus.
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4 PAIM COMUNICAGAO

As entrevistas com os profissionais da agéncia Paim Comunicagéo, que
serdo analisadas para esta Tese, ocorreram pessoalmente, na propria sede da
empresa. Foram entrevistados o Gerente de Criagcdo Marcio Blank, no dia 11 de
junho de 2014, e o Criativo Tomas Albrecht, no dia 15 de julho de 2016. O tempo
de duragao das entrevistas foram de aproximadamente uma hora. As entrevistas

foram transcritas, em sua integra, e encontram-se anexadas a esta tese.

As entrevistas em profundidade tiveram como ponto de partida as
seguintes perguntas: Como é o perfil de um criativo? De que maneira se
reconhece um trabalho criativo? Como se processa o fazer criativo na agéncia?
De que maneira € feita a gestdo criativa na agéncia? (nesta pergunta, alguns
topicos foram levantados para serem tratados de forma mais especifica: sistema
de recompensas, quimica da equipe, gestdo da equipe, comunicagao e relagdes
de poder).

4.1 GERENTE DE CRIAGAO

Em resumo, Marcio Blank enxerga como perfil para um Criativo a disciplina
e a paixdo; reconhece um trabalho criativo quando ele rompe um padrao ja
estabelecido pela Publicidade; incentiva o desapego pelas ideias criadas até o
momento do seu julgamento, visto que a quantidade de ideias é fundamental para
a qualidade das mesmas; entende como recompensa para o criativo o
reconhecimento do publico em geral e dos jurados dos festivais; defende o
intercambio entre duplas de criagdo e dos proprios trabalhos, para nao gerar
ciume na equipe; tem como filosofia de trabalho a lideranga pela inspiracéo e vé
dois grandes desafios que enfrenta na sua gestdo: evitar que a pressao do dia a
dia contamine a equipe, e fazer com que os criativos fujam do convencional na

hora de criar.

Também incentiva que a sua equipe se comunique mais, olho no olho, para

uma maior riqueza no processo e, por consequéncia, nas ideias. Ele acredita que
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0 respeito da equipe vem da colocagao de pessoas inspiradoras e com critério
criativo na lideranga. Por iniciativa do entrevistado, acrescentou a entrevista a
tematica “qualidade de vida”. Segundo Marcio Blank, o processo de criagéo
precisa ser leve e para isso o Criativo precisa ter qualidade de vida fora da
agéncia. Cita alguns exemplos, como: fazer coisas divertidas, praticar esporte e
estar com a saude em dia. S6 assim as pessoas chegardo na agéncia felizes e

leves, que sdo combustiveis para a hora de criar.

4.2 CRIATIVO

Em sintese, Tomas Albrecht acredita que um criativo, de forma geral, é
uma pessoa que tem a capacidade de fazer conexdes; reconhece um trabalho
criativo quando nele existe inteligéncia criativa, ou pensamento estratégico.
Tomas faz uma critica as reunides de grande grupo, em que todas areas julgam o
trabalho da criagdo e a criagdo n&o pode opinar no trabalho dos demais, ficando
em um patamar mais baixo; reforga a falda de definicdo de papéis nos cargos de
gestdo, que acaba gerando atravancamento dos trabalhos e confusdo na
definicdo de critérios; tem uma boa relacdo com seu Gerente, na qual aprendeu
como e onde despender tempo e energia durante o processo de criagdo. Sua
maior recompensa no trabalho é o lago de confianga que construiu com seu

Gerente, garantindo maior flexibilidade em relagao as horas de trabalho.

Tomas vé como positiva a forma como acontece as contratacdes para o
nucleo de criagdo, em que sao levados em conta mais o perfil pessoal do que os
trabalhos realizados, contribuindo, assim, para a integracdo da equipe; tem uma
boa comunicagdo com o seu Gerente, até pela proximidade do lugar onde estao
trabalhando, e reconhece o seu Gerente como um lider carismatico, que escuta a
equipe e busca evitar conflitos. Ndo tem essa mesma relagdo com o VP de
Criagéo, este que lidera de forma impositiva pelo poder do cargo que exerce. Por
iniciativa do entrevistado, ele reforga o quanto é dificil a atividade de gestéo pela
subjetividade de avaliar ideias. Da mesma forma, ele entende que as
metodologias ageis, como por exemplo a SCRUM, podem evoluir o processo de
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gerenciamento dos trabalhos dentro das agéncias, pois nelas as tarefas ndo sao

impositivas.

4.3 ANALISE SOCIO-HISTORICA

Logo no inicio da sua entrevista, o Gerente de Criacdo Marcio Blank
reforca dois aspectos: o equilibrio entre paixdo e dedicacio/disciplina e a

distingao entre “visdo romantica” e a “comunicagdo moderna”.

Entdo, acho que isso é fundamental para o perfil do criativo: paixao,
dedicagao e disciplina. Com certeza, com isso vai ter resposta criativa
muito maior do que aquela imagem que a gente tem de criativo, que vem
uma ideia divina que tu fica até tarde trabalhando e aquela coisa muito
solta. E uma visdo romantica que nZo condiz com a comunicagdo
moderna (BLANK, 2014).

Ao analisarmos a f“visdo romantica” sobre o processo de criacao,
mencionada pelo entrevistado, podemos associar com a relagdo antiga da
criatividade com a religido e com a figura do génio, vendo a criatividade como
dadiva e o ato de criagdo como um lampejo divino. O criativo entrevistado, Tomas
Albrecht (2016), também contrapbe essa visdo mistificada de que criatividade é
genialidade: “Eu acho que as pessoas criam essa mistificagdo de que criatividade
€ génio. Mas, na verdade n&o, criatividade é tu, na minha percepgao, € tu linkar
pontos que antes ainda nio tinham sido linkados”.

Outro fator desta visdo € que, normalmente, somente uma parte do
processo de criagdo é mostrada e “romantizada”. Mostra-se o momento exato em
que o criativo faz uma associacdo ou tem um insight, porém esconde-se todo o

restante do trabalho, ou seja, a maior parte dele.

A “visdo romantica” ndo condiz com a comunicagdao moderna, pois 0s
desafios impostos e as frequentes mudangas ocorridas da comunicacdo atual
desafiam, dificultam e exigem muita dedicagéo e disciplina do criativo. A exemplo
disso, Kotler et al. (2010) apontam o avango tecnoldgico, principalmente ancorado
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por trés grandes forgas: computadores e celulares acessiveis, Internet de baixo
custo e fonte aberta, que impulsiona a conectividade e a interatividade. Desta
forma, um novo comportamento do consumidor € gerado tendo por base a era da
participacao: as pessoas ndo s6 consomem, mas também criam noticias, ideias e

entretenimento.

Se, em um momento, a mensagem era sO comunicada, agora ela precisa
ser interativa, levando em conta esse consumidor, o qual é visto como propagador
e ndo s6 como um ponto final da comunicacdo. As classicas narrativas de trinta
segundos, utilizadas pela publicidade, se expandem para experiéncias e utilizam
o meio digital, pois mais do que querer que as pessoas assimilem uma

mensagem, buscam gerar a reagcédo das pessoas proporcionando uma experiéncia.

Neste contexto, Albrecht (2016) entende a necessidade de ampliar o olhar

criativo para além do convencional:

O que eu noto é que muito dos criativos publicitarios que eu trabalho
estdo muito ligados em ser criativos dentro do que ja foi feito. Eu quero
fazer um anuncio, enquanto o pulo do gato esteja em outros pontos, eu
acho que talvez isso seja uma marca que eu enxergo.

O reflexo da fala do entrevistado aponta para a transformagao dos meios
de comunicagédo que passam a focar na conversa, no dialogo, ndo ditando, mas
submetendo a vontade de quem consome. A publicidade n&o se restringe mais
aos formatos tradicionais, como anuncio, TV, radio e outdoor. Uma infinidade de
formatos surge e outros podem ser criados, valorizando, cada vez mais, as ideias
que gerem midia espontanea, como alternativa mais barata aos altos custos dos

meios tradicionais.

O controle, através da tecnologia, da as pessoas mais poder de desviar da
publicidade. Isso aponta para que, cada vez mais, a publicidade precise ser
criativa para que receba a atencdo e o envolvimento dos seus publicos. E,
segundo as palavras do Gerente de Criacdo, esta dedicagéo e disciplina criativas

normalmente s&o naturais de quem tem paixao pelo que faz.
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Pessoas apaixonadas sao dedicadas ao que fazem. P§, se tu ama uma
mulher, tu é apaixonado por ela, tu é dedicado com ela. E com trabalho é
a mesma coisa, se tu ama, essa dedicagdo nao fica forgada, acaba
ficando uma coisa boa, uma coisa prazerosa, e dedicagdo também é
disciplina (BLANK, 2014).

Outra marca citada e reconhecida pelos dois entrevistados foi o Festival de
Cannes, para Blank (2014) visto como apontador de tendéncias. Ja para Albrecht
(2016), apesar de ndo ser muito fa, acompanha algumas categorias. O Festival de
Publicidade de Cannes foi criado pela SAWA (Screen Advertising Worlds
Agencies) e é realizado na Francga, na cidade de Cannes. Foi criado em 1953 e se
tornou a premiacdo mais importante da publicidade mundial. Iniciou com apenas
uma categoria de filme e hoje conta com mais de vinte. Além das premiagdes, em
1990, o festival acrescentou a sua programagao seminarios e palestras para
formacéao dos profissionais da area. Atualmente, se conceitua como um festival de
criatividade, buscando trazer experiéncias de outras areas para compor a

programacao do evento.

Outro aspecto presente nas duas entrevistas é o termo brain, abreviagao
do nome da técnica criativa Brainstorm. Albrecht (2016) cita algumas vezes, e
Marcio Blank, entra em alguns detalhes

Ai se faz o classico brain, que a gente chama de brain, mas n&o é so6
brain tem varios outros processos que s&o usados. Mas a gente néo diz
para galera: agora vocés vao usar brainstorm, agora pensamento lateral,
agora free for writer, a galera t& muito livre para criar e o espago na
agéncia também favorece areas mais descontraidas. Pois a ideia pode
vir de qualquer lugar, e até fora da agéncia, de um insight (BLANK,
2014).

7

A fala do entrevistado remete a técnica do Brainstorm, que € a mais
conhecida, aceita e praticada nas agéncias de publicidade, porém nao € a unica.
A técnica foi criada por Osborn, publicitario e fundador da agéncia BBDO. Hoje,

muitas pessoas chamam qualquer reunido de criativos de um brainstorm.
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Dessa forma, com base na obra original de Osborn (1963), destacamos
resumidamente seus principios e o desenrolar da técnica. Segundo seu criador,
existem algumas regras importantes para garantir um ambiente propicio a

associacao de ideias:

A. Qualquer classe de juizo critico € proibida: ndo se pode criticar nenhuma
ideia, por mais absurda que possa parecer, até pelo fato de inibir os
participantes em expd-las. Deixamos esta parte para a fase de selecéo das
ideias.

B. Relaxar e deixar que as ideias fluam livremente por si mesmas: livrar-se

das tensbdes e medos.

C. Escutar e melhorar as ideias dos demais: € um dos principios que
justificam a produgao de ideias em grupo. Todos sdo capazes de melhorar
as ideias sugeridas pelos outros, ndo no sentido critico, e sim no ambito de

extrair mais ideias por associagao.

D. Quanto mais ideias se produzem, mais ideias boas aparecem: a

quantidade € a base para a qualidade.

Tendo por base esses primeiros norteadores da técnica, antes mesmo que
O grupo se reuna, a pessoa que vai dirigir a sessdo (moderador) deve solicitar a
resolucdo de um problema. Normalmente, esse problema resulta de uma
conversa antecipada com o cliente. Antes de tudo, € importante que seja claro o
problema (briefing) a todos os participantes da sess&o, no sentido de nao se
desperdicar tempo. Depois de informado o problema, € comum os participantes
levantarem questbes para compreender ainda mais a problematica. Convém,

nessa hora, informar os pontos principais da técnica enumerados anteriormente.

Ja iniciada a sessé&o, o objetivo é a produgao do maior numero possivel de
ideias. Nao existe uma regra sobre a duragao da técnica do brainstorm, porém o
préprio Osborn indica 30 minutos, apesar de outros investigadores reduzirem
esse tempo para 15 minutos. E coerente que o grupo de pessoas seja de setores

e competéncias diferentes, pois suas experiéncias diversas podem colaborar com
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a "tempestade de ideias" que se forma ao longo do processo de sugestbes e

discussoes.

Uma fase muito importante € o exame e a validade de todas as ideias
sugeridas. E considerada uma etapa dificil e de controle, onde o préprio Osborn
recomenda uma lista de critérios como, por exemplo: ver se a ideia é bastante
simples, se é compativel com a natureza humana, se € oportuna, se € viavel, etc.
Devemos também tomar cuidado com as primeiras ideias, pois elas podem ter

resultado de associagdes instantdneas e comuns, ja existentes.

Além da técnica do Brainstorm, uma forma de pensamento é citada pelo
entrevistado: o pensamento lateral, ja apresentada neste trabalho. Idealizada por
Bono (2005), agrega varias técnicas como: geragao de alternativas, desafio de

premissas, fracionamento, inversao, analogias, estimulos aleatérios entre outros.

Para o free for writer, mencionado pelo entrevistado, ndo existe uma
origem precisa. E uma forma de escrita livre que se insere em varias formas de
pensamento e de registro de ideias. Existem variagbes do préprio brainstorm
como, por exemplo, o brainstorm escrito que também tem similaridade com o free

for writer.

No final da fala, o entrevistado utiliza o termo insight. Para evitar as visdes
do insight, como “iluminagao”, como um fator ndo controlavel e sem explicagao,
Alencar e Fleith (2003) esclarecem os trés tipos basicos de insight: de codificagédo
seletiva, de comparagéo seletiva e de combinagao seletiva. O primeiro sugere a
codificagédo, ou seja, o reconhecimento das informagdes que podem n&o parecer
em primeiro momento 6bvias em determinado problema. O segundo tipo remete a
um pensamento analdgico, ou melhor, a analogia entre o velho e o novo para a
resolucdo de um problema. Ja o terceiro tipo de insight acontece na unido de
informagdes em que ndo existe obviedade na conexdo. Esta divisdo sobre o

insight torna-se importante, pois favorece o seu entendimento de forma objetiva.

Outras duas falas sobre o fazer criativo reforgcam caracteristicas da técnica

do Brainstorm. Vejamos:
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A gente pede pra galera trazer tudo, sem tentar nos influenciar para
alguma ideia e também n&o desprezar as ruins. Pois ideia é associagao,
e as vezes uma ideia ruim talvez guarde um embrido de uma ideia genial.
Que é muito mais legal do que uma que tu julgue boa. Pedimos que nos
conte tudo sem vergonha, sem filtro e sem “ah, isso eu acho legal’.
Queremos que eles ndo se apaixonem pelas ideias, € a arte do
desapego. E ter muitas e muitas ideias até pra nao frustrar (BLANK,
2014).

Ai nesse processo de aprovacdo a gente acrescenta muito, quando a
galera vem contar as ideias. A gente diz “p6 isso n&o é téo legal, mas...

se fizesse isso0”, “isso me lembrou que da pra fazer aquilo”, temos um
processo de construgdo continua. Até na hora de levar para o Diretor de
Criagdo a gente costuma ndo cortar muito do nosso filtro, pois nesse
processo todo mundo acrescenta. E ndo venham com favoritos (BLANK,
2014).

Nestas duas falas, retomam-se alguns dos principios do brainstorm em:
nao estabelecer juizo de valor sobre as ideias; buscar melhorar as ideias dos
outros (pelo lado positivo); e trabalhar com quantidade para se chegar a qualidade.

Chama a atengado na fala do entrevistado a parte em que diz: “[...] ideia é
associagao”. Segundo Carrascoza (2008), a associagdo € uma das técnicas mais
cultivadas no dia a dia das agéncias de publicidade. Albrecht (2016) também
utiliza uma palavra que é sinbnimo de associacéo, para explicar o fazer criativo:
“E eu acho, entdo, que um criativo de forma geral € uma pessoa que consegue
fazer essas conexdes”. Tanto estas conexdes como associagdes consistem na

liga, na mistura de ideias em busca de uma ainda maior e mais original.

Além das técnicas ja mencionadas, Albrecht (2016) cita em sua entrevista
as “metodologias ageis”, como uma possibilidade de aprimorar o processo de
criacdo na Publicidade. As metodologias ageis surgiram para acelerar o processo
de desenvolvimento de software, ou seja, de outro campo distinto da Publicidade.
Porém, a Publicidade ja discute o tema; no SXSW *3de 2016 existia um painel
especifico “Software as an agency” ministrado por Cory Clarke:

O palestrante foi Cory Clarke, um conhecedor do mundo de agéncias e
de tecnologia. Ele iniciou a conversa falando sobre algumas

%2 South by SouthWest (SXSW) é um festival de musica, cinema e tecnologia que ocorre na cidade
de Austin, Texas, nos Estados Unidos. Teve inicio com um grupo de debate sobre o futuro do
entretenimento e da midia, se transformando em um dos eventos mais importantes sobre
tendéncias, tecnologia e industria criativa.
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oportunidades que a tecnologia pode ajudar a transformar o negécio de
agéncia. Todos ndés sabemos que as agéncias de publicidade tém
buscado se digitalizar para fazer frente as mudancgas tecnolégicas da
atualidade. Mas de acordo com Clarke, nosso modelo operacional real
ndo tem se transformado com a vinda da tecnologia (RUCELMAR, 2016).

A problematica, segundo Cory Clarke, € ainda mais complexa, pois nao
basta as agéncias de Publicidade utilizarem as metodologias como Agile, Scrum
ou Lean. “Isso pode ajudar, mas no resolve o negdcio das agéncias. E preciso
aprender com as empresas de software o conceito de reaproveitamento de cédigo
e de ‘produtizacdo’ das entregas (RUCELMAR, 2016)".

Ja no questionamento sobre a gestao criativa, Marcio Blank pontua sobre

recompensa:

Para valer todo o esforgo e toda a disciplina existem duas coisas. Ver um
trabalho legal na rua e ver as pessoas comentando. Por exemplo,
coloquei um comercial de Polar na TV e ver a tua v6 ou teus amigos
comentando, isso € uma grande recompensa. Tu vé que valeu a pena.
Outra coisa é a premiagao. Eles sempre valorizam o criativo. Um criativo
que comega a ganhar prémio, ele comeca ser desejado nas agéncias, o
teu salario comeca a duplicar, triplicar. E um momento que a
recompensa € no ego € no bolso. Tu cresce profissionalmente e
financeiramente (BLANK, 2014).

Conforme Brochand et al. (1999, p. 212), o criativo publicitario tem um
papel muito importante dentro da agéncia pelo seu grande envolvimento com o
trabalho, mesmo que muitas vezes seja desconhecido pelo grande publico. A
publicidade n&o tem créditos, reforcando a importancia dada pelo criativo de ver
seu trabalho nos meios de comunicagéo, e, mais que isso, ver 0 que as pessoas
comentam sobre a publicidade criada. Com a consolidagdo da internet e das
redes sociais, estes comentarios e compartilhamentos ficam mais acessiveis aos

criativos.

Referente as premiacdes, notamos que elas fazem parte do universo da
publicidade. A exemplo, o Brasil € um dos paises que mais inscreve trabalhos no

festival de Cannes. Existem inUmeros festivais em diferentes ambitos:
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internacionais, nacionais e regionais. Podemos destacar o Festival de Cannes,
The One Show Awards, Clio Awards, The Art Directors Awards, Festival de NY,
Festival de Londres, El Ojo de Iberoamerica e FIAP (internacionais); Festival
CCSP, Caboré, Profissionais do Ano e Colunistas (nacionais); Criarp e Colunistas
RS (regional).

Quando questionado sobre a quimica da equipe, Marcio Blank enfatiza trés
fatores: o intercambio dos criativos; a distribuicdo equilibrada de trabalhos e o
trabalho em equipe. Os dois primeiros fatores ficam claros na fala abaixo:

Tem as duplas, mas fazemos intercambios. Dois redatores e um diretor
de arte. Temos trés nucleos: Walmart, Geral e Renner. Fazemos
intercAmbio desses nucleos. A gente também vé o perfil de cada
trabalho. Isso o fulano podia funcionar com aquela redatora. Procuramos
também nao criar ciuminho... p6 s6 tao botando trabalhos legais pra eles
e eu so to recebendo craca pra fazer (BLANK, 2014).

A dupla de criagdo, modelo de trabalho, criado na década de 60, com um
diretor de arte e um redator, ganha variagdes para trios ou grupos de trabalho na
agéncia. Além do intercambio entre os criativos, dentro dos grupos de trabalho da
agéncia, é também cuidado para que a distribuicdo dos trabalhos maiores e mais
desafiadores ndo gerem ciumes entre os criativos. O intercambio torna o trabalho
menos repetitivo e faz com que os criativos tenham contato com outros membros

da equipe e realizem trabalhos para clientes variados.

O terceiro fator, importancia do trabalho em equipe, se reforca por uma
tendéncia atual marcante: o trabalho colaborativo. Quanto maior o projeto da ideia,
mais pessoas serdo integradas e coordenadas no seu fazer. A exemplo, o
entrevistado reconhece que os trabalhos mais interessantes envolvem mais

pessoas, pois possuem fichas técnicas maiores, como descrito a seguir:

Os trabalhos mais legais sdo com fichas técnicas enormes. Porque aqui
ndo tem egoismo é todo mundo em clima de mutirdo, que torna o
trabalho mais facil pros criativos. Porque tu conta com a ajuda de um
monte de gente se divertindo, pois vai ter uma monte de gente criando
contigo tirando a responsa de uma sé (BLANK, 2014).
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Quando entramos na questado central deste trabalho: a maneira como a
gestado criativa € feita na agéncia, tanto o Gerente de Criagdo como o Criativo

apresentam sintonia na resposta:

Eu tenho uma filosofia de lideranga para equipe, que, assim, é liderar
muito mais pela inspiragdo do que pela imposi¢do. Eu ndo quero ser
aquele chefe brabo que fica cobrando, que as pessoas tém medo e que
bote pressédo (BLANK, 2014).

Ser o mais horizontal possivel. E sempre mais positivo tu conseguir
inspirar liderancga por “eu te ajudo aqui” mas vou poder te cobrar depois,
vamos trabalhar juntos. Do que “faz isso e te vira” (ALBRECHT, 2016).

A fala dos entrevistados aponta duas formas de liderar, que se contrapéem
pela inspiracdo e pela imposicdo. Segundo Florida (2011), existe um debate
polarizado acontecendo em ambientes de trabalho criativos. De um lado o
conceito de “senzala corporativa” que dialoga com a imposigdo, em que o
ambiente de trabalho é fonte de muito estresse e inseguranga; do outro lado, a
‘empresa acolhedora”, em que o espaco de trabalho é estimulante, inspirador e
acolhedor.

Em oposigcdo a figura do chefe “brabo e opressor”, o entrevistado ainda
ressalta o papel da diversédo dentro do processo:

O processo tem que ser leve, divertido, quando tu recebe um trabalho
nao pode ler ele e dizer “puta, eu tenho que resolver esse trabalho”.
Deve pegar e dizer “como eu vou me divertir com esse trabalho”, “como
eu vou fazer uma coisa legal”. Eu vejo se as pessoas conseguiram
entender isso, se divertir, se conseguiram ser leve, no proprio resultado,
mais legal até no brilho do olho. P9, eles entenderam a filosofia, do que
s6 resolver e me livrar. Ai vem menos ideias, vem ideias mais medrosas,
mais dentro dos padrdes; ele s6 quer resolver, ao contrario de quando

vem muita coisa ousada e diferente (BLANK, 2014).

A relagao do trabalho, com diversao, pode ser compreendida nos estudos
de De Masi (2003, p. 632-633). O autor cunha o conceito de “6cio criativo” em

uma relagéo entre estudo, trabalho e jogo. Dos gregos, em sua esséncia, 0 jogo.
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Para a sociedade industrial, o empenho e o trabalho sério; e para a sociedade

pos-industrial, a sintese de estudo, trabalho e jogo.

Isto é, quando ao mesmo tempo trabalhamos produzindo riqueza,
estudamos produzindo saber, jogamos produzindo prazer de viver,
satisfagdo e alegria. E entdo que, finalmente, podemos saborear aquilo
que eu gosto de chamar de 6&cio criativo [...].

Em seguida, Marcio Blank relata sobre as evidéncias diretas da sua

interferéncia na gestao criativa:

Um é a presséo, a gente ta numa agéncia grande que tem um processo,
temos prazos e muitas coisas para comprimir. Entdo, é ndo deixar que
essa pressao contamine a equipe. Porque se eles se contaminarem com
essa pressao, de prazo do cliente e de que o cliente s6 aprova de
determinado jeito, ndo vao entregar o trabalho criativo. Eles vao tentar
fazer s6 um feijao com arroz. Transformar a agéncia numa padaria, que
s6 vai entregando o dia a dia. Ndo deixar se contaminar pela presséo
(BLANK, 2014).

A pressao e o estresse aumentam, segundo Florida (2011, p. 132), pois as

atividades criativas se baseiam na mudancga e na velocidade.

Se uma empresa quer sobreviver, precisa sempre superar o que fez no
dia anterior. Os funcionarios precisam sugerir novas ideias
constantemente; eles precisam encontrar meios cada vez mais rapidos,
mais baratos e melhores de solucionar problemas.

Outro fator de interferéncia direta, mencionado pelo entrevistado, é a
atitude provocativa do gestor em fugir do “feijdo com arroz”, do comum.

Eu acho que onde a minha gestdo mais interfere é no fugir do feijao com
arroz. Porque é facil chegar no feijao com arroz e entregar o que resolve
o dia a dia, mas n&o vai fazer o cliente ser comentado pela dona Maria.
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E ficar provocando a equipe fazer mais que o feijdo com arroz (BLANK,
2014).

Por fim, confere a maior dificuldade da sua gestédo para o entendimento de

como cada uma pessoa na equipe funciona.

Mas mais do que isso, o grande desafio € que tu ta lidando com pessoas
e cada pessoa é de um jeito. Cada um funciona de um jeito. Um funciona
melhor de tarde, outro de manha, tem gente que funciona melhor se tu
der uma apertada ficando mais em cima, outro deixar mais solto. Cada
um é muito especifico e tem que entender como cada um funciona para
tirar o melhor dele. Da um tempo pra ver como elas funcionam, e deixar
elas serem como elas sdo (BLANK, 2014).

Neste caso, retoma-se uma tendéncia, constatada por Florida (2011), em
que a classe criativa ndo costuma se adaptar a diretrizes da organizagado. Esta
inconformidade faz com que os criativos desenvolvam identidades singulares de
expressdo da sua criatividade. Os criativos, segundo o autor, favorecem os

ambientes em que todos possam se sentir a vontade e progredir.

Ja a comunicagdo dos gestores com a equipe e entre os integrantes da
equipe propde dois desafios, segundo Marcio Blank: a individualidade do criativo

e a resisténcia da comunicagao “olho no olho” em relagédo as novas tecnologias.

O criativo é muito fechado na sua bolha, na sua redoma de criatividade,
e noés tentamos quebrar isso. As vezes, por ser mais egocentrado, s6
vou brilhar se eu brilhar sozinho. E time, é pegar junto e dividir
problemas. Ndo achar que tu vai resolver tudo sozinho. Ter humildade
para pedir ajuda. Hoje em dia, temos varios inimigos que nos prejudicam,
ichat, e-mail, celular grupo no whatsapp. As vezes, tu manda o trabalho
pro e-mail e era isso. Acaba nado indo pessoalmente defender. A
tecnologia faz a gente se afastar do olho no olho. Até na agéncia o
pessoal t& do lado e conversando via chat. E a gente quer que as
pessoas falem e conversem mais, € mais rico e vai resolver problemas e
ter ideias de trabalhos futuros, mas é um costume que a galera n&o tem
(BLANK, 2014).



132

Sobre a individualidade, os integrantes da classe criativa, conforme Florida
(2011), apresentam forte tendéncia a ela e a autoafirmacdo. Acabam, por sua vez,

resistindo a principios tradicionais que promovem o coletivo.

Além disso, se a publicidade se tornou ainda mais interativa pelo avango
tecnolégico, abrindo novas oportunidades para criar, por outro lado, os criativos
também estdo integrados as novas tecnologias de comunicagdo em rede, por
dispositivos moveis, tablets e computadores. O dialogo presencial passa a
rivalizar com a troca de e-mails e mensagens, mediados por novas tecnologias de

interagéo.

Nas relagdes de poder entre criativos, gerentes e o diretor de criagao dois
fatores sdo determinantes para Marcio Blank: a confianga no critério e a
criatividade dos gestores.

Na equipe é bem claro, mas como se consegue o respeito? Tu consegue
botando no poder pessoas que inspirem que sao admiradas pela equipe,
nao adianta colocar uma pessoa que tu ndo confia no critério, nem
admira criativamente (BLANK, 2014).

Neste caso, a relagdo de poder tem a énfase no mérito. Segundo Florida
(2011, p. 78), os membros da classe criativa sdo ambiciosos e pretendem
progredir levando em conta sua capacidade e o seu desempenho. As empresas
que empregam criativos geralmente “[...] estdo sob enorme pressdo competitiva,

portanto ndo podem arcar com peso morto na equipe”.

Por iniciativa de Marcio Blank, ndo poderiamos deixar de acrescentar um
item relacionado a gest&o criativa: a qualidade de vida. Desta forma, sinaliza uma
atitude comum por parte dos criativos brasileiros:

Tem muitas agéncias e criativos que enchem a boca para dizer: “ba me
ferrei trabalhando”, “virei noite trabalhando”, ou, “perdi todo final de
semana”. Acham que isso € que vai fazer diferenca na entrega criativa.
Quando eu falo em disciplina nao é o cara se ferrar trabalhando, é tu
entender o processo de criagao e fazer ser criativo (BLANK, 2014).
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O excesso de trabalho nas agéncias de publicidade, principalmente no
Brasil, ja foi destacado neste trabalho, como um fator condicionante para
despertar o interesse de criativos brasileiros em buscar oportunidades no exterior.
No caso do entrevistado Tomas Albrecht, a limitacdo da criatividade restrita a
formatos publicitarios fez ele buscar outra area de estudo, em tecnologia, fora do

Brasil.

E no meu dia a dia, eu acho bem complicado pois estou indo fazer um
Mestrado fora do Brasil. Eu ndo acredito no trabalho criativo publicitario
que se faz. Fica recorrendo em coisas e solugdes faceis, em modelos de
anuncio e de fiime. E eu acho que ndés temos que pensar adiante
(ALBRECHT, 2016).

O excesso de trabalho acaba, também, prejudicando a qualidade da
entrega criativa, esse aspecto € notavel na fala dos dois entrevistados:

Porque, o que é criacdo? E o trabalho com o cérebro, e de noite se tu
ficou dez horas seguido, teu cérebro vai estar cansado. Nao vai render e
ter ideias legais, ja que ele trabalhou uma semana inteira e ndo parou.
Cérebro cansado é cérebro improdutivo. Como a gente precisa
descansar? Precisa ter uma vida, ter qualidade de vida, fazer coisas que
arejem 0 nosso cérebro, que nos divitam e nos tirem do nosso
mundinho da propaganda, até pra nos inspirar.

Eu acredito muito num processo de insight que a gente tem as melhores
ideias fora da agéncia, tomando banho, as vezes dormindo, as vezes
num jantar com a namorada, vendo um filme, fora da agéncia (BLANK,
2014).

Um tempo atras estavam aqui cobrando propostas criativas, e eu
naquela época levantei a bola. N6és vamos fazer um folder de
empreendimento imobiliario e ficar até depois do horario, discutindo
virgula depois de virgula. Como eles querem que eu faga um trabalho
extremamente criativo e me sinta leve se o dia a dia é atravancado,
totalmente desgastante e desmotivante (ALBRECHT, 2016).

Em parte, essa contestacdo se explica, segundo Florida (2011), pelas
mudangas na natureza do trabalho. Os trabalhadores bragais, classicos,
descansavam em seus horarios de folga. Ja o trabalho criativo, intelectual e
sedentario recarrega suas baterias na recreacdo, na atividade fisica, aliviando o

stress do trabalho. Juntamente a isso, Florida (2011, p. 166) afere que o estilo de
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vida da classe criativa se caracteriza pela “[...] busca arrebatada pela experiéncia”.
Ou seja, repleta de experiéncias multidimensionais, que transcendem o ambiente

de trabalho.

4.4 ANALISE FORMAL OU DISCURSIVA

Para o Gerente de Criacdo Marcio Blank, o fundamental para o perfil do
criativo € ter paixao, dedicacdo e disciplina. Na sua fala, fica evidente que a
paixao € que vai garantir a dedicagéo e a disciplina, e que estas ndo podem ser
vistas como uma obrigacdo ou como algo negativo: “[...] se tu ama, essa
dedicacdo nao fica forcada, acaba ficando uma coisa boa, uma coisa prazerosa
[...]" (BLANK 2014). Quando o entrevistado utiliza a expressdo “prazerosa’,
remete diretamente a categoria Poder, na qual, para Barthes (1978), o prazer e a
energia prazerosa estao relacionados. Também podemos analisar a importancia
da paix&o para o criativo pela sua necessidade de estar motivado para criar, visto
que, no capitulo sobre Desafios da Gestdo Criativa, a motivacdo € apresentada

como um dos fatores essenciais para o empreendimento criativo.

Ja para o Criativo Tomas Albrecht, o fundamental para o perfil do criativo é
a capacidade de fazer conexdes, e para isso é preciso curiosidade para que se
tenha conteudo para conectar: “Entdo, o primordial € que uma pessoa criativa tem
que ser curiosa e inquieta e que observa muito as coisas. E uma pessoa que ta
num lugar e ela esta constantemente buscando alguma novidade ali dentro”
(ALBRECHT, 2016).

Nesse aspecto, a fala de Tomas corresponde a visdo de Cultura de Barthes
(s.d., p. 84) como intertexto, pois fazer conexdes e ter conteudo relaciona-se com
o conjunto de referéncias que a pessoa tem, até mesmo fragmentadas e
prematuras, que fazem pressdo sobre o seu trabalho. Ainda, a fala do
entrevistado esta em consonancia com a categoria de Processo de Criagdo, que
Carrascoza (2008) expde como um dos processos de criagdo mais utilizados pela
Publicidade — a associacdo de ideias. O entendimento do entrevistado € ainda
mais completo, na medida em que refor¢ca a importancia de ter conteudo para
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poder fazer essas conexdes. Quando o tema da Criatividade foi abordado nesta
pesquisa, aferimos Munari (2007, p.31) para deixar claro que ndo podemos criar

relagdes ou conexdes entre coisas que nao conhecemos.

Sobre o reconhecimento de um trabalho criativo, Blank (2014) cita o préprio
Festival de Cannes como apontador de tendéncias. Neste aspecto, a publicidade
busca referéncia na sua propria cultura. Porém, o entrevistado entende
“criatividade” como a quebra dessas tendéncias: um ciclo é evidenciado, pois
quando se quebra uma tendéncia, o novo surge e vira automaticamente uma nova

tendéncia.

Coisas criativas sdo coisas que rompem padrdes do que a gente esta
acostumado a ver. Sabe, é muito bonito falar em fazer coisas diferentes,
coisas novas, mas a gente acompanha e principalmente agora em
Cannes, que é um grande apontador de tendéncias. O que a gente vé é
muita gente seguindo essas tendéncias, se o novo é criar agdes entéo
vamos criar agcdes e fazer coisas para celular, vamos apostar em um
posicionamento do bem. E dai o que se faz... Se busca enquadrar
nessas tendéncias. Criativo quebra isso. E o que mostra uma coisa
totalmente diferente. Puta! Isso realmente € novo (BLANK, 2014).

Sobre 0 novo, em propaganda, Blank (2014) exemplifica com a premiada
campanha Dumb ways to die*®, criada pela agéncia McCann de Melbourne para a
Metro Trains, companhia de metré da Australia. Segundo Blank (2014), vai contra
0 que os publicitarios estavam acostumados a ver. Na categoria de radio, a ideia

ganhou o Grand prix e, fazia muito tempo que um jingle nao era premiado.

Somente spofs com formas diferentes, com sacadas e dialogos
inteligentes, mas nao tinha uma musica. Os jingles, talvez no nosso
imaginario, seja coisa velha, dos primérdios da propaganda. E os caras
vieram com um jingle com uma musica chiclete que fica na cabeca. E
botaram uma letra genial, mas é um jingle e a gente ha muito tempo nao
via, e foi altamente compartihado, mas a esséncia é um jingle.
Normalmente n&o se espera, e quebrou (BLANK, 2014).

% Videocase da campanha: https://www.youtube.com/watch?v=IxZ_ZznO2ek
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Outro fator, mencionado por Blank (2014), de ruptura, foi a campanha ter
usada uma linguagem muito simples, de desenho animado, conforme a figura que

segue:

Figura 5 - Campanha Dumb ways to die

Fonte: http://www.dumbwaystodie.com

Normalmente, conforme Blank, estamos acostumados com producgdes
complexas, utilizando construgbes em trés dimensdes (3d), ou uma animagao
com uma linguagem muito diferente. Porém, em Dumb ways to die, a aposta foi
em um desenho simples, com um tragado em duas dimensdes (2d), na linha de
um desenho infantil, uma coisa querida. Blank (2014) conclui:

Muito se fala que a propaganda tem que ser malvada. E eles vieram com
um trago muito friendly, claro que tem a piada em cima disso, que tem os

caras sofrendo acidente, mas eles apostaram em coisas que nao
estavamos acostumados a ver, e quebrar essas tendéncias.

Ja para Albrecht o que o surpreende € quando vé uma ideia simples, com
pensamento estratégico:

Por exemplo, falando agora de Cannes, em que eu nem sou téo fa. Eu
tava dando uma olhada em umas categorias que ninguém da muita bola
€ vi que os caras fizeram uma campanha para uma ONG que auxilia
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refugiados que era simples pra caramba. Eles pegaram videos de 6dio e
pagaram para colocar os anuncios deles antes daqueles videos. E cada
um dos anuncios negava o que o video estava falando. Mostrava por “a”
mais “b” que aquilo era mentira. Pra mim isso é simples pra caramba e é
de uma inteligéncia criativa e estratégica que as pessoas ndo se dao
conta do quao criativo é. Eu particularmente gosto do lado que eu vejo
que tem um “penso”, ndo aquela coisa “Ah é criativo, é louco, é diferente
entdo € bom” (ALBRECHT, 2016).

Albrecht ainda acrescenta que algo pode ser criativo pelo fato de
ultrapassar os limites de uma area especifica ou um formato: “A maioria dos meus
brains eu acabo me dando conta de que eu acabo buscando uma solugdo de
negocio para o cliente. Que ndo necessariamente se enxerga como uma
campanha publicitaria” (ALBRECHT, 2016).

E Blank (2014) aponta a importancia de ampliar a visdo na hora de gerar
uma ideia: “Pois a ideia pode vir de qualquer lugar, e até fora da agéncia, de um
insight”.

Os dois entrevistados manifestam um entendimento similar sobre: ndo se
limitar pelo que ja foi feito e referenciado na Publicidade. Retomando o conceito
de Barthes, sobre a Cultura como intertexto, este pode se dar dentro e fora de
uma area especifica. Dentro, quando se segue uma tendéncia, se utiliza como
referéncia trabalhos premiados em um festival. E fora, em outros campos, para

quebrar uma tendéncia ja consolidada.

Sobre o processo de criagdo na agéncia Paim, Blank (2014) refor¢a a
importancia de os criativos ndo se apegarem as ideias geradas e pontua o
processo como sendo “a arte do desapego”. Associado a este fato, convém aos
criativos, também, o compromisso com uma quantidade elevada de ideias, sem
nenhum filtro, para a aprovagdo do Gerente. Em sua fala sintetiza esse
pensamento com a expressao: “a gente pede pra galera trazer tudo”.

A relagdo com as ideias geradas é diferente do processo de trabalho.
Conforme Blank (2014), o prazer no processo se da pela “paixao pelo que se faz”.
Ja quando o entrevistado fala sobre as ideias criadas, a relacdo é oposta:
‘queremos que eles ndo se apaixonem pelas ideias”. E o “trazer tudo”, da fala do
entrevistado, indica que a quantidade de ideias é essencial para se chegar a
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qualidade delas, esse pensamento € a esséncia da técnica do Brainstorm,
amplamente utilizado na Publicidade e citada pelos dois entrevistados.

Albrecht (2016), diferente do Gerente de Criagdo, descreve uma parte
especifica do processo de criagdo: as reunides de grande grupo. Esta reunido é
feita com todas as pessoas envolvidas no trabalho. O lado positivo, segundo
Albrecht (2016), é que todos ficam situados em relagdo ao status do trabalho,
porém o excesso delas atravanca o processo; muitas vezes, elas n&do sao

colaborativas e a criagdo acaba ficando em um patamar inferior:

[...] eu sinto que da o direito de todas as areas avaliarem o trabalho da
criacdo. E dizer: isso eu gosto e isso eu ndo gosto. E enquanto eu como
criativo ndo posso dizer que esse plano de midia ndo tem nada a ver ou
esse planejamento, t4 errado. Entdo, aqui, particularmente, a criagdo
acaba ficando em outro patamar. Todo mundo pode opinar e ela nao tem
tanta voz (ALBRECHT, 2016).

Neste caso, o Poder da criagdo € diminuido em relagdo aos outros nucleos.
Como sugestao de Albrecht (2016) para melhorar o processo de criagdo, também
envolve a categoria Poder, porém diz respeito ao poder de escolha das pessoas.
“Isso pode ser positivo, tu empoderar as pessoas, olha quando tu te sentires bem
tu diz: olha eu quero esse trabalho”. Aqui, Albrecht (2016) cita a dinamica das
metodologias ageis, sobre este aspecto:

Ali tu tem um processo claro, as pessoas assumem as suas tarefas, elas
ndo sdo impositivas, e se em uma semana eu t6 meio mal, com
problema em casa, eu posso me sentir a vontade e assumir que nao t6
bem pra pegar essa campanha, que é a campanha do ano. Na semana
seguinte eu t6 muito bem, motivado, cheio de referéncias, deixa comigo
a campanha do ano (ALBRECHT, 2016).

Albrecht (2016) ainda completa o seu pensamento com um exemplo, para
deixar mais clara sua sugestdo. Lembra que, em alguns anos atras, na agéncia,
existia um profissional que atendia a conta de um frigorifico. Porém, pelo fato de

By

ser vegetariana, ndo se sentia a vontade para trabalhar com aquela conta.
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Segundo Albrecht (2016): “Ela n&o deveria trabalhar naquela conta, pois é contra
os valores pessoais dela. Isso eu acho que seria muito positivo para a gestéo de
criatividade, deixar as pessoas escolherem os trabalhos que elas mais se

interessam”.

Quando entramos, mais especificadamente, no tema central desta
pesquisa, a gestéo criativa, em um primeiro momento, selecionamos as falas do
Gerente de Criagdo sobre a sua prépria gestdo. O entrevistado deixa claro que a
lideranga deve ser dada pela inspiragao:

Eu tenho uma filosofia de lideranga para equipe, que assim, € liderar
muito mais pela inspiragdo do que pela imposi¢do. Eu ndo quero ser
aquele chefe brabo que fica cobrando, que as pessoas tém medo e que
bote pressédo (BLANK, 2014).

Essa forma de poder, contraditéria a pressao, remete ao prazer de se
divertir dentro do processo de criagdo, que s se consegue em um processo leve:

by

Essa forma de poder, contraditéria a pressao, remete ao prazer de se
divertir dentro do processo de criagdo, que, conforme Blank (2014), s6 se
consegue em um processo leve. O trabalho, quando encarado somente como
uma obrigacdo, ele acaba pesando. Para Blank (2014), se a relagdo for mais
positiva e o desafio visto como algo divertido, o processo passa a ser mais leve e

interfere no resultado, em ideias mais significativas.

Em seguida, quando questionado sobre aspectos da sua gestdo que mais
interferem no processo de trabalho, Blank (2014) sintetiza trés: ndo deixar que a
pressao, principalmente em relacdo aos prazos, contamine a equipe; que a
equipe tenha estimulos para sair do convencional, entregando ideias mais
originais; entender como cada um na equipe funciona melhor, e dar liberdade aos

criativos para que sejam como eles s&o.

O primeiro aspecto mencionado, de amenizar a pressdo sobre a equipe,
durante o trabalho criativo, € reflexo de uma abordagem mais atual sobre a

Lideranga, ja apresentada anteriormente nos detalhes desta categoria, que deve
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se preocupar nao s6 com os lideres e os liderados e sim com a situagao. Neste
caso, a pressao de uma agéncia grande, com prazos e demandas para cumprir. O
controle da pressao € um grande desafio, pois integra a maior tarefa do Diretor de
Criagcédo, que, segundo Hansen (2013), € o conflito de agradar seus criativos
subordinados e a obrigatoriedade de atender o anunciante.

O segundo aspecto, a fuga do “feijdao com arroz”, reforca esséncia do
conceito de Criatividade, ja apresentado neste trabalho através da sintese feita
por Tschimmel (2003), que vé a Criatividade como uma capacidade de produzir
novas combinagdes, de dar respostas inesperadas e originais, ou seja, contrario

ao “feijao com arroz”.

O terceiro aspecto, de que cada pessoa funciona de um modo, remete a
categoria de Liderancga, que, segundo Belsky (2011), para uma boa quimica da
equipe é importante que o lider apoie a flexibilidade, sen&o acaba ignorando
algumas leis basicas da geracéo de ideias e da natureza humana.

Aliado ao terceiro aspecto, Blank (2014) pondera a importancia de né&o
impor o seu jeito de fazer, no trabalho dos seus liderados. Caso contrario, todas
as ideias ficam com a cara do Gestor, e ndo com a cara de cada um. Este
entendimento, de saber como cada um funciona na equipe, na tentativa de buscar
o melhor de cada um respeitando seu modo de fazer € um trabalho dificil, e que

nao é possivel de se realizar a curto prazo.

Agora, apresentamos as falas do ponto de vista do Criativo Albrecht (2016),
que é gerido pelo Gerente de Criagdo Marcio Blank.

E falando diretamente do meu Gerente de Criagao que é o Blank. Eu me
dou muito bem com ele. Ele tem uma coisa que € algo que eu aprendi
que é saber onde tu tem que despender tempo. Saber que tem coisas do
dia a dia que nao é ali que tu vai perder tempo, aquilo ndo tem que te
desgastar, pra depois quando tu tiver coisas legais tu estara bem. Nao
se estressar e saber escolher as tuas brigas (ALBRECHT, 2016).

Do ponto de vista de Albrecht (2016), o maior problema na gestdo se

encontra nas instancias de poder dentro da criacdo, e destaca que o VP de
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Criagéo, cargo mais alto responsavel pela criacdo de agéncia, tem dificuldade de
assumir que um Gerente € de fato um Gerente. Comenta que, por vezes, o VP de
Criagao quer ver todo o trabalho dos criativos, do dia a dia, e em outro momento &
para o Gerente de ver os trabalhos. E, ainda, quando o trabalho é visto pelos
Gerentes fica incomodado por nao ter visto antes.

Entdo, falta uma estruturacdo de separacdo de papéis. E eu acho que
isso acaba atravancando as vezes dependendo da época, a gente fica
muito no escuro. Nao sabemos onde ta o sarrafo e nem de quem ¢é esse
sarrafo. E isso gera uma acomodacéo propria. Tipo, eu sei 0 que 0 nosso
diretor de criagédo gosta entdo eu tenho que ir por esse caminho. Eu tenho
que trabalhar com férmulas que eu sei que ele gosta. Porque sendo néo
vai passar (ALBRECHT, 2016).

A problematica levantada por Albrecht (2016), entre o VP de Criagdo e o
Gerente de Criacdo, corresponde a duas categorias da nossa analise: Poder e
Lideranga. A categoria mais evidente é Poder, pela falta de clareza nas instancias
de poder dentro do departamento de criacdo, e a oscilagdo, por parte do VP de
Criagao, em reconhecer o poder do Gerente de Criacdo para aprovar as ideias. A
categoria Lideranga, pela dificuldade do VP de Criacdo em compartilhar a
propriedade das ideias. Segundo Belsky (2011), o lider deve reconhecer as
variagbes de uma ideia e garantir que seus liderados tomem decisdes

significativas em cima delas.

Para Blank (2014), existem duas formas mais relevantes de recompensa
para o criativo. A primeira delas € o reconhecimento do publico em geral, pessoas
na rua, familiares, ou amigos comentando sobre uma ideia gerada. A segunda
consiste no reconhecimento de um juri profissional, nas premiagdes, que
valorizam o criativo, fazendo com que ele cresga financeiramente e

profissionalmente.

Ja para Albrecht (2016) a maior recompensa que um funcionario pode ter
sdo os lacos de confianga com seu gestor. Também evidencia a falta de um
sistema claro de recompensa e a dificuldade de receber um elogio.
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[...] eu fui o Unico cara aqui a ser chamado s6 pra receber um elogio. E é
muito dificil receber qualquer recompensa. Eu sei disso, mas hoje eu
estou numa posigdo que eu consigo negociar mais. Eu negociei que uma
época eu estava precisando ir ao médico e que eu iria sair uma vez por
semana independente da pauta. Mas isso ndo deveria ser uma
recompensa. Eu vou sair mais cedo, pois eu vou participar de tal coisa.
Eu conquistei esse espago para mim, mas ndo é claro. A titulo de
exemplo, ha duas semanas atras eu mandei um e-mail com uns roteiros.
Ai o diretor de criagdo, que senta no meio, disse assim “muito bom”,
“muito bom”. E a primeira coisa que me passou pela cabecga foi, sera que
o e-mail foi errado, foi desconfigurado, porque que ele esta sendo
irbnico? E na verdade estava muito bom mesmo. Falta de costume do
elogio (ALBRECHT, 2016).

Retomando a categoria de Lideranga, quando abordamos os sistemas de
recompensa, para Belsky (2011, p. 203) o desafio é “encontrar formas de
incorporar elementos de prazer que mantenham vocé e sua equipe motivados e
engajados”. No caso do Gerente de Criagéo, esses elementos de prazer vém de
fora da agéncia, pois as recompensas s&o descritas como o reconhecimento do
publico e de um juri. Ja o criativo reconhece esse elemento de prazer no lago de
confianga, e critica a n&o existéncia de um sistema de recompensas claro e da

cultura do elogio.

Neste aspecto, também podemos associar o prazer dessas recompensas
com a categoria Poder, que, no pensamento barthesiano, o Poder remete a
energia prazerosa. Assim sendo, o Gerente de Criagcdo vé a energia prazerosa
sendo potencializada por agentes externos (publico/critica) e o Criativo na relagao

direta com o seu lider, ou seja, no lago de confianga que constroi com ele.

by

Na fala relacionada a quimica da equipe, Blank (2014) destaca a
necessidade de fazer intercambio entre as duplas de criagao e alternar os clientes
atendidos pelas duplas. Assim, consegue equilibrar as expectativas e ndo deixar
que algum membro da equipe s6 receba “craca”, nas palavras do entrevistado.

Neste sentido, percebemos a busca pelo equilibrio na passagem dos
trabalhos para os criativos. Existe um cuidado para ndo gerar ciumes dentro da
equipe, pois os trabalhos para clientes maiores sdo mais prazerosos, por sua
maior visibilidade. S6 fazer “craca”, ou seja, trabalhos menores e com pouca
visibilidade diminui o prazer e o poder do criativo. Além da relacdo com a
categoria Poder, vale destacar que no momento em que o Gerente busca o
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equilibrio, esta buscando também estabelecer um sistema de recompensas,

fundamental para a Lideranca.

Ja na fala de Albrecht (2016), sobre a quimica da equipe, menciona as
contratagdes que garantem uma quimica boa na equipe, pela postura da agéncia
em preferir contratar mais pela motivagado da pessoa do que pelo trabalho que ja
tenha feito. Como pressuposto da categoria de Lideranga, a quimica da equipe
deve comegar, segundo Belsky (2011), no momento da contratagdo, em que o

lider procura pessoas com iniciativa verdadeira.

Sobre a comunicagao entre a equipe, Blank (2014) comenta que é preciso
quebrar a bolha em que se encontra o criativo. Normalmente, € um perfil muito
fechado dentro da agéncia. Adverte que a tecnologia, neste ponto, acaba
prejudicando, pois ela diminui a conversa olho no olho. Blank (2014) gostaria que
a equipe conversasse mais entre si, pois entende ser a forma mais rica na

resolucao de problemas.

Em sintonia com o Gerente de Criagéo, Albrecht (2016) também vé como
prioridade a comunicacdo que € feita pessoalmente. Neste caso, os dois
entrevistados reforcam um dos fatores apresentado na categoria de Comunicagéo,
que, segundo Pentland (2012), o meio mais valioso de comunicagéo € o cara a
cara. Porém, Albrecht (2016) adverte que em certos casos o e-mail é importante
por servir como registro. “[...] fazia questdo de escrever e-mails, porque eu sabia

gue se nao tivesse no e-mail podia se desdizer depois”.

Sobre as relagbes de poder, Blank (2014) manifesta a sua forma de poder
pela inspiragdo, ja mencionada anteriormente, porém sua fala ganha
especificidade, pois pontua que a inspiragao é tomada por dois pontos. O primeiro
deles esta na capacidade da pessoa em ter critério, isto €, saber aprovar ou
reprovar uma ideia com argumentos. E o segundo é ser uma pessoa admirada

criativamente.

Blank (2014) enxerga o seu VP de Criagdo como um profissional com
experiéncia: “ele tem toda uma bagagem que nos motiva”. Porém, quando pontua
um pensamento enfatizado pelo seu VP, relativo a relagédo de trabalho: “O nosso

diretor de criacdo sempre diz: Vocés sdo o que vocés entregam”. Notamos uma
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diferenga no perfil dos dois: para o Gerente Marcio Blank, a gestédo se efetiva pela

inspiracéo, ja para o seu VP, a gestdo se efetiva pelo peso das entregas dos

criativos.

Sobre a gestdo, feita por Marcio Blank, Albrecht (2016) pontua:

Eu acho que ele faz uma lideranga carismatica. Ele tenta escutar, ouvir e
evitar conflito enquanto gerente de criagdo. Assim que ele conquista.
Poucas vezes eu vi o Blank se impondo, dizendo que é assim porque é
assim, tu vais fazer. Eu acho que funciona muito bem, extremamente
horizontal com ele e isso é positivo. Nao é negativo (ALBRECHT, 2016).

Albrecht (2016) fala sobre os dois maiores problemas que ele vé nas

relagdes de poder dentro da criagdo: quando o poder é autoafirmado e a falta de

critério das aprovacgdes por instancias.

O nosso Diretor de Criagcao ele é bastante autocentrado. Hoje ele é
Diretor de Criacéo, Vice-Presidente e sdcio, Diretor de midia, Diretor de
Planejamento, Diretor de Atendimento de duas grandes contas. Entéo,
ele tem essa coisa de centralizagdo de poder nele. Isso é algo que vem
dele, ele se impde o poder por titulo. Sou Diretor de Criagdo e é assim
que vai ser. As pessoas olham ele com uma referéncia sim, mas eu acho
que a maior parte do poder dele vem da autoafirmagdo. Esse € um tipo
de lideranga. Ai eu pego abaixo dele, o Blank, reconhecer ele como
gerente, isso é dificil. Um tempo atras, outro gerente falou, ele jamais
falou que eles séo gerentes. E sim “os guris”. O préprio termo que passa
poder “os gerentes” isso era dificil para ele.

Uma coisa comum € a falta de critério, e de ndo saber onde quer chegar
e ter padrdes claros, por ser subjetivo. Tu tem dez dias para fazer
alguma coisa, tu ta fazendo e chega na véspera algo que estava muito
bem encaminhado tu tem uma pessoa com poder de dizer “n&do era nada
disso, ndo temos nada”. Essa é a grande dificuldade (ALBRECHT, 2016).

Por fim, Blank (2014), em sua entrevista, enfatiza a importancia de falar de

um ponto especifico que julga muito importante: a qualidade de vida. Se o criativo

esta com o cérebro cansado, ele se torna improdutivo. E 0 descanso vem da

qualidade de vida que o criativo leva, que permita arejar a cabeca.

Quando o entrevistado destaca “ter qualidade de vida, fazer coisas que

arejem o nosso cérebro, que nos divirtam”. Esses prazeres mencionados, quando
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analisados pela visdo de Barthes, remetem ao Poder ou Poderes. Ter qualidade
de vida da Poder ao criativo, pois ele se torna mais produtivo.

Também com relacdo a qualidade de vida, Blank (2014) afirma que as
melhores ideias estdo em relagbes construidas fora da agéncia, em um jantar ou
até mesmo vendo um filme. Neste caso, ter qualidade de vida se expressa no
contato externo com as coisas, aqui a categoria Cultura ganha for¢a, na medida
em que a Cultura é vista como intertexto e o entrevistado aponta a conexao com

referéncias de fora da agéncia e fora do mundo da Publicidade.

4.5 INTERPRETACAO E RE-INTERPRETACAO

A partir do resgate das evidéncias da gestao criativa, da Agéncia Paim, nas
duas primeiras fases de analise (analise socio-histérica e analise formal ou
discursiva), passamos para a etapa final da Triplice Analise, buscando rediscutir
seus possiveis significados, embasados nas entrevistas em profundidade

realizadas.

Do ponto de vista do Gerente de Criacdo, um criativo deve ter paixao pelo
que faz, e para que seu trabalho seja reconhecido, como criativo, ele deve buscar
quebrar as tendéncias apontadas pelos grandes festivais. Durante o processo de
criacdo, os criativos ndo devem se apaixonar pelas ideias geradas, deixando o
julgamento delas para o Gerente de Criag&o.

Do ponto de vista do Criativo, um criativo deve ter a capacidade de fazer
conexoes, atraveés de suas referéncias, e para que seu trabalho seja reconhecido,
como criativo, deve buscar a simplicidade de uma ideia que tenha um
pensamento estratégico. Durante o processo de criagdo, os trabalhos nao
deveriam ser impostos, para que os criativos ficassem mais a vontade para
assumir os projetos. E, ja que todos os departamentos, na reunido do grande
grupo, podem julgar os trabalhos da criagéo, ela fica em um patamar mais abaixo,
por ndo poder julgar o trabalho dos outros departamentos.
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Nestes aspectos iniciais, propostos por esta pesquisa para que o0s
entrevistados falem sobre: como é o perfil de um criativo, como se reconhece um
trabalho criativo e sobre o processo de criagdo, notamos que os discursos sao
distintos. Tanto o Gerente quanto o Criativo buscam defender seus interesses
dentro do processo, a partir do seu ponto de vista.

O Gerente almeja uma equipe apaixonada para liderar, e que, a0 mesmo
tempo, ndo se apaixone pelas ideias, justamente pelo fato de que o Gestor tem o
poder de julga-las. Se algum criativo se apaixona por uma ideia, e ela n&do é
aprovada pelo Gerente, pode gerar um descontentamento, prejudicando a relagéo.

Ja o Criativo valoriza detalhes mais especificos do processo, por tratar da
sua rotina, como o uso de referéncias, as quais dao suporte e valorizam suas
ideias na hora de apresentar. Diferente do Gerente, que defende a quebra de uma
tendéncia, o Criativo fala em uma ideia simples com pensamento estratégico,
justamente por saber que uma ideia que quebra uma tendéncia normalmente é
rara — ndo se consegue todos os dias. O Criativo também busca mais poder
durante o processo, ja que ocupa um cargo hierarquicamente mais baixo em
relacdo ao Gerente, reivindicando maior poder de escolha nos trabalhos que
desenvolve, e em relagao a outros departamentos, pois vé a criagao nao podendo
julgar o trabalho dos demais nucleos.

Ao interpretarmos a fala especifica sobre a Gestao Criativa, nossa tematica
central, o Gerente de Criacdo desenvolve sua lideranca através da inspiracao e
busca, também, ndo deixar a pressdao da atividade atrapalhar o processo de
criacdo da equipe. Outra tarefa crucial da sua lideranga € entender as
particularidades de cada integrante da equipe durante o fazer criativo, e incentivar

os criativos para que gerem ideias para além do convencional.

Ja o Criativo, sobre a Gestédo Criativa, afirma ter uma boa relagdo com o
seu Gerente, e afere um aspecto como marcante da sua gestdo: o fato de o
Gerente ter o ensinado a perceber onde despender tempo, ou seja, ndo perder
tempo e energia em trabalhos mais burocraticos, do dia a dia, para estar leve e
bem-disposto para quando chegar um trabalho interessante.
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Aqui, encontramos a primeira evidéncia da gestdo criativa, neste
reconhecimento do Criativo que aprendeu com o seu Gerente em quais trabalhos
colocar mais energia durante a atividade criativa. Essa evidéncia se alinha com a
fala do Gerente, que tenta fazer com que a pressao da rotina ndo contamine a
equipe, ensinando aos seus geridos a organizar o tempo investido e a quantidade
de energia, para quando aparecer uma grande oportunidade possam estar bem-
dispostos e leves para resolver.

Entendemos, também, que, se o Gerente incentiva os criativos a fugir do
“feijao com arroz”, e por parte do Criativo a maior licdo dada pelo Gerente é saber
onde colocar a sua energia criativa, podemos interpretar que essa fuga do
convencional esta condicionada ao fato de o Criativo ndo estar desgastado para
desenvolver este trabalho. Existe, assim, uma cumplicidade no entendimento que
alguns projetos, sendo pela dimensao, pelo nivel de provocagao ou até pelo tipo
de cliente, merecem um maior cuidado; desta forma, o Criativo precisa estar mais

leve para criar e ter mais energia a disposi¢ao.

A segunda evidéncia que identificamos esta no conflito das instancias de
Poder, percebida pelo Criativo, aqui remetidas diretamente as duas instancias
com maior Poder no departamento criativo: o VP de Criagdo e o Gerente de
Criacao. Quando os papéis de cada um nao estao claros, e a relacdo nao é franca
entre os dois, na visdo do Criativo, acaba por atravancar o processo de trabalho e
dificultar o entendimento dos critérios de quem aprova as ideias.

A variacao dos critérios, em que uma instancia de poder pode aprovar € a
outra reprovar, a mesma ideia deixa o Criativo sem entender a coeréncia da
reprovacao do seu trabalho. Neste caso, esta segunda evidéncia sobre a gestédo é
negativa, pela falta de clareza nos critérios de aprovagao das ideias. Apesar deste
problema, o proprio Criativo reconhece o quanto € complicado o trabalho de
gestao, pois o produto final € subjetivo e de dificil avaliagéo.

Podemos interpretar como origem dessa variacdo de critério a prépria
diferenga na forma de gerir do Gerente e do VP: enquanto o Gerente de Criagao
associa sua gestéo a inspiragdo, o VP a relaciona com a efetividade das entregas.
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Como tentativa para resolver essa evidéncia negativa, o Criativo acaba
criando um comportamento diferente durante o processo de trabalho, abrindo mao
do que acredita ser criativo para utilizar formulas e ideias que melhor agradem
gquem € responsavel pela aprovacao. Quando nao existe um critério, ou ele é
conflituoso entre os cargos de gestédo, o Criativo, que vive da aprovagao de suas
ideias, personifica a ideia pela recompensa da aprovacgao.

Também interpretamos como negativo esse comportamento, pois em uma
atividade criativa ndo se busca o consenso de uma equipe, os conflitos séo
naturais e fazem parte do processo. A equipe deve se sentir confortavel para
discutir os desacordos, e o Gerente tem a tarefa de buscar preservar e avaliar os
desacordos e os extremos. Caso contrario, fica evidente na fala do Criativo a
desmotivacdo em abrir mado do que acredita para simplesmente agradar o seu

gestor.

Associada, ainda, a esta evidéncia negativa, no conflito das instancias
superiores de poder, esta a percepgao do Criativo em sentir-se confuso sobre o
seu papel dentro da equipe. Essa confusao gera inseguranga, comprovada na fala
do Criativo, que, por vezes, sente a falta de um processo bem definido de trabalho
e, em outros momentos, acha o processo burocratico demais. Aqui identificamos
um desafio para o Gestor, em ajudar o Criativo em situagbes antagbnicas como
esta: até que ponto suporto um processo extremamente burocratico, ou até que

ponto consigo ficar sem um processo definido.

Partiremos, agora, para a terceira evidéncia: a necessidade do Criativo em
ser recompensado pela confianga do seu Gerente. Do ponto de vista do Gerente,
ele entende como recompensador para o Criativo o reconhecimento do seu
trabalho com o publico geral e com as premiagdes. Sendo premiado, o Criativo &
desejado por outras agéncias, e a recompensa € sentida tanto no seu ego quanto
no seu bolso, gerando assim um crescimento profissional e financeiro. Porém,
nesse aspecto, os discursos sao diferentes, pois 0 Gerente projeta a recompensa
do Criativo para fora da agéncia; ja o Criativo projeta sua recompensa na relagao
de confianga, ou lago de confianga, que conquista com o Gerente.
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Isso ndo quer dizer que o Criativo n&o queria ganhar um prémio ou ganhar
mais dinheiro, a interpretacdo para este fato € que primeiro o Criativo precisa ser
recompensado com a confianga do seu Gerente, para facilitar ou potencializar as
conquistas externas. Para ganhar um prémio, sua ideia precisa ser aprovada pelo
Gerente e incentivada dentro da agéncia para que seja inscrita em algum festival,
que, normalmente, quanto maior o festival, mais elevado € o valor da inscri¢édo. E
para receber um aumento, quem geralmente autoriza € o seu Gerente, e, caso
nao seja, com o apoio do Gerente as possibilidades s&o maiores para recorrer a
outras instancias de poder.

Neste caso, a evidéncia se comprova nas proprias palavras do criativo, que
de fato conquistou a confianga do seu Gestor. Ainda, eleva esse fato como sendo
sua maior recompensa dentro da agéncia. O Criativo associa esse lago de
confianga com trés fatores: maleabilidade, flexibilidade e possibilidade de
negociar mais. Os trés convergem na maleabilidade, flexibilidade e possibilidade
de negociar o seu tempo de trabalho. Aqui podemos identificar como uma moeda
de troca valiosa para o Criativo: o tempo para questdes da sua vida pessoal e

para o entretenimento.

O préprio Gerente reconhece e faz questao de deixar marcado em sua fala,
ao final da entrevista, a importancia da qualidade de vida do Criativo fora da
agéncia. Neste aspecto, os discursos se alinham. O gerente acredita que para o
processo de criagao ser leve as pessoas precisam chegar para o trabalho felizes,
e isso depende do quanto a pessoa se diverte, ou faz algum esporte, esta com a
saude em dia e fisicamente descansado. Ou seja, questdes da sua vida e saude
pessoal e de atividades que o fagam se entreter.

A quarta evidéncia da gestdo esta na aprovagao, por parte do Criativo, na
forma com que o Gerente faz as contratagdes para o nucleo de criagao. Quando
precisam contratar, o Gerente tem o cuidado em admitir pessoas muito mais pelo
perfil pessoal e comportamental do que pelos trabalhos ja realizados. Esta forma
de proceder é ainda mais evidente na contratacdo de estagiarios, onde seu
Gerente prefere uma pessoa com motivagdo do que alguém que esteja mais

pronto para a tarefa.
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Com esta evidéncia, tanto o Gerente quanto o Criativo, dentro da Cultura
da agéncia, enxergam o ambiente favoravel a Criatividade com uma equipe
desenvolvida por integrantes que tenham virtudes e valores pessoais do que
trabalhos virtuosos no seu historico. Podemos, entao, interpretar esta evidéncia

de duas formas: na sua relacdo com a Cultura e outra relacionada a Criatividade.

No que diz respeito a Cultura, reforca a ideia defendida por esta Tese, em
gue as pessoas sdo mais importantes que as ideias em si. E que parece mais
interessante para uma empresa desenvolver uma Cultura para a Criatividade do
que depender de um Criativo com um trabalho destacado. Também ja foi
mencionada nessa pesquisa a problematica de ter na equipe pessoas que se
colocam em posigao de superioridade, rotulados por Kassu (2014) como “divas”
por possuirem o “ego inflado”. Estes tendem a ser evitados cada vez mais nas
equipes, por serem dificeis de lidar e pelo fato de se acharem superiores aos
demais. Essa situagédo exige muito tempo para gerir as pessoas que apresentam

o perfil de “diva”, que colocam a equipe mais uma tarefa: ter que apaziguar
pequenos conflitos e caprichos.

No que diz respeito a Criatividade, é preciso tomar um certo cuidado em
nao tornar a equipe totalmente homogénea, o que contradiz o principio da
Criatividade quando trabalhada em grupo. Ja mencionado por De Masi (2003), um
grupo criativo ganha forga na mescla de personalidades concretas e imaginativas.
E a heterogeneidade do grupo que garante o contato entre essas diferencas,
fazendo com que se completem em uma entrega de ideias imaginativas, porém

com resolugao pratica.

A quinta evidéncia da gestao também pode ser interpretada como parte da
relagcao entre o Criativo e o seu Gerente. Em sintese, diz respeito a comunicagao
totalmente informal entre os dois, durante o processo de criacdo. Vale destacar
que essa evidéncia também esta ligada a terceira evidéncia, sobre o lago de
confianca que o Criativo cria com o seu Gestor. Aqui interpretamos que essa
forma de comunicagdo néo inicia totalmente informal no primeiro dia de trabalho,
mesmo que seja uma marca cultural da agéncia: ela é construida ao longo do

tempo.
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Outro fator que se tangencia é o lugar em que o criativo tem seu posto de
trabalho em relagdo ao seu Gestor. Neste caso, o Criativo é “o brago direito do
Gestor”, sentando proximo dele, facilitando, assim, a comunicagdo. Além de a
forma de comunicagado informal ser importante, o tipo de comunicagédo também
reforca o desempenho, tendo como preferéncia dos dois a comunicagao pessoal
ou cara a cara. Entdo, sentar proximo € uma vantagem, visto que o Gestor
entende que € mais rico para o processo de criagdo e para a resolugado dos
trabalhos este tipo de comunicagdo. E o Criativo endossa esse pensamento na

sua preferéncia por uma comunicagdo menos burocratizada.

Nesta quinta evidéncia, a comunicagdo e a confianga estdo interligadas,
pois o lago de confianga é proporcional a forma e ao tipo de comunicagao, a qual
é favorecida pela proximidade com que o Criativo trabalha dentro da agéncia com
o seu Gestor. Assim, o criativo por ter um lago de confianga maior, senta mais
préximo do seu Gerente e consegue aproveitar a forma e o tipo de comunicagao

que melhor beneficia o processo: informal e cara a cara.

Por fim, chegamos a ultima evidéncia da gestdo em reconhecer o Gerente
como um lider carismatico: busca ouvir os Criativos que gere e evitar conflitos na
equipe. Essa evidéncia € colocada pelo Criativo como oposta a uma gestao
autoafirmada, em que o lider se aproveita do cargo que ocupa.

Quando o Criativo usa a expressao “lider carismatico” coincide com a
definicdo de “grupo criativo”, na qual utilizamos De Masi (2003), que vé a sinergia
de um grupo condicionada a figura de um “lider carismatico”. Este lider necessita
desenvolver diferentes capacidades, ja pontuadas nessa pesquisa, tendo por
base Belsky (2011). O que chama atenc¢do € que o Criativo da maior importancia
para duas capacidades, as quais sao evidenciadas na sua fala: escutar a equipe e

evitar o conflito.

A primeira capacidade esta ligada ao feedback, que, segundo Belsky
(2011), deve ser tratado como encorajamento positivo, no sentido de desenvolver
pontos fortes. O Criativo valoriza mais o seu Gerente por apresentar esta
capacidade de escutar, ouvir o que os integrantes da sua equipe tém para lhe

dizer.
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O Criativo, também, valoriza o seu gerente por “evitar conflito”. Neste fator,
a interpretacdo merece um alerta, pois existem diferentes tipos de conflitos e
alguns deles necessarios quando trabalhamos com criatividade. Até porque,
segundo Belsky (2011), incentivar o debate e o conflito ajuda a relevar como sao
as pessoas da equipe. Pela atividade criativa ser exploratoria, as divergéncias
fazem parte do processo, e o consenso pode esconder solugdes de algum dos
lados mais extremos do processo.
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5 W3HAUS

As entrevistas com os profissionais agéncia W3haus, analisadas para esta
Tese, ocorreram pessoalmente na prépria sede da empresa. Foram entrevistados,
a Diretora de Criagcdo, Magali Moraes, no dia 14 de julho de 2016, e o Criativo
Thiago Padilha, no dia 25 de julho de 2016. O tempo de durag&o das entrevistas
foram de aproximadamente uma hora. A entrevista foi transcrita, em sua integra,

e encontra-se anexada a este trabalho.

A entrevista em profundidade teve como ponto de partida as seguintes
perguntas: Como é o perfil de um criativo? De que maneira se reconhece um
trabalho criativo? Como se processa o fazer criativo na agéncia? De que maneira
é feita a gestdo criativa na agéncia? (nesta pergunta, alguns topicos foram
levantados para serem tratados de forma mais especifica: sistema de
recompensas, quimica da equipe, gestao da equipe, comunicagéo e relagdes de
poder).

5.1 DIRETORA DE CRIAGAO

Em resumo, Magali Moraes enxerga como perfil para um criativo o transito
por diferentes mundos e a flexibilidade para melhor trabalhar em equipe;
reconhece um trabalho criativo quando mescla ousadia, na busca por uma
solucao diferente para um problema, com adequagao ao briefing; tem como
filosofia de gestdo a participagao, pois trabalha junto com a equipe, tendo como
marca colocar a mao na massa; vé trés grandes desafios que enfrenta na sua
gestdo: o exercicio de delegar; em alguns casos, a necessidade de afirmar quem
estd na lideranga e o desapego pelas ideias criadas. Ela entende como
recompensa para o criativo receber o feedback do dia a dia do seu trabalho, e
fazer uma divisdo equilibrada dos trabalhos.

Sobre a quimica da equipe, Magali evita que tenha em seu grupo uma
pessoa com o perfil de estrela; tem paciéncia para ouvir as pessoas; julga

importante ter em sua equipe pelo menos uma pessoa muito motivada; e pondera
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que na equipe as pessoas ndo precisam ser todas “amiguinhas”. Nas relagdes de
poder, tem autonomia para trabalhar e propaga essa cultura, dando autonomia
para seus liderados. V& como ponto forte da sua gestdo procurar conciliar as
pessoas, ouvir e se colocar no lugar delas. Assente como o maior poder da
gestdo a capacidade de convencer o cliente de uma ideia criada por ela, e pela
equipe. Isso também reforga a importancia que da para a apresentagao das ideias,
e afere que o criativo ganha maturidade quando comega a ter contato com o

cliente.

5.2 CRIATIVO

Em sintese, Thiago Padilha acredita que um criativo deve apresentar
maleabilidade nas solugdes, evitando focar na dificuldade do briefing e sim nas
oportunidades; reconhece um trabalho criativo quando a ideia ndo precisa de
muita explicagdo, é clara e adequada ao briefing; vé na figura do gestor um
psicologo e um mago, por sempre precisar de uma artimanha emocional para
guiar a equipe. No seu caso, a melhor artimanha é a autonomia, que é marca da
cultura da W3haus. Falando diretamente da sua Diretora de Criacdo, admira sua
inteligéncia em comunicagao interpessoal e o saber ouvir seus liderados; a sua

melhor recompensa € a conquista do reconhecimento interno.

Ja participou de diferentes equipes de trabalho e pondera que a
competigdo sadia da equipe ajuda mais no desenvolvimento profissional do que
equipes com relacdes de amizade mais fortes e mais pessoais. Na comunicagéo,
afirma que nada substitui a conversa, e garante que o cara a cara reduz o numero
de problemas em contrapartida a outras formas de se comunicar; busca
desenvolver a confianga da equipe interna e reforca a cultura horizontal da
W3haus como positiva. A prépria Diretora de Criacdo, que é sua lider, quanto

mais autonomia da a sua equipe, fica mais forte dentro da empresa.
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5.3 ANALISE SOCIO-HISTORICA

Padilha (2016) enxerga o perfil de um criativo como alguém que tenha
capacidade para resolver problemas. Essa relacdo da criatividade com a
resolucdo de problemas ja foi mencionada nesta pesquisa, através de Angeles
(1996), que apresenta o conceito de criatividade como o resultado do exercicio de
solucionar problemas dificeis. A prépria obra em que Osborn (1963) propde a
técnica do Braisntorm, utiliza em seu titulo: “principios e procedimentos de

resolucao criativa de problemas”.

A visdo de Padilha (2016) endossa a ideia de que ser criativo em
Publicidade exige que o problema proposto pelo briefing seja resolvido de forma
criativa. Para isso, ndo basta uma ideia genial se esta n&o resolve o problema
enfrentado pelo anunciante. Isso ndo exclui que, mesmo em dissonancia com a
posicédo de Padilha (2016), em muitos casos, um trabalho seja visto como criativo,
e até premiado, mesmo tendo falhado na resolugéo de seu problema.

O exemplo extremo é a “propaganda fantasma”, que é feita exclusivamente
para ganhar prémios em festivais. No Brasil, este tipo de propaganda se
intensificou na década de 90, e até hoje é geradora de polémica nos juris dos
festivas. O compromisso de resolver o problema real do cliente, neste caso, é
desvirtuado, e, na medida em que um festival premia uma peg¢a que néao
aconteceu de verdade, ou seja, o consumidor n&o viu, a credibilidade do festival e
dos envolvidos pode ser contestada.

Sobre o perfil de um criativo, Moraes (2016) pontua algumas capacidades
que sao essenciais para este profissional: ter diferentes habilidades, saber
trabalhar em grupo e adaptar-se a dinamica cadtica do trabalho. Conseguimos
entender o porqué dessas capacidades quando cruzamos esta informacdo com
um estudo promovido pela FENAPRO (Federagdo Nacional das Agéncias de
Propaganda). Este que contou com a participagcdo de 160 empresarios e altos
executivos de agéncias de propaganda em grupos de trabalho: as discussdes
estavam focadas nos desafios do setor da Publicidade.
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[...] trechos do levantamento concluem que vivemos “um mundo de
inovagdes constantes e complexidade crescente”, onde o crescimento
dos meios digitais fez os antigos mondlogos entre marcas e
consumidores virarem dialogos. E onde surgem sem parar novas e
inumeras formas de interacdo, desafiando as agéncias a descobrir todos
os dias de que forma engajar consumidores as marcas que estdo sob
seus cuidados (MARCONDES, 2016).

O surgimento de inumeras formas de interacdo acabou exigindo, dos
criativos, diferentes habilidades, que transitam por diversas areas, como, por
exemplo, a tecnologia. Por mais que o criativo publicitario entenda de tecnologia,
quando o desafio atinge um nivel mais avangado, ou mais especifico, ele
desenvolvera esse trabalho em equipe, juntamente com profissionais da
tecnologia. Ja a rotina caodtica de trabalho passa por esse dialogo constante da
marca com os consumidores, que antes em um mondlogo ndo exigia tanto
empenho, tanta resposta, e tudo isso ainda em tempo real, como possibilitam os
meios digitais hoje.

Ainda neste panorama, Padilha (2016) faz questdo de pontuar uma
caracteristica da agéncia digital, que reside da integracdo de diferentes areas.
Retomando aqui o trabalho em grupo, no caso de Padilha (2016), mesmo
trabalhando na criagdo, constantemente precisa consultar outras areas pela
particularidade de determinadas ideias: “Se temos uma ideia de criar um
aplicativo precisamos falar com o pessoal de desenvolvimento. Pra validar com o

pessoal de midia também. Com planejamento” (PADILHA, 2016).

No sentido de entender mais claramente o momento vivido pela
Publicidade, Moraes (2016) afirma “Ninguém aguenta mais publicidade”. Com
esta frase, a entrevistada esta alinhada com a pesquisa da FENAPRO, ja citada,
que, segundo Marcondes (2016), as proprias agéncias de propaganda tém
clareza dos seus problemas, que passam por uma imagem deteriorada, um
modelo de atuagédo desgastado, a perda de protagonismo e relevancia do setor e
uma crise de identidade. Isso faz, segundo Moraes (2016), com que o
protagonismo passe para os youtubers, as blogueiras e influenciadores que
crescem por venderem um sonho “mais vida real” do que a propaganda. Para
deixar mais claro, cita o exemplo da Thaynara OG, com muita popularidade no
Snapchat, que atribui a sua fama pelo fato de sua espontaneidade.
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A Thaynara se transformou na primeira estrela nacional no Snapchat.
Segundo Carneiro (2016), os videos de Thaynara chegam a marca de 650.000
visualizagbes cada. Ela ja vive uma rotina acelerada para poder cumprir uma

agenda de contratos e participagoes.

Ela ja ndo para mais de trés dias seguidos em casa. Viaja o Brasil
convidada para eventos, foi contratada como "embaixadora" de diversas
marcas, foi para Genebra como parte da equipe que trouxe a tocha
olimpica para o Brasil e, outro dia, estava no programa da Xuxa na
Record (CARNEIRO, 2016).

Retomando a fala de Moraes (2016), Thaynara vende um sonho “mais vida
real” do que a propaganda, quando observamos a proépria fala da Thaynara temos

a comprovagao.

Acho que as pessoas se identificam comigo porque sou 'gente como a
gente'. Apareco meio bagungada, me mostro vulneravel, me emociono,
fico indignada", diz. "A gente ja viveu a fase da idealizagdo, em que as
pessoas seguiam quem elas queriam ser. Hoje seguem aquelas com
quem se identificam, que passam uma verdade" (CARNEIRO, 2016).

Dentro desta perspectiva, Padilha (2016) enfatiza que a comunicagao
criativa ndo passa, atualmente, apenas pela estética. O que antigamente era bem
executado, acabava por chamar a atengdo dos consumidores. Hoje, outros
valores também passam a conquistar a audiéncia, como uma ideia que néao
precisar ser explicada, que nao precisa de uma forma tdo sofisticada para ser
percebida. Em sintese, para Padilha (2016), € uma histéria em que nao € preciso
fazer um grande esforgo para que as pessoas entendam.

Sobre o processo de trabalho, Moraes (2016) afirma que a agéncia voltou a
trabalhar com o sistema de duplas de criagdo. Apesar de uma dindmica antiga,
como ja mencionamos nesta pesquisa, que foi idealizada na década de 60 por Bill
Bernbach, ainda é funcional. E, independe do modelo de agéncia, visto que a
agéncia em questdo, W3haus, trabalha no modelo de agéncia digital, o sistema
de duplas de criagdo sempre procurou potencializar o trabalho criativo através da
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mescla de habilidades, da diregao de arte e da redacado. Quando esse sistema foi
criado, fez com que a Publicidade se tornasse mais criativa, pois anteriormente o
texto publicitario era criado e em seguida as imagens ilustravam o texto. No
momento em que, quem faz o texto trabalha junto com quem produz as imagens,
a ideia ja surge aproveitando o melhor de cada forma de comunicar (texto e
imagem). Neste caso, a imagem nao era mais uma legenda obvia do texto, e texto

e imagem ganharam mais liberdade para atuar juntas.

Outro fator importante destacado por Magali é a diferenciagdo entre o
modelo de propaganda tradicional que utiliza os meios off-line do digital, este
ultimo em que ela atua: “Em off, quando a campanha vai pro ar, as pessoas
agradecem, acabou. Pra nds, quando a campanha vai pro ar é que vem a
encrenca, porque tu tem a chance de ir mudando e melhorando para performar”
(MORAES, 2016).

Aqui notamos a interferéncia dos meios digitais, que possibilitam uma
maior interagao durante o processo de trabalho. Mesmo que a discusséo néo seja
mais o modelo tradicional versus o modelo digital, pela complementaridade de
ambos, Moraes (2016) faz questao de reforgar os desafios da criagdo, quando os
consumidores participam ativamente do processo e existe a possibilidade de
melhorar a ideia em tempo real, para gerar mais desempenho. Ainda,
evidenciamos o contexto do Marketing 3.0, proposto por Kotler et al. (2010), em
que as pessoas passam de consumidores para prosumidores, devido ao seu
potencial de atuagdo e producédo. Moraes (2016) também reforga, para além da
interagdo, a possibilidade de medigc&o dos resultados nos meios digitais.

Tem diferengas da agéncia tradicional. Tudo no digital € medido e teus
erros aparecem com facilidade. Tem o pessoal de Bl (Business
Intelligence) que fica gerando relatério o tempo inteiro. E um eterno
desapego, pois tem ideia que ndo performa. E tu tem que fazer um filtro.
Como vou fazer alguma coisa sem matar a ideia inicial, que as pessoas
engajem. Tu precisa muito da participagdo das pessoas. Como tudo é
medido, temos como saber que uma coisa tranca num botdo (MORAES,
2016).
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A importéncia dada a Bl (Business Intelligence) reflete a caracteristica de
“tempo real” trazida pelo meio digital, vista como um desafio proposto a todas as
agéncias, segundo a pesquisa da FENAPRO.

Realtime — incorporar ao cotidiano da agéncia as tarefas de tempo real
que todos os clientes tém hoje e que terdo cada vez mais. Gestéo de
lancamentos, administracdo de redes sociais, acompanhamento de
performance de midia e de vendas, etc. (CARNEIRO, 2016).

Moraes (2016), quando questionada sobre o processo de trabalho na
criacdo, afirma: “Tem muita tensao, tu td sempre dando o teu melhor”. E Padilha
(2016) reforca o desafio da criagdo em sempre precisar encantar com as ideias:
“O criativo precisa encantar, que as pessoas olhem para o seu trabalho e se
encantem, ja em outras areas nem tanto”. Esse desafio constante da atividade
criativa publicitaria, somada a tenséo, pode gerar consequéncias negativas, como

a falta de atratividade, se ndo forem dosadas.

Segundo a FENAPRO, as agéncias de publicidade estdo sofrendo uma
queda na atratividade da atividade junto a estudantes e novos talentos. Neste
cenario, no dia 17 de agosto de 2016, o publicitario Caio Andrade criou a “lista
das agéncias”, uma planilha online criada para ajudar os estagiarios a decidirem a
agéncia para trabalhar. Com a pergunta “Como é trabalhar ai?” a ideia era que as
pessoas das agéncias falassem um pouco do ambiente e da forma de trabalho da
sua agéncia, para que os estudantes pudessem saber o perfil de cada empresa.
O problema é que essa lista virou um espago de difamagdo das agéncias por
parte de pessoas anénimas.

Salarios baixos, carga de trabalho excessiva e atividades magantes.
Ambientes insalubres, competitividade desleal e protecionismo. Gestbes
burocraticas, falta de comunicagado e lideres autoritarios. Esse cenario
nada agradavel é descrito por centenas de posts que alimentaram a
chamada “lista das agéncias” (LEMOS, 2016).

Esta lista ndo vale como prova, porém nao deixa em siléncio os problemas

no ambiente de trabalho das agéncias. Segundo Lemos (2016), as grandes
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agéncias de publicidade brasileiras n&do estdo muito abertas para discutir seus
ambientes de trabalho. Este pensamento € provado pela pequena adesao a
pesquisa Melhores Agéncias Para Trabalhar, do Great Place to Work. Sobre o
resultado, Lemos (2016) esclarece:

Entre as 90 agéncias que se inscreveram gratuitamente e foram
avaliadas por seus funcionarios, estdo apenas quatro das 50 listadas no
ranking Agéncias & Anunciantes das maiores compradoras de midia do
Pais. A maioria prefere ndo aderir por temer — ou antever — ma
classificagdo nos critérios internacionais, aplicados ha 20 anos em mais
de sete mil companhias de todo o mundo, que avaliam nao sé os planos
de carreira e beneficios, mas a qualidade do ambiente de trabalho e a
valorizagao das fungdes que cada profissional exerce.

Frente aos desafios impostos, Moraes (2016) cita o departamento de
Recursos Humanos como um aliado no desenvolvimento da equipe de trabalho.
Ela enfatiza um treinamento feito pelo RH, em que escutou pela primeira vez o
conceito de “neurdnios-espelho”. Segundo Mendes et al. (2008), um grupo de
cientistas liderado por Giacomo Rizzolatti descobriu, primeiramente no cérebro do
macaco, uma classe de neurbnios, a qual denominaram de “Neurdnios-Espelho”
(NE). Estas células nervosas tém o potencial de espelhar o ambiente no cérebro
do observador, ou seja, imitamos e ensaiamos mentalmente a acdo. Mendes et al.

(2008, p.95) ainda sintetizam o pensamento de Giacomo Rizzolatti:

Baseado nisso, compreendemos que os seres humanos reconhecem as
agdes feitas por outros seres humanos, pois durante a observacao de
determinada agéo é ativado um circuito neural pré-motor, similar ao de
quando se esta executando a prépria agdo. Por isso, acredita-se que
esse sistema agado-reconhecimento foi a base para o desenvolvimento
da linguagem.

Para Moraes (2016), a compreensdo sobre neurbnios-espelho foi
importante para relacionar com o ambiente de trabalho, em que uma pessoa com
algum problema, ou como ela mesmo descreve como “nuvem negra”, pode

contaminar toda uma equipe. Cita o exemplo de funcionarios que chegaram bem
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na empresa, € no meio da jornada de trabalho se sentem mal pela influéncia de

outras pessoas.

Ainda sobre o RH, Padilha (2016) cita a Psic6loga da empresa, que
trabalha no departamento de Recursos Humanos. Quando questionado sobre as
relagbes de poder dentro da agéncia, enfatiza a importéncia da sensibilidade e do
bom senso de cada um. “Temos uma psicologa que ajuda aqui também as
pessoas entenderem que estdo aprendendo e que precisam perguntar’. Neste
caso, como a empresa tem por foco dar autonomia para seus funcionarios, o
apoio psicoldégico preocupa-se em encorajar as pessoas a tirar suas duvidas e
perguntar, estabelecer um dialogo durante o processo de aprendizagem.

Frente aos desafios da profissdo, Moraes (2016) reforca em sua fala o
“jeito feminino de liderar”, que apresenta mais disposigao para ouvir as pessoas e
se colocar no lugar delas com maior naturalidade. Fatores como sensibilidade e
instinto ajudam a fortalecer esta forma de lideranca.

A valorizagao do potencial das mulheres, em cargos de lideranga, na fala
de Moraes (2016), pode ser interpretada como alerta, ao observarmos a matéria
do Meio & Mensagem (LEMOS; SACCHITIELLO, 2016) veremos que as mulheres
séo apenas 20% do departamento de criagdo das agéncias de propaganda.

Pesquisa realizada por Meio & Mensagem nas 30 maiores agéncias do
Pais provou que a area € um reduto altamente masculino; diminuir a
desigualdade entre os géneros desponta como um dos grandes desafios
para a comunicagdo em 2016.

A diferenca € ainda maior nos cargos mais representativos: dos 192
profissionais de criacdo em cargos de lideranga, apenas 11 s&do mulheres, ou seja,
menos de 6% do total. A Unica equipe de criacdo sob o comando de uma mulher
€ a FCB Brasil. Esta realidade néo é apenas do Brasil.

Nos Estados Unidos, a publicitaria Kat Gordon usou a clareza numérica
para comprovar a pouca representatividade feminina na publicidade e
criou a The 3% Conference. O numero representa a realidade daquele
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pais: apenas 3% do grupo de diretores de criagao das agéncias norte-
americanas é formado por mulheres.

A pesquisa aponta duas das principais razbes que afastam as mulheres
das bancadas de criacdo. A primeira citada foi a hostilidade no ambiente de
trabalho, que reproduz comportamentos machistas que afastam as mulheres. E,
em segundo lugar, a carga de trabalho — conforme complementa Maira Liguori
(LEMOS; SACCHITIELLO, 2016):

Nas agéncias, existe a cultura de que quanto mais horas a pessoa
trabalha, mais valorizada ela é. Para a mulher, que geralmente tem de
conciliar a carreira com a rotina de casa e com a maternidade, aquilo se
torna inviavel.

Ainda do ponto de vista de Maira, a falta de mulheres contribui para que os

velhos esteredtipos continuem sendo reproduzidos:

[...] tendem a passar adiante as piadas e os clichés que ja ndo servem
mais. Nao da para esperar que apenas homens, em sua maioria brancos,
heterossexuais, de classe alta, com intercAmbios e experiéncia
internacionais, compreendam o que uma mulher deseja e como ela deve
ser abordada.

Moraes (2016) também destaca a dificuldade de se concentrar durante o
processo de criagdo. Podemos relacionar este fator ao contexto, ja mencionado
anteriormente, da adaptagéo por parte do criativo a dindmica cadtica do trabalho.
Segundo Moraes (2016): “Eu aprendi a me concentrar escutando musica. Antes a
musica me dispersava. Mas, ta todo mundo falando e quando boto o fone da certo,
se reclusar um pouco”. O ambiente agitado, sem muitas paredes e com as salas
de reunides normalmente ocupadas, as pessoas, segundo Moraes (2016), falam

nos corredores e fazem muitas interrupgdes.

Esta situacdo é somada ao contexto proposto no inicio desta pesquisa por
Johnson (2011), em que a arquitetura do ambiente de trabalho afeta
significativamente a qualidade das ideias. O escritorio aberto, em que o criativo
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esta sempre em publico, revela inconvenientes tanto quanto trabalhar totalmente
isolado e sem contato com outras pessoas. No caso da Moraes (2016), na
dificuldade de se concentrar, a ponte de usar uma barreira ou um bloqueio
através dos fones e da musica. Para Johnson (2011), o desafio € conseguir

equilibrar a ordem e o caos em um mesmo ambiente.

Por fim, Moraes (2016) faz referéncia ao Festival de Cannes, que em sua
ultima edigdo a agéncia conquistou quatro ledes, sendo um prata e trés bronzes.
Foi premiada com a campanha ‘Espelhos do Racismo®", em parceria com a ONG
Criola. A agao transformou comentarios racistas do Facebook em midia exterior

nas regides onde vivem os ofensores.

Figura 6 - Campanha Espelhos do Racismo 1
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Fonte: Pagina do Facebook da W3haus

% Videocase da agdo disponivel em: https://vimeo.com/171110991
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Figura 7 - Campanha Espelhos do Racismo 2

Fonte: Pagina do Facebook da W3haus

Figura 8 - Campanha Espelhos do Racismo 3
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Sob o conceito de “Racismo virtual. As consequéncias sao reais” a
premiagao no festival gerou muita repercusséo para a agéncia e reconhecimento

para o departamento de criagao frente aos outros nucleos internos.

A propria tematica da campanha contextualiza o racismo virtual presente
no Brasil. A apresentadora Maju, primeira garota do tempo negra, sofreu ataques
racistas através das redes sociais. A campanha teve como estratégia tirar esses
agressores do anonimato, ensinando a reagir e educando as pessoas. 83% dos
agressores deletaram suas contas e um deles aceitou falar sobre o acontecido e
se desculpar. Segundo o Estaddo (2016), mesmo que o Brasil tenha iniciativas
para reduzir a disparidade vivida pelos negros na sociedade brasileira, a
Organizagao das Nagdes Unidas (ONU) afirma que o pais “fracassou” em mudar
a realidade de discriminacao e da pobreza que afeta essa parcela da populacio.

5.4 ANALISE FORMAL OU DISCURSIVA

Quando questionada sobre o perfil de um criativo, Moraes (2016) entende
que este deve ser uma pessoa que transite por diferentes mundos. Para tornar a

sua fala mais clara, cita um exempilo:

Recentemente, estava para escolher entre dois perfis para uma vaga de
redator junior. Tinha um que atendia bem a vaga e faria superbem o
trabalho, mas acabei optando por outro, que ja tinha sido ilustrador, ja foi
diretor de arte, ja trabalhou com redes sociais. Ele tem diferentes
habilidades e ele entrou aqui para redagao, area que ele estava a fim de
investir. Eu achei que seria mais rico ter uma pessoa com mais bagagem,
com mais experiéncia. Em decorréncia, ele nos ajudou a fazer
storyboard, a desenhar (MORAES, 2016).

Afirma também que a prépria W3haus € uma agéncia que valoriza o lado “b”
das pessoas. A agéncia tem uma banda, a Diretora de Criagdo (entrevistada) &
colunista no jornal Diario Gaucho. Existe um profissional do planejamento que tem
uma banda de pagode. Uma frase da entrevistada que endossa esse
pensamento: “Eu acho horrivel aquele publicitario que s6 se alimenta dos amigos
publicitarios”. Ainda, completa que, esse transito e vivéncia por mundo diferentes
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fazem com que as pessoas sejam mais flexiveis, e esta € uma tarefa fundamental,

pois a W3haus € um grande trabalho em grupo.

Dois fatores marcam a fala de Moraes (2016): o transito por diferentes
mundos e a importancia do trabalho em grupo. Sobre o primeiro fator, podemos
colocar em sintonia com a categoria Cultura, que, conforme Barthes ([s.d.], p. 84),
é intertexto. Estar em contato com diferentes mundos é praticar o jogo intertextual,
gque no pensamento Barthesiano sincretiza um repertério das influéncias, das
fontes, das referéncias. Ou seja, um conteudo infinito e influente. E, também, com
a categoria Processo de Criagao, pois, segundo Carrascoza (2008), a Publicidade
utiliza a associacdo de ideias; a bricolagem, intertextualidade e estilizagao
publicitaria (parafrases e parodias) e o ready-made para criar.

Ja o segundo fator, trabalho em equipe, relaciona-se a categoria Lideranca,
sendo apontado por Belsky (2011) como influenciador de seus pressupostos.
Assim sendo, atribui ao Lider a responsabilidade pela “quimica da equipe”, a qual,
segundo Belsky (2011), deve comegar no momento da contratagdo da equipe.
Neste sentido, notamos o alinhamento com a fala da Moraes (2016), que cita o
exemplo de uma contratacdo onde priorizou o perfil de uma pessoa que transita
em diferentes mundos, prevendo na pessoa contratada uma maior flexibilidade

para o trabalho em equipe.

Sobre o perfil de um criativo, Padilha (2016) valoriza quem apresenta
maleabilidade nas solugdes. Neste caso, tem a ver com a forma pela qual as
pessoas enxergam os desafios:

A pessoa que ndo tem o perfil criativo, ela s6 vai olhar e identificar os
problemas e as dificuldades e vai ter respostas dentro das regras e do
normal. J& a pessoa criativa vai identificar oportunidades dentro
daqueles problemas, do briefing e das informagdes, e ela vai comegar a
enxergar fora daquele processo (PADILHA, 2016).

Para Padilha (2016) ser criativo depende da capacidade de detectar
oportunidades nos problemas, podendo, assim, enxergar para além das
dificuldades. Podemos interpretar essa condi¢céo a partir da categoria Poder, que

no pensamento Barthesiano se traduz em energia prazerosa. Como na
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Publicidade o criativo é diariamente desafiado a resolucdo de problemas, é
preciso estar motivado e com energia prazerosa para buscar uma solugao
diferenciada; ter esta disposicdo de olhar para fora do processo, ou abrir
oportunidades, vai conferir mais poder criativo ao profissional.

Sobre o reconhecimento de um trabalho criativo, Moraes (2016) menciona

dois pontos importantes:

E uma mistura, ousadia. Primeiro uma adequagédo ao problema. E muito
facil ser criativo a la louca, inventado. O nosso trabalho é resolver
problema. A adequacgao ao briefing. Tu ser criativo dentro do briefing, de
uma limitagao especifica. Eu valorizo muito isso e o meu olho brilha mais.
Ousadia, no sentido de buscar uma forma diferente, por exemplo pega
datas. Tu é escravo do dia dos pais, dia das mées, quem trabalha com
varejo. Tu pensa que ja fizeram de tudo, mas como que tu vai buscar um
olhar diferente sobre aquela questao de sempre.

A mistura de ousadia com a adequacao ao problema faz com que Moraes
(2016) reconhega um trabalho criativo. A ousadia em buscar uma forma diferente
para resolver um problema dialoga com a esséncia do conceito de Criatividade,
que, para Martinez (1999), faz referéncia a capacidade de o sujeito produzir algo
novo. Porém, Moraes (2016) equilibra essa mistura com a adequagdo ao
problema, que segundo ela, na Publicidade, remete ao briefing. Durante o
desenvolvimento do conceito de Criatividade, nesta pesquisa, apontamos a
dualidade do termo como uma constante em diferentes pesquisadores. O
interessante na resposta de Moraes (2016) é que ela formula uma outra dualidade
sobre o reconhecimento de um trabalho criativo: adequagdo ao problema —

ousadia em encontrar uma forma diferente.

Ja Padilha (2016), quando questionado sobre como reconhece um trabalho
criativo, parte do ponto de vista da importancia de quem é impactado pela ideia.

Por isso, reconhece a criatividade na clareza de uma ideia:

E aquilo que tu ndo precisa explicar muito. E que ndo precisa uma forma
para perceber. Se eu conseguir te contar uma histéria, se tu ndo precisar
fazer esforgo, eu acho que isso é criativo. Isso para quem trabalha com
criacéo.
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Entrando no tema central desta pesquisa, a gestdo criativa, pontuamos
algumas falas, primeiramente, do ponto de vista de Moraes (2016), que faz a
gestdo na W3haus. Em um primeiro momento, ela caracteriza o seu perfil de
gestora: “Eu sempre fui de botar a mado na massa, de sentar junto e trabalhar
junto”. Mesmo sendo uma marca forte de sua gestéo, ela pondera: “Mas & que

nem filho, tem que deixar um pouco”.

A forma descrita por Moraes (2016), de ser uma gestora que trabalha junto,
dialoga com a categoria Lideranga, que, segundo Belsky (2011), um dos
pressupostos da gest&o criativa € quando o gestor compartilha a propriedade de
suas ideias. Neste caso, parece levar este pressuposto ainda mais a fundo, na
medida em que ela mesma desenvolve conjuntamente as ideias com os criativos.
Sobre a sua ponderacdo, em deixar os criativos seguirem por suas proprias

pernas, Moraes (2016) vé um desafio para o gestor em saber delegar:

A coisa do delegar é um exercicio constante. E muito mais facil eu pegar
uma coisa errada e refazer. Mas quando tu delega, a pessoa vai fazer do
jeito dela, tem que estar de acordo com a expectativa, mas ela ndo vai
fazer como tu faria. Isso € um aprendizado, até na formacgéo deveria ter
um tempo livre pra ensinar, mas nessa correria, ndo tem tempo. Mas no
minimo se tu vai fazer, tem que sentar e mostrar para as pessoas como
tu mudou, explicar porque ta mudando.

Podemos novamente retomar a categoria de Lideranga, pois, conforme
Belsky (2011), o lider deve reconhecer as variagbes de uma ideia e assegurar que
seus liderados tomem decisdes significativas em cima delas. E como Moraes
(2016) aponta, no exercicio de delegar, pois nunca uma pessoa vai fazer algo

exatamente como o Gestor faria.

Sobre os desafios da gestdo, Moraes (2016) fala da importéncia de
conhecer as pessoas da sua equipe de trabalho. Por ser uma gestora presente,
que acompanha o dia a dia, tem mais facilidade para conhecer as pessoas.
Porém, apesar de trabalhar conjuntamente com a equipe, ela detém o papel de
lider. Neste aspecto, Moraes (2016) esclarece: “As vezes, tem que mostrar quem
estd na lideranga. Eu t6 sempre proxima do dia a dia, mas quando alguém

engrossa tu tem que colocar a pessoa no lugar, com educagao”.
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Outro fator que desafia a gestdo € a relagdo dos criativos com as ideias:
“‘Quem é apegado a ideia vai sofrer bastante. Eu como lider tenho que dizer,
desapega. Vai pra outra, e somos pagos pra resolver problema”.

Ainda, Moraes (2016) afirma que a maturidade para um Criativo reside no

seu contato com o cliente:

O criativo tem um divisor de aguas quando ele fica adulto: € quando ele
tem contato com o cliente. E muito facil reclamar sentadinho na cadeira.
Quando comecgar a participar ou ouvindo, sim aqui o cliente nao
entendeu, precisa desenhar, na préxima vamos desenhar.

Segundo Hansen (2013), o maior desafio de um Diretor de Criagdo é
administrar o conflito de agradar seus criativos subordinados e a obrigatoriedade
de atender o cliente. A resposta de Moraes (2016) é convergente a esse
pensamento, pois se preocupa em conhecer seus liderados, logo, tendo mais
chance de agrada-los. E sobre a obrigatoriedade de atender o cliente, reforga a
importancia de ndo se apegar as ideias, pois elas podem ser reprovadas pelo
cliente, e entende como maduro o criativo que se aproxima de processo de

apresentacao para o cliente.

Ja para Padilha (2016), quando questionado sobre a gestédo, reconhece a
funcao fazendo uma associagao com a figura do psicélogo:

O gestor criativo acaba sendo muito um psicélogo. E um mago de tentar
conseguir que as pessoas se encantem com a forma que ele ta tentando
guiar o trabalho. Ele sempre tem uma artimanha emocional que ele vai
precisar usar para guiar a equipe dele.

De acordo com a categoria Lideranga, Belsky (2011, p. 203) afirma que em
projetos criativos o grande desafio do lider € “encontrar formas de incorporar
elementos de prazer que mantenham vocé e sua equipe motivados e engajados”.
Interpretamos aqui como uma correspondéncia da fala do entrevistado com o

principal autor utilizado pela categoria Lideranca, no sentido de que “uma
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artimanha emocional” esta ligada a “elementos de prazer”’, que s&o incentivos

para a equipe oferecidos pelo gestor.

Sobre a artimanha emocional que mais funciona, com ele proprio afirma:

A artimanha na qual acho importante é a independéncia das pessoas,
que estd no DNA da agéncia, as pessoas sdo independentes e os
trabalhos também. Ninguém vai ficar na tua volta dizendo que o trabalho
ta atrasado, faz assim ou faz assado. As pessoas tém muita autonomia.

Padilha (2016) valoriza a autonomia e a discussao presentes na cultura da
W3haus: € um trabalho horizontal que nunca escuta ordens da gestdo, muito
menos regras, sdo sempre sugestdes, pois existe clareza de que cada um dentro
do processo nido sabe tudo. Neste sentido, podemos interpretar essas duas
palavras que sdo fundamentais para o gerido “autonomia e discussdao” como
energia prazerosa, através da categoria Poder de Barthes. Para Padilha (2016), o
criativo se empodera na medida em que tem independéncia e o processo é

discutido e ndo autoritario.

Quando questionado diretamente sobre a gestdo da Diretora de Criagéo,
Magali, Padilha (2016) responde:

Eu acho que a Diretora Criagdo tem uma inteligéncia de comunicagéo
interpessoal. Sobressai nas relagdes, e tu se sente seguro porque ela ta
te ouvindo e ta entendendo o que ta acontecendo. Ela tem empatia muito
forte com o que se esta tentando resolver.

A fala de Padilha (2016) sobre a sua Diretora de Criagdo pode estabelecer
um dialogo com duas categorias dessa pesquisa: Lideranga e Comunicagao.
Lideranga, pois, para Belsky (2011), o processo de criagdo é participativo e
destaca a importancia do lider em ouvir tudo com muita atengdo, mesmo que ja
tenha uma solugdo em mente. E a Comunicagéo, que, segundo Pentland (2012),
os aspectos da comunicacdo de uma equipe afetam diretamente o desempenho.
O sucesso de uma equipe depende do padrdo de comunicacido, que Pentland
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(2012) afere tao relevante quanto os demais fatores juntos (inteligéncia individual,
personalidade, qualificagcdo e conteudo das discussdes

Quando questionada sobre o sistema de recompensas, Moraes (2106)
sintetiza: “Entéo, o feedback do dia a dia”. A importancia em dar retorno sobre o
desempenho da equipe, sobre a opinido do cliente e também sobre a vida pessoal
das pessoas, por exemplo, perguntar sobre um curso que alguém fez. Por outro
lado, Moraes (2106) chama atengdo para que esse feedback ou essa atengao
dada ndo faca com que a pessoa se sinta uma estrela, no sentido de se sentir
maior ou mais importante que os outros. Neste aspecto, a recompensa validada
por Moraes (2016) esta ligada a categoria Comunicagao; ja mencionamos, nesta
pesquisa, a importancia da “comunicacdo de retorno”, também denominada de
feedback. No dialogo, a dindmica comunicativa em receber/decifrar e
codificar/comunicar €& alternada juntamente com as posigbes de

comunicador/receptor, e o feedback tem o papel de regulador.

Outro ponto da recompensa incide sobre a distribuicdo dos trabalhos.
Conforme Moraes (2016): “Tem que tentar dar oportunidade, dar sé os filés pra
um e carne de pescogo pra outro, ndo”. Aqui notamos o cuidado, por parte da
gestora, em intercalar trabalhos mais atrativos e menos atrativos para ndo gerar
conflito dentro da equipe. Essa divisdo dialoga com a categoria Poder, pois fica
evidente que existem trabalhos que dao mais prazer para realizar, logo eles dao
mais Poder para quem os executa. Levando em conta aqui a visdo de Poder do
pensamento barthesiano.

Para Padilha (2016), o grande desafio é “[...] como equilibrar as
expectativas de recompensa conforme elas vdo mudando?” Entende que as
recompensas, ao longo de uma carreira, se alteram. Pode, no inicio, ser uma
efetivacdo, mais para frente uma recompensa financeira, ou até poder realizar
trabalhos mais desafiadores. Padilha (2016) aponta qual a sua melhor

recompensa:

A grande recompensa € o reconhecimento interno da equipe de que tu é
capaz e faz bem aquilo, isso guia todos os outros. Tu vai ter mais
confianga para pedir aumento e pra defender uma ideia com mais
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seguranga, que pode virar um prémio futuro. Ndo € comum tu ganhar um
aumento espontdneo na area criativa. O apoio do criativo & essa
confianga. Se tiver confianga ele brilha.

Brilhar, conforme destaca Padilha (2016), depende do reconhecimento
interno da equipe, que € pressuposto para conseguir outras recompensas como
um aumento ou até um prémio. Podemos interpretar, conforme o viés barthesiano,
que reconhecimento interno gera prazer, logo, Poder. Quanto mais
reconhecimento interno, mais Poder o criativo tem para poder conquistar outras

recompensas, maiores e externas.

Quanto a quimica da equipe Moraes (2016) destaca dois desafios, o
primeiro deles € como lidar com o fato de que nas agéncias sempre existem
pessoas com o perfil de estrela, que, por serem individualistas, dificultam quando
o espirito € ajudar e colaborar:

Nas agéncias sempre tem uns estrelas, € horrivel de lidar. E muitas
vezes tu tem que aguentar, tentar se livrar; as vezes ela é boa
tecnicamente mas é grossa com as pessoas. Ela ta sempre na defensiva,
ela ndo se integra e tem que tentar reverter. Se um é muito pavéo, tentar
baixar a crista deste pros outros se sentirem presentes.

E o outro desafio & ter paciéncia para ouvir. Este fator aparece com
frequéncia na fala da entrevistada, o qual ja relacionamos com a categoria
Comunicagao anteriormente. Moraes (2016) refere que: “Nao € a toa que eu sou
muito maezona, eu fago muitos paralelos como os meus filhos. Tem horas que as
pessoas querem que tu escute, e tu tem que ouvir. Tem um pouco de orelha

penico, que faz parte”.

Moraes (2016) ainda aponta que:

Eles néo precisam ser todos amiguinhos. A gente vé claramente quando
tem um que puxa toda a turma para baixo. E também quando tem uma
pessoa que é o personal motivator, que faz piada, que bota pra cima,
que faz brincadeira, que engaja. A primeira a querer fazer vaquinha de
aniversario. Essa pessoa, maravilha, tem que ter uma na equipe e temos
uma aqui.
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Quando Magali diz “eles ndo precisam ser todos amiguinhos” remete
diretamente a categoria Lideranga, em que, para garantir a quimica da equipe,
segundo Belsky (2011), o lider ndo pode se sentir pressionado para obter o
consenso, e o conflito € comum. A ideia de que todos ndo precisam ser amigos
vai de encontro a fala de Padilha (2106), que teve a experiéncia de trabalhar com
equipes de pessoas muito proximas, com muita quimica, e outras nem tanto. Em
sua fala avalia que nos dois casos 0 processo pode ser interessante, mas a

competicdo sadia aprimora mais o lado profissional.

Mas, quando teve um pouco de competicdo sadia, de varias pessoas
fazendo coisas legais dentro da equipe, foram momentos em que todos
cresceram muito, visivel. E, as vezes, quando a equipe tava muito amiga,
do tipo eu nao preciso provar nada sem precisar conquistar esse
reconhecimento, parece que isso nado foi saudavel pro trabalho
profissional, talvez pro pessoal, que as pessoas estavam mais felizes.

Para Padilha (2016), o equilibrio entre amizade/proximidade e competicdo

gera resultados, como menciona a seguir:

Lembro de uma vez aqui que todas pessoas tinham um trabalho incrivel
acontecendo. Todos tinham o que falar e do que se orgulhar. Isso
estimula quem ta chegando e da mais confianga pra quem ta mais em
cima, pra brigar pelas coisas.

Segundo Padilha (2016), para o desenvolvimento profissional da equipe, a
quimica se encontra mais na competicao sadia dentro do grupo do que a amizade
e o nivel de proximidade. Retomando a categoria de Poder, pelo viés barthesiano,
podemos interpretar que o estimulo e o desafio sdo potencializados pela
competicdo sadia. Esta que gera energia prazerosa, fazendo com que todos
cresgam profissionalmente e se orgulhem do trabalho realizado.

Sobre a comunicagdo com a equipe, Moraes (2016) explica que toda
quarta feira organiza uma reunido da Criagdo. Porém, admite que ultimamente &
muito dificil cumprir. De forma geral, sintetiza a relagdo com a comunicagdo como

“‘Eu ndo tenho sala, e € uma grande confusdo”. O fato de n&o ter sala e toda
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criacdo trabalhar junto, sem paredes, é refletido em confusdo. Ou seja, a
confusdo na comunicagdo pode agregar fatores positivos e negativos: pode, por
um lado, favorecer a comunicagao direta e informal, mas, por outro, dificultar a
concentracédo, remetendo ao desafio, ja mencionado, de ambientes criativos em

equilibrar o caos e a ordem no mesmo lugar.

Ja Padilha (2016) reforga que nada substitui a conversa:

O que resolve é se olhar e conversar, porque muitas das decisdes sao
tomadas por empatia. E o e-mail ndo consegue resolver. Imagina que
temos um problema que representa 100. Quando a gente conversa, ele
vira 50/50, vai ficando mais leve. A fungdo da comunicagdo eu vejo que
€ essa, de trazer leveza para o trabalho. E conseguimos tomar decisbes
melhores.

A constatacdo de Padilha (2016) encontra respaldo na categoria
Comunicagédo. Pentland (2012) afirma que o meio mais valioso para a
comunicacao é o cara a cara, € 0s menos valiosos sao e-mail e mensagens de

texto. Essa explicagdo também valida um problema levantado por Padilha (2016):

O que vence é que nada substitui a conversa. Temos e-mail e sistema
de postagem e discusséo e o proprio talk do gmail. Mas nada substitui a
conversa, e teve tempos em que as pessoas estavam resolvendo muitas
coisas por e-mail e ai tava dando muita coisa errada, ninguém assimila
muita quantidade de informacgdes.

Sobre a questdo das relagdes de poder, Moraes (2016) inicia sua fala
marcando algumas diferengas entre a W3haus e outras agéncias de Porto Alegre.
No caso de agéncias como Paim Comunicagado e Competence os socios estdo no
dia a dia das contas, sempre atuantes com os clientes. Ja na W3haus, os sdcios
colocam pessoas para fazer este trabalho. Esta atitude reforca a cultura da
autonomia na dinamica de trabalho da empresa.

Falando mais especificamente da Criagcdo, Moraes (2016) explica que a
agéncia optou por ter um VP (Vice-Presidente de Criagdo). O VP € o maior cargo
relacionado a criagdo. Abaixo dele, a Diregcao de Criacdo, no caso da W3haus
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ocupado pela Magali. Apesar deste VP estar trabalhando em outra cidade, Sao

Paulo, Moraes (2016) pontua a sua relagdo com ele:

Eu tenho total independéncia, eu vou tocando, até deveria trocar mais
com ele, mas como aqui ta dando certo, ele fica mais no dia a dia de SP.
Até por que é VP e precisa ter esse olhar mais geral, e quando é
acionado, ok.

A chegada do VP, segundo Moraes (2016), foi para dar mais visibilidade,
dentro e fora da empresa, para o departamento de criacdo. Destaca que, mesmo
que todos na empresa precisem ser criativos, € a criagao que faz o que levamos

para mostrar para o cliente.

Um aspecto levantado por Moraes (2016) é a questéo politica, no contexto

das relagdes de poder:

Eu acho um saco essa questao politica, eu sou mais de botar a mao na
massa e resolver problema, o lado criativo mesmo. Entéo, reunides de
gestéo e de lideres eu nem gostaria de participar, mas tem que participar.
Até porque se alguém falar da criagdo, eu estou la. Eu represento eles.

Sendo mais especifica na caracteristica da sua gestdo, Moraes (2016)

busca conciliar as pessoas. Entende que ela faz esse papel naturalmente:

Conciliar para ndo pesar pra ninguém, tentar ser leve. O jeito feminino de
liderar € um pouco isso, sdo mais de ouvir e se colocar no lugar, faz
mais naturalmente. Sensibilidade e instinto. Eu ndo me encanto pelo
poder e pelo cargo.

Ja sobre o principal poder do seu trabalho, Moraes (2016) € direta:

O poder que eu curto é quando eu consigo convencer um cliente grande
e foda numa ideia minha e da equipe. Quando eu consigo convencer o
cara, ai € poder. Importancia da apresentacdo e ser sensivel e também
se testar. Desenvoltura para defender ideias. Saber argumentar.
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Fazendo a relagédo das falas de Moraes (2016) com a categoria de Poder,
em Barthes, que entende como energia prazerosa, podemos interpretar que a
Diretora de Criagdo sente essa energia prazerosa quando consegue conciliar a
equipe e convencer o cliente. Porém, ela ndo gosta de fazer o jogo politico,
mesmo que entenda como importante, no fortalecimento do poder. Estar presente
nas reunides de diretoria confere essa representatividade e poder. Essa
dificuldade é justificada pela propria forma de gestdo de Magali, que tem a
preferéncia de estar proxima da sua equipe, trabalhando junto, fazendo o trabalho

criativo na esséncia.

Para Padilha (2016), a autonomia dada pela W3haus faz com que as
relagbes de poder passem pela sensibilidade da cada um. E quem ndo consegue

ter essa sensibilidade n&o permanece por muito tempo dentro da empresa:

Tem uma forga aqui de meritocracia. O meu poder vem da conquista de
confianga e de ver que a equipe que ta trabalhando contigo nao ta
preocupada, pois sabe que tu vai responder as expectativas do trabalho.
Isso da poder, mas ele fica nisso pois aqui € muito horizontal. Tu n&o vai
conseguir uma vaga no estacionamento por isso.

Padilha (2016) sintetiza as relagdes de poder dentro da W3haus, como
“‘quanto mais tu da poder, mais tu tem”. E mencionando diretamente a Diretora de
Criagao afirma: “O fato de a diretora de criagdo dar autonomia para a equipe aqui

dentro ela ficou mais forte”.

Fica claro para Padilha (2016) que o seu poder vem da conquista da
confianga com sua equipe de trabalho. Se retomarmos a sua fala, essa confianca
também é percebida por ele como sua maior recompensa. Aqui fica evidente que
essa confianga é condicionada pela cultura da W3haus, que da autonomia aos
seus funcionarios. Esse aspecto fica claro quando, na relagdo com sua Diretora
de Criagao, salienta que por ela dar autonomia a equipe fica mais forte, com mais
poder.

No final da entrevista, Padilha (2016) fez questdo de acrescentar que, nos
ultimos anos, vem se valorizando a ideia em si, que ela seja boa e que ela

consiga ficar clara para o cliente e para a prépria agéncia. Isso faz com que a
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criacdo pense menos em um formato final para uma ideia, um video ou uma

postagem no Facebook.

Hoje pra convencer o cliente e dentro da agéncia a criagdo precisa ser
madura. O trabalho do criativo ta cada vez mais sério. Diferente da ideia
de um lugar divertido cheio de pessoas alternativas, livre leve e soltas.
Tu fica muito vulneravel sem um argumento mercadoldgico na hora de
defender a tua ideia na frente do cliente.

Essa fala final de Padilha (2016), sobre maturidade e estar na frente do
cliente, alinha-se com o pensamento, ja mencionado por Moraes (2016), de que o
criativo fica adulto quando comecga a participar e ter contato direto com o cliente.
A proximidade com quem decide e aprova o trabalho confere poder.

5.5 INTERPRETACAO E RE-INTERPRETACAO

Através do resgate das evidéncias da gestao criativa, da Agéncia W3haus,
nas duas primeiras fases de analise (analise sécio-historica e analise formal ou
discursiva), passaremos para a etapa final da Triplice Analise, que busca
rediscutir seus possiveis significados tomando por base as entrevistas em

profundidade realizadas.

Do ponto de vista da Diretora de Criagdo, um criativo precisa transitar por
diferentes mundos. Este transito vai favorecer a aprendizagem de novas
habilidades e a formacédo de um perfil mais flexivel. A flexibilidade € vista, por ela,
como fundamento essencial para o trabalho em equipe e para a dindmica cadtica
gue se apresenta no trabalho criativo.

No ponto de vista do Criativo, uma pessoa criativa deve ter a capacidade
de resolver o problema proposto pelo briefing. Isto €, condena a criagdo genial,
mas que nao esta comprometida em resolver o desafio demandado pelo cliente;
vincula a resolucéo de problemas com a maleabilidade em encontrar as solugdes.
Quem cria, segundo o entrevistado, ndo deve focar apenas nas dificuldades do
briefing e sim em suas oportunidades, desta forma, podera enxergar para além, e
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tornar-se mais original; vé também como importante a aptiddo para o trabalho em
grupo, pois €& caracteristico das agéncias digitais os criativos estarem em

constante consulta com outras areas.

Tanto a Diretora de Criacdo quanto o Criativo procuram definir o perfil de
um criativo a partir do seu ponto de vista de interesse, pois mesmo que os dois
citem a aptidao para o trabalho em grupo, cada um apresenta o seu argumento.
Como a Diretora de Criacdo faz a gestdo da equipe, ela precisa que seus
funcionarios saibam trabalhar em grupo, pois confere a sua responsabilidade. Ja
o Criativo, pela demanda constante em resolver problemas, necessita concretizar
suas ideias, para isso precisa do apoio de outras areas. Associando a outras
pessoas, em um grupo maior, aumenta a chance de a ideia ser concretizada sem

algum problema.

Em um ambito geral, a Diretora de Criagdo busca um perfil de criativo que
saiba trabalhar em equipe, justamente pela visdo do todo que o cargo de
lideranga a confere. E o Criativo, apesar de valorizar o trabalho em equipe, tem
uma fala mais especifica, relacionada ao ato de criar. Por viver a rotina constante
da geragcdo de ideias, o que passa a ser mais importante para o perfil € a

maleabilidade para encarar e como resolver os problemas.

Apesar de cada entrevistado ter o seu ponto de vista, propomos uma
interpretacdo mais ampliada, que torna possivel a convergéncia das falas. Essa
possibilidade passa pelo sinbnimo de duas palavras, que sdo destaques em seus
argumentos: “flexibilidade” e “maleabilidade”. Essa correspondéncia das palavras
alinha os discursos, que sao interpretados aqui como a primeira evidéncia da
gestéo criativa: a conexao entre a maleabilidade das solu¢des com a flexibilidade
de transitar por diferentes mundos e trabalhar em equipe, isto €, a disposi¢ao para
versatilidade.

A respeito do reconhecimento de um trabalho criativo, para a Diretora de
Criagdo, uma boa ideia é fruto de uma mistura de ousadia, na busca de uma
solucao diferenciada ao problema e a adequacéo da ideia ao briefing. Ja para o

Criativo uma boa ideia é aquela que n&o precisa de muita explicacio; valoriza a
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clareza de uma ideia e o quanto mais direta for para sua audiéncia. Também

menciona, na sua resposta, a adequacao da ideia ao briefing.

Nas falas, notamos diferencas e semelhancgas, por parte dos entrevistados,
quando a tematica se refere ao modo como detectam uma boa ideia. Diferencgas,
no sentido de que a Diretora faz uma associagao direta a ousadia da ideia e o
Criativo a clareza da mesma. E semelhanga, pois ambos concordam na
importancia da avaliacdo de uma ideia partindo de sua adequagao ao briefing.
Este alinhamento, de quem gera a ideia (Criativo) com quem aprova (Diretora),
coloca a adequacgéao ao briefing como sendo a segunda evidéncia da gestao.

Ao interpretarmos a fala especifica sobre a Gestao Criativa, nossa tematica
central, a Diretora de Criagdo relata que sua gestdo é participativa, isto €, que
trabalha junto com a equipe. Usa uma expressao que sintetiza esta sua posicéo,
pois, segundo ela, “coloca a mao na massa”, e apesar de gerir os criativos, gera
ideias como eles e em conjunto com eles. Como desafios da sua gestao, aponta:
0 exercicio de delegar; a necessidade de, em certos momentos, mostrar quem

esta na lideranga e o desapego as ideias.

Neste mesmo aspecto, o Criativo observa a fungdo do gestor como um
psicologo e um mago, que, para encantar as pessoas da sua equipe, precisa ter
sempre uma artimanha emocional. Quando indagado sobre qual a artimanha
emocional que mais funciona, com ele proprio, sua resposta é a independéncia.

Melhor dizendo, ter autonomia para desenvolver os projetos dentro da agéncia.

No cruzamento das falas é notavel a parte em que elas se coincidem.
Quando a Diretora de Criagdo assinala como desafio “o exercicio de delegar as
tarefas”, demonstra a sua preocupacado em nao centralizar o processo e poder dar
autonomia para as pessoas da equipe. Esta autonomia € reconhecida pelo
Criativo, que a observa como o ponto mais marcante da gestao feita na W3haus e
que interfere positivamente no processo de trabalho. Conseguimos, assim, nesta
equivaléncia, validar a terceira evidéncia da gestédo, a autonomia para trabalhar, ja
incorporada pelo Criativo e em constante exercicio pela Diretora de Criagdo na
delegacéo de tarefas.
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Quando o Criativo é questionado diretamente sobre a gestéo
desempenhada pela Diretora de Criagdo, responde que sua principal
caracteristica € a inteligéncia na comunicacéo interpessoal. Saber dialogar com a
equipe, na opinido do Criativo, gera seguranga para todos que trabalham com ela.
Enfatiza a competéncia de ouvir seus liderados e estar atenta a tudo que
acontece dentro do grupo de criagado. Essa inteligéncia, que € notada pelo Criativo,
a Diretora reconhece como sua marca, pois define a sua gestdo como
participativa. O significativo na resposta do Criativo € conseguir detalhar ainda
mais essa participagdo, que nos assinala a quarta evidéncia da gestao: o saber

ouvir e dialogar com a equipe.

Esta quarta evidéncia ganha ainda mais forga quando, para a Diretora de
Criagao, uma das formas mais importantes de recompensar seus liderados sédo os
feedbacks dados no dia a dia. Aléem desse feedback, ela tem o cuidado de fazer
uma distribuicdo equilibrada dos trabalhos. Isso evita que alguns membros da sua
equipe acabem por receber somente trabalhos mais complicados ou menos
interessantes. Fica evidente que em uma demanda de trabalho exista uma
diversidade de tipos: os mais desafiadores, os que ddo mais visibilidade, os mais

dificeis, os mais técnicos, os trabalhos menores e os mais normais da pauta diaria.

Quando questionado sobre qual sua principal recompensa, o Criativo
sinaliza o reconhecimento interno da equipe em que trabalha. Ganhar a confianca
interna € o primeiro passo para poder ter acesso a outras formas de ser
recompensado, como o aumento salarial ou mais seguranga para defender uma
ideia, que, no futuro, possa vir a ser premiada. Aqui interpretamos que este
reconhecimento interno € diretamente dependente do aval da Diretora de Criagao,
pois é ela quem aprova as ideias, lidera e avalia toda a equipe. Na medida em
que, para a Diretora, a recompensa esta no feedback e no equilibrio das
demandas, logo, as expectativas se alinham. O Criativo necessita de confianga
interna, e € ela que confere o feedback sobre o andamento do seu trabalho e
conforme seu desempenho o coloca em projetos de maior dimens&o. A confianga

se apresenta como a quinta evidéncia da gestao.

Quanto a quimica da equipe, a Diretora de Criacdo pontua trés aspectos

que contribuem para a sinergia: o primeiro deles & saber lidar ou evitar ter na
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equipe um funcionario “estrela”, que busca aparecer mais que 0s outros e
prejudica o espirito de colaboragcédo; o segundo é ter paciéncia para ouvir 0s
membros da equipe; e o terceiro € poder contar, com pelo menos uma pessoa,
com bastante motivagdo dentro do grupo. A Diretora de Criagdo faz questao de
ponderar que quimica da equipe ndo quer dizer que todos tenham que ser amigos.

E nesta ultima ponderacdo feita pela Diretora que encontramos um ponto
de encontro com a fala do Criativo, no aspecto da quimica da equipe. O Criativo
esclarece que, para o desenvolvimento profissional, melhor do que ter uma
equipe em que todos sejam amigos, € ter uma competicdo sadia dentro do grupo.
Justifica que, ao usar a palavra competicio, ele sabe que tende a ser interpretada
como negativa, para isso reforga a ideia da competicdo sadia, em que todos
crescem e se inspiram pelos desafios e pelo nivel de trabalho alcangado pelos
colegas. Assim, postulamos a sexta evidéncia da gestdo criativa, em que a
sinergia da equipe, para o desenvolvimento profissional, ndo depende do nivel de
amizade dos integrantes e sim dessa forma especifica de competicao.

Para a Diretora, quando indagada sobre a comunicagdo com a equipe,
afirma que reflete 0 ambiente de trabalho. Por todos trabalharem na mesma sala,
sem paredes, sintetiza como a “confusdo na comunicagao”, que pode ser
interpretada pela rotina acelerada de trabalho das agéncias, da pressao do dia a
dia reconhecida pela Diretora sobre o trabalho criativo. Em momento anterior, ja
descrito nessa analise, também podemos associar a outra fala da Diretora que

menciona a atividade criativa como cadtica.

Se de fato existem problemas de comunicagao, interpretamos que estes
estejam mais ligados ao processo normal de trabalho do que ao perfil da Diretora.
O que sustenta essa interpretacdo € que o Criativo, quando questionado sobre a
principal marca da gestéo feita pela Diretora, respondeu que € a inteligéncia na

comunicagao interpessoal.

Ja para o Criativo, por seu trabalho depender de informagdes, consultas e
aprovacdes sua resposta é mais especifica quando o assunto € comunicagéo.
Entende que nada substitui a conversa, pontuando como mais efetiva do que

trocas de e-mail ou mensagens via celular. Segundo ele, a conversa feita cara a
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cara, torna os problemas menores. Entdo, sua resposta alinha-se a quarta

evidéncia, ja grifada anteriormente.

Sobre as relagbes de poder, a Diretora de Criagado assegura que trabalha
com independéncia frente aos cargos superiores, o Vice-Presidente de Criagéo e
os Soécios da W3haus. O Criativo reconhece que é condicionado pela cultura da
W3haus, que d& autonomia aos seus funcionarios. E recorrente, nas duas
entrevistas, a ponderagdo que na W3haus a cultura é horizontal, que garante
independéncia e autonomia as pessoas. Levando isso em conta, é condenavel na
empresa a figura autoritaria e que o processo seja guiado por ordens. O proprio
Criativo explica que existe muita discusséo, e que os colegas, mesmo superiores,
costumam dar sugestdes, contrapondo a imposigao de uma opinido. Assim sendo,
a sétima evidéncia da gestdo e marca cultural da empresa é a horizontalidade,
que € passada pelos socios, pelo VP de Criacdo, pela Diretora de Criacédo e
chega até o Criativo. Outro fator que justifica essa evidéncia € que ambos os
entrevistados afirmam que as pessoas nao acostumadas a essa dinamica

acabam nao ficando muito tempo na empresa.

Ainda sobre as relagbes de poder, a Diretora de Criagdo enxerga o seu
poder na conciliagdo com as pessoas, isto &, liderar ouvindo e se colocando no
lugar do outro. Esta atitude obriga-nos a retomar a quarta evidéncia, ja assinalada,
sobre gest&o participativa. E por parte do Criativo, ao afirmar que a Diretora de
Criagao, por dar autonomia a sua equipe, ficou mais forte dentro da empresa, é
outra justificativa para regressarmos a terceira evidéncia da gestdo: garantir a

autonomia.

Um fator novo é reconhecido, relacionado a fala da Diretora sobre poder,
que n&o retoma as evidéncias anteriores. Ela declara o maior poder no seu
trabalho no convencimento de um cliente sobre uma ideia, dito de outra forma,
saber e ter o poder de argumentar. Este novo aspecto dialoga com a fala do
Criativo que reforga a importancia dada as apresentagbes dentro da W3haus.
Elas precisam ser bem ilustradas, claras e autossuficientes na apresentacao de
uma campanha, agdo ou ideia. O Criativo declara que fica vulneravel sem bons

argumentos, na defesa do trabalho criativo com o cliente.



183

A propria Diretora cita que existe um divisor de aguas na vida de um
criativo, ou seja, ele se torna adulto quando comega a ter contato com o cliente.
Assim, endossamos a oitava evidéncia da gestdo, que incide sobre o poder de
argumentacgao e justifica-se pela importédncia dada pela Diretora e comprovada
pelo Criativo, que tem a real necessidade de montar uma boa apresentacéo e de

atingir a maturidade criativa para conseguir convencer o cliente.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Logo no inicio da nossa trajetoria percorrida, assumimos o compromisso de
pesquisar a pratica da gestao criativa aplicada a Publicidade. Ao longo do trajeto,
foram somados inumeros desafios, provocagdes e contextos que fizeram
aumentar as responsabilidades e o papel de lideranga deste gestor investigado.
Também é valido ressaltar que, como o Brasil € reconhecido internacionalmente
como uma das maiores poténcias criativas em propaganda, o grau de exigéncia

para novas respostas € ainda mais elevado.

Frente aos desafios ja estabelecidos ao cargo de gestor até entdo, ainda a
industria da Comunicacéo, por passar por um inexoravel processo de mudancga,
afeta diretamente o modelo de negdcio das agéncias e, por consequéncia, a
atuagao de quem faz a gestao criativa. Esta mudanga, segundo Tracanella (2016),
sé conseguira se efetivar verdadeiramente se tivermos liderangas inspiradoras.
Ainda, aponta que um dos grandes dilemas silenciosos nas empresas ¢é a falta da
lideranga para a mudanca.

Somado a isso, nunca foi tdo dificil atrair e reter criativos nos
departamentos de criacdo. Outras industrias, dentro da Industria Criativa,
passaram a competir na busca por estes talentos. E, muitos criativos brasileiros,
mediante ao potencial do pais em propaganda, estdo optando por trabalhar no
exterior: este € o preco de ter a Criatividade como centro de uma atividade em
que a demanda ¢ ilimitada por novidade.

Esta demanda por ideias novas na Publicidade reflete o pulsar dos
departamentos de criagdo, que sdo orquestrados pelos seus gestores criativos —
os lideres do processo de criagao —, responsaveis pela aprovagao ou reprovagao
em primeira instdncia das ideias geradas. Isso porque o gestor se impde
ideologicamente sobre os criativos, pela sua experiéncia e pela hierarquia que lhe
confere. Esse transitar do gestor entre a empatia de seus criativos subordinados e
a obrigatoriedade de atender o anunciante converge no objetivo desta Tese, em
interpretar este processo gestor. E, ainda mais especificamente, analisar as
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evidéncias desta gestdo criativa, que aqui tomamos como amostra os

departamentos criativos da Agéncia Paim Comunicagao e W3haus.

A nossa interpretacdo sobre o processo gestor foi guiada pelas cinco
categorias, a priori: Processo de Criagdo; Lideranga; Comunicagdo; Poder;
Cultura, na qual retomaremos, nesta etapa final, com consideragcbes que

desvelam o problema de pesquisa.

Sobre o Processo de Criagao, existem marcas distintas entre as duas
agéncias analisadas. Na Agéncia Paim, a entrega criativa remete a quantidade,
ou seja, muitas ideias, ainda sem filtro, para a aprovagédo do Gerente de Criagao.
Mediante a isso, existe um trabalho do Gerente para que os criativos ndo se
apeguem as ideias criadas. Durante o processo de criacdo, o Gerente trabalha
para que os criativos saibam dividir sua energia conforme o tipo de trabalho que

sera realizado.

Ja na W3haus, a entrega criativa remete a flexibilidade do criativo, tanto
para o seu repertério de referéncias quanto para a aptidao para o trabalho em
grupo. Durante o processo de criagdo, a Diretora de Criagdo enfatiza a
importancia do criativo em se colocar no lugar do publico ao qual a mensagem se
dirige, para ser mais sensivel na hora de criar. Também enfatiza o apuro que
dever ser dado a apresentacdo das ideias, para que sejam claras e bem
ilustradas.

Sobre a categoria Lideranga, os dois entrevistados intensificaram, em suas
falas, que, apesar de responsaveis por liderar suas equipes, eles continuam
fazendo o trabalho criativo do dia a dia. Isto é, a Diretora de Criacado e o Gerente
de Criacao ainda fazem o trabalho de redacéo, pois originalmente eram redatores
publicitarios. Isso interfere, diretamente, na forma como eles desempenham a sua

lideranca.

Na W3haus, representada pela Diretora de Criagcdo, € priorizada a
lideranga conjunta, ou seja, que trabalha junto com a equipe. Utiliza a expressao
“‘pbr a mao na massa”, fazendo oposi¢cao a lideranga que esta ausente e distante
do fazer do dia a dia. Esta forma de proceder favorece e intensifica a sua



186

sensibilidade para ouvir a equipe de trabalho e dialogar com ela, por estar

préxima.

E, na agéncia Paim, pela sintese do Gerente de Criagdo entrevistado, a
lideranca é feita através da inspiracdo. Por ainda desempenhar a atividade
criativa, acredita que, quando gera uma grande ideia ou tem predisposi¢cdo a
solugbes que fogem do “feijdo com arroz”, inspira seus subordinados a terem a

mesma vontade e prazer por criar.

Existe, também, um alinhamento entre os dois gestores sobre trés desafios
da gestdo criativa. O primeiro deles é a necessidade de entender as
particularidades de cada um dentro da equipe, isto é, saber como cada um
funciona melhor. Isso facilita a escolha de qual trabalho se encaixa melhor para
os diferentes perfis da equipe e o processo de criagdo em geral.

O segundo é o desafio de delegar e ter a consciéncia de que cada
integrante da equipe fara o trabalho conforme o seu processo. Mesmo que, para
os gestores parega ser mais facil resolver um problema do seu modo, isso acaba
com a possibilidade de as pessoas aprenderem, do seu modo, como resolver um
problema. Ha o risco também, se o gestor tiver dificuldade de delegar, de que as
ideias geradas fiquem sempre com a cara do gestor. Levando em conta a
necessidade de ideias diversas, esse fator pode ser um obstaculo para o
processo.

E o terceiro desafio reside no entendimento, por parte dos criativos, da
necessidade de desapegar das ideias criadas. Este desapego € imperativo pela
dindmica do trabalho, que sofre edicdo por diferentes instadncias de poder como:
do gestor, do atendimento, do cliente e da inteligéncia estratégica da empresa.

Sobre a categoria Comunicagédo fica marcante entre os entrevistados a
relevancia da comunicag¢ao cara a cara, presencial, na efetividade da resolugao
dos problemas e na dindmica do processo de criacdo. Apesar da praticidade das
mensagens via e-mail, vai chat, ou telefone, essas representam um valor menor.
Ainda que a Diretora de Criacdo da W3haus deixe claro que na cultura da
empresa se alguém responde, seja por qualquer meio, esta pessoa esta presente.
A W3haus por atender a clientes de fora do estado e ter estrutura em SP,
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frequentemente trabalha remotamente, pois até por questdes econdmicas se

tornaria inviavel somente o contato cara a cara.

A proposito da categoria Poder, os dois gestores entrevistados apresentam
caracteristicas distintas. A Diretora de Criacdo da W3haus tem seu poder na
conciliagdo entre as pessoas, sejam elas da equipe de criagdo ou entre as
diferentes equipes que compdem a agéncia. Outro fator que associa ao poder
esta no convencimento de uma ideia ao cliente, dito em outras palavras, o poder

de argumentar.

O Gerente de Criagao da Paim tem seu poder na medida em que inspira a
sua equipe, conseguindo que seus subordinados gerem ideias que fujam do
convencional. Também é reconhecido por ser conciliador, evitar conflitos e saber

dialogar com os membros da equipe.

Porém, diferente dos gestores, para os dois criativos entrevistados, que
sdo subordinados aos gestores, a relagdo com o Poder é a mesma. Suas falas se
alinham no sentido de que “Poder” para eles esta na conquista de um lago de
confianga com o seu gestor: ter a confianga interna do seu gestor €, para ambos,

o que lhes confere mais poder.

A respeito da categoria Cultura € acentuada nas respostas dos
entrevistados a importéncia de os criativos consumirem referéncias de universos

variados, principalmente de fora da Publicidade.

No caso da Paim, o Gerente de Criagcao explica que, como o trabalho de
criacdo esta muito vinculado a associagcdo de ideias, as associagdes mais
inusitadas sao feitas fora do ambiente de trabalho: a vivéncia do cotidiano, o

entretenimento, a exemplo de lugares para se inspirar.

A Diretora de Criagdo da W3haus entende que as pessoas que tém
dificuldade para dividir referéncias e trocar experiéncias acabam por nao se
adaptar ao ambiente criativo. Isso se da, no caso da sua agéncia, devido ao DNA
multidisciplinar, que desde da sua fundagao ja era visivel no préprio perfil dos

socios.
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ApoGs nossas consideragdes, levando em conta diretamente as categorias a
priori, discorreremos sobre as principais evidéncias da gestdo criativa
encontradas nas analises realizadas. No total, identificamos 14 evidéncias, 6 na
Agéncia Paim e 8 na W3haus: uma delas foi interpretada como negativa, e,
quando cruzadas entre as duas agéncias, duas delas sao semelhantes.

Na W3haus, trés evidéncias gerais da gestdo podem ser agrupadas:
flexibilidade/maleabilidade, autonomia e horizontalidade. Diante dessas trés,
evidenciaremos uma delas: a autonomia. Esta, que é por mais vezes mencionada
tanto pela Diretora de Criagcdo quanto pelo Criativo. A autonomia presente na
empresa alicerga a lideranga para que ela ndo seja impositiva. No lugar das
ordens, veremos sugestdes e discussdes. Tomamos ela em destaque porque a
horizontalidade e a flexibilidade/maleabilidade dependem, em um primeiro

momento, de que as pessoas tenham autonomia para trabalhar.

Outras duas evidéncias, da W3haus, acometem ao processo de geragao
das ideias, produto central da atividade criativa. Fica evidenciado que as ideias
precisam estar adequadas ao briefing, ou seja, uma ideia s € vista como original
se resolver de fato o problema proposto pelo cliente. E que, ndo basta para o
criativo ter uma ideia, precisa ter a capacidade de argumentar e montar uma
apresentacao que convenga o cliente, que tenha argumentos e que seja facil seu

entendimento.

Uma evidéncia da W3haus relaciona-se com a sinergia da equipe. Existe
clareza por parte do Gestor e do Gerido que a amizade ou relagbes mais pessoais,
entre os integrantes da equipe, ndo garantem uma boa entrega criativa. A
competicdo saudavel e as relagdes profissionais, com desafios, fazem com que,

no final, todos consigam crescer profissionalmente.

Na Agéncia Paim, duas evidéncias da gestdo estao ligadas diretamente ao
fazer criativo. A primeira é ter a capacidade de administrar a energia, conforme a
demanda de trabalhos. Isto é, ndo desperdigar tempo e energia em trabalhos
mais simples do dia a dia. A segunda é ter uma comunicagdo mais informal e
mais proxima entre os membros da equipe, pois sao facilitadores do processo de
criacao.
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Outra evidéncia na Agéncia Paim remete a sinergia da equipe, a qual é
facilitada quando os novos membros da equipe sdo contratados levando em conta
o perfil pessoal: se € uma pessoa de facil convivéncia ou que tenha
comprometimento com os trabalhos e com a equipe. Vale destacar que a Diretora
de Criacdo da W3haus tambeém utiliza esse critério na selegéo, ou seja, valorizar
os aspectos comportamentais para além do portfolio de trabalhos.

No caso da Agéncia Paim, identificamos uma evidéncia negativa
relacionada a gest&o. Divergéncias de critério entre as instancias de Poder, VP de
Criacédo e o Gerente de Criacao interferem diretamente no trabalho do Criativo, o
qual, ndo tendo claro alguns critérios de avaliagdo das ideias, que variam
conforme as instancias de Poder, acaba se sentindo um pouco perdido no
processo e decide optar por férmulas para que o trabalho seja aprovado, levando
em conta as preferéncias pessoais de quem faz a aprovacao.

No cruzamento entre as evidéncias da W3haus com a Paim, notamos que
duas evidéncias sdo as mesmas. A primeira € o reconhecimento por parte dos
Criativos de que seus gestores diretos, ambos integrantes da amostra, possuem a
capacidade de ouvir, dialogar, conciliar e evitar conflitos. E a segunda postula que
para o Criativo sua moeda de troca mais significativa € a conquista da confianga

do seu gerente: sua maior recompensa é ter a confianga do gestor.

Ainda, considerando a intersecgao entre as agéncias, fica visivel que a
W3haus apresenta uma cultura mais marcante, que regula e se sobressai a
detalhes particulares de gestao ou do processo de trabalho. Ter esta cultura forte,
focada na autonomia, horizontalidade e flexibilidade facilita o processo de gestéo
e de contratacdo, visto que as pessoas que nao se adaptam a cultura ficam pouco
tempo na empresa. Pelas falas dos entrevistados, percebemos que existe um
alinhamento claro e marcante da cultura que vai dos Sdécios, passa pelo VP de
Criacéao, Diretora de Criagdo e chega do Criativo.

No caso da Paim, ndo ficam visiveis caracteristicas gerais da cultura da
empresa e a fala do Criativo acaba sendo mais particularizada, mais pessoalizada,
ou seja, nas caracteristicas do seu gestor. Talvez essa seja a explicagédo para a

evidéncia negativa, que ja mencionamos, pois vimos que o conceito de lideranca
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entre o Gerente de Criagdo e o VP de Criacdo sdo distintos: um focado na

inspiragcédo e o outro na entrega criativa.

Ja no decorrer da escrita desta Tese, das consideragdes finais, uma
pesquisa foi langada pela Harvard sobre a lideranga auténtica. Segundo George
et al. (2016), mais de mil estudos e 3 mil paginas de transcrigdes ndo geraram um
perfil de lider ideal; nenhum estilo, talento, trago ou caracteristica especifica
explica uma lideranga de sucesso. Esta constatacdo também é evidenciada nesta
pesquisa, mesmo com uma pequena amostra de dois gestores, ficou evidente que
cada um apresentou um tipo especifico de lideranga, e a maioria das evidéncias
de gestdo sao distintas, na medida em que s6 duas sdo semelhantes entre os
gestores.

Esta pesquisa, conforme George et al. (2016), mostra que, mais que uma

caracteristica especifica, a lideranga emergia na historia de vida dos pesquisados.

De modo consciente e subconsciente, essas pessoas estavam
constantemente testando a si mesmas por meio de experiéncias na vida
real e reformulando sua histéria de vida para entender quem, no fundo,
eram. No processo, descobriram o propésito de sua lideranga e que a
autenticidade as tornava mais eficazes.

Levando em conta o estudo, consideramos importante acrescentar essa
visdo as consideracdes finais, relacionando com as respostas dos dois gestores
entrevistados. Se a lideranga auténtica emerge da historia de vida, pontuaremos
aqui o que, desse aspecto, os entrevistados ponderaram.

No caso de Moraes (2016), ela utiliza a experiéncia da maternidade e o fato
de ser escritora como marcas da sua histéria de vida. O fato de ter filho, e a
relagdo com ele, interfere no seu perfil, ja que ela mesmo se autodefine como
‘maezona”, que protege sua equipe e sabe ouvir. O fato de ser escritora ajuda, de
forma mais especifica, no trabalho, pois precisa estar atenta as coisas do
cotidiano, buscar ver o que ninguém enxerga para poder escrever. Também ajuda

a ter uma escrita mais empatica com o publico.
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Ja para Blank (2014) fica mais evidente, até por fazer questdo de
acrescentar este topico a sua entrevista, a importancia da qualidade de vida. Por
defender este ideal e dada a importancia de equilibrar o trabalho, que exige
pressao, com uma vida pessoal de qualidade, mesmo que nio tenha afirmado,
interpretamos que esse fator é o que tem maior potencialidade de ser intrinseco a
sua histéria de vida. Qualidade de vida, entendida por ele como a pratica de
esporte, o entretenimento, a saude fisica e mental. Como é caracteristica da sua
gestdo a busca por um processo leve, que reflete a sua figura de lider carismatico,

existe correspondéncia a levar uma vida de qualidade.

Ao retomarmos a Tese, que coloca o gestor como agente central da
criatividade, frente e a forte exigéncia criativa imposta as Agéncias, as analises
revelam o quao significativa € a sua atuagdo nas agéncias investigadas. As
atividades sao convertidas em 14 evidéncias de suas gestdes, porém muito
variadas entre os dois entrevistados. A diferenca entre os perfis profissionais gera
evidéncias distintas. Aqui, nos distanciamos da ideia de encontrar um padrao ou
um perfil ideal de lider. A prépria dificuldade e subjetividade da fungéo, que foi
também reconhecida pelos criativos entrevistados, explicam as variagdes de

possibilidades de gerir.

Um fator, mais representativo sobre as caracteristicas da gestdo que se
assemelham nos dois gestores entrevistados, € o poder de conciliar e evitar
conflitos, por consequéncia, de ambos saberem ouvir e dialogar com suas
equipes. Este fator corresponde diretamente a dois desafios propostos por Belsky
(2011), autor que endossa a categoria de Lideranca e que elenca como
fundamental para a gestdo da equipe dois pontos. O primeiro, devido ao processo
de criagcdo ser uma atividade participativa, os lideres precisam ouvir tudo com
muita atencdo, mesmo que ja tenham em mente uma resolu¢do. E o segundo é
que o lider deve desenvolver os outros por meio do poder da apreciagdo, o

refinamento através da apreciacido deve vir antes do processo formal de critica.

Um ponto-chave desta pesquisa foi evidenciar, por parte dos criativos, que
sua principal recompensa € ter a confianga do gestor. Este fator reforga ainda
mais o protagonismo do gestor e o quanto se justifica avaliar sua atividade.

Quando observamos as evidéncias, mais voltadas diretamente para a criacéo, e a
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geracéao direta de ideias, algumas agbes sdo esperadas do criativo: que gere as
ideias tendo o briefing como paréametro; que saiba administrar a energia conforme
as demandas de trabalhos; que tenha uma comunicagao proxima e informal com

0 seu gestor; e que saiba argumentar e apresentar as ideias geradas.

Por fim, destacamos que, em uma cultura mais marcante, como detectada
na W3haus, tendo como foco a autonomia dada aos funcionarios, ela facilita o
trabalho de gestdo. Um paralelo se estabelece com uma agéncia que usamos
como modelo, no inicio desta investigagao, a F/Nazca. Como indica o seu Diretor
de Criacdo, Fernandes (2014), se a agéncia tem uma crenga, um pensamento, o
cuidado passa a ser o de ndo deixar as regras de gestdo se sobreporem a esse
pensamento. Fernandes (2014) ainda afere que, quando existe essa crenga em
uma cultura forte, acontece o processo automatico de autosselecdo. Esse
processo, tanto o criativo quanto a Diretora de Criacdo da W3haus afirmam
acontecer, em suas falas, através de exemplos de pessoas que ndo se encaixam

na cultura e que acabam por ficar pouco tempo na empresa.

A partir das evidéncias elencadas pelos entrevistados, observamos ser
mais relevante para o perfil do lider fortalecer o lago de confianga com seus
geridos. O dialogo e a clareza dos critérios de aprovagéo das ideias se mostram
como os dois fatores mais efetivos. Além disso, vimos que a influéncia do lider se
da muito mais em gerir aspetos comportamentais da equipe, como o equilibrio da
energia para o trabalho e o desapego pelas ideias, do que influéncias especificas
em relagao a técnicas e detalhes da geracao das ideias.

Como sugestdo de um novo estudo, ou na perspectiva de fazer um pos-
doutorado, parece oportuno ampliar o campo de atuagédo da gestdo. Nesta Tese,
buscamos interpretar o fazer na Publicidade, porém uma nova abordagem pode
se estender para a Industria Criativa, a qual, segundo a divisdo do governo inglés,
incorpora setores para além da Publicidade: arquitetura, mercado de artes e
antiguidades, artesanato, design, design de moda, cinema, software, software
interativo para lazer, musica, artes performaticas, industria editorial, radio, TV,

museus, galerias e as atividades, relacionadas as tradi¢gbes culturais.
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APENDICE A - Entrevista com Marcio Blank - Gerente de Criagdo da
Agéncia Paim Comunicacao

Como é o perfil de um criativo?

O perfil de um criativo eu acredito ser diferente, um pouco, do que a gente
costuma ouvir na midia. Mais do que talento, uma iluminacéo, criatividade eu
definiria como disciplina. O cara criativo, os grandes criativos, acho que mais do
que pessoas iluminadas, com um dom divino, sao pessoas muito disciplinadas,
pessoas que entendem que criatividade € mais do que talento, € entender um
processo e fazer este processo de um jeito disciplinado. Entender que para se
chegar em uma ideia através de um brainstorm a gente tem varias coisinhas que
deixam mais produtivo o processo de brainstorm. Entender que existem outros
processos criativos que eu posso chegar em uma ideia. E entender que eu tenho
horarios para cumprir, € se eu trabalho oito horas por dia vamos tentar
transformar essas horas em trabalho, e n&o ficar em redes sociais brincando.
Entdo eu acho que é tudo uma questéo de disciplina. Os caras mais criativos que
eu tenho aqui na equipe sao pessoas muito disciplinadas e pessoas com muita
vontade, muita pilha, muita paixao pelo que faz. E acho que isso dai tem muito a
ver com disciplina, com paixdo. Pessoas apaixonadas sdo dedicadas ao que
fazem. P, se tu ama uma mulher, tu € apaixonado por ela, tu € dedicado com ela.
E com trabalho é a mesma coisa, se tu ama essa dedicacdo nao fica for¢cada,
acaba ficando uma coisa boa, uma coisa prazerosa, e dedicacdo também é
disciplina. Entdo, acho que isso € fundamental para o perfil do criativo: paixao,
dedicacéo e disciplina. Com certeza, com isso vai ter resposta criativa muito maior
do que aquela imagem que a gente tem de criativo, que vem uma ideia divina que
tu fica até tarde trabalhando e aquela coisa muito solta. E uma visdo romantica

que n&o condiz com a comunicagdo moderna.

De que maneira se reconhece um trabalho criativo?

Coisas criativas, sdo coisas que rompem padrbes do que a gente esta

acostumado a ver. Sabe, € muito bonito falar em fazer coisas diferentes, coisas
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novas, mas a gente acompanha e principalmente agora em Cannes, que € um
grande apontador de tendéncias. O que a gente vé é muita gente seguindo essas
tendéncias, se o novo é criar agdes entdo vamos criar agdes, e fazer coisas para
celular, vamos apostar em um posicionamento do bem. E dai o que se faz... Se
busca enquadrar nessas tendéncias. Criativo quebra isso. E 0o que mostra uma
coisa totalmente diferente. Puta! Isso realmente € novo. Eu tenho um exemplo
que foi muito premiado em Cannes no ano passado: Dumb ways to die, que era
aquela campanha de seguranga no metrd. Vai meio contra o que a gente estava
acostumado a ver. Ele foi premiado em varias categorias. Por exemplo, radio, foi
o grand prix e fazia muito tempo que a gente ndo via um jingle ser premiado em
radio. A gente via spots com formas diferentes, com sacadas e dialogos
inteligentes, mas nado tinha uma musica. Os jingles, talvez, no nosso imaginario,
seja coisa velha, dos primérdios da propaganda. Os caras vieram com um jingle
com uma musica chiclete que fica na cabega e botaram uma letra genial, mas é
um jingle e a gente ha muito tempo n&o via, e foi altamente compartilhado, mas a
esséncia é um jingle. Normalmente ndo se espera, e quebrou. Outra coisa que
quebrou foi ser um desenho animado muito simples. A gente ta acostumado com
megaprodugdes, em 3d e uma animagao com uma linguagem muito diferente. E
0s caras apostaram numa coisa simples, com traco 2d, quase um desenho infantil,
uma coisa querida. Muito se fala que a propaganda tem que ser malvada. E eles
vieram com um trago muito friendly, claro que tem a piada em cima disso, que tem
os caras sofrendo acidente, mas eles apostaram em coisas que nao estavamos

acostumados a ver, e quebrar essas tendéncias.

Como se processa o fazer criativo na agéncia?

Aqui na Paim o trabalho da criacao inicia antes do briefing, ndo esperamos o
briefing, construimos junto o briefing. Fisicamente a criagdo esta na mesma sala
com o planejamento e a midia, e isso ja reflete. A criagdo trabalha muito em
conjunto com o planejamento. A criagdo planeja o semestre ou o ano do cliente
junto com o planejamento. Antes de ter uma ideia, a gente se preocupa muito com

a “pré ideia”: seria o assunto, o tema que a gente vai abordar, isso € uma
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construgdo junto com o planejamento. Pensamos em terrenos, assuntos e como
vamos abordar isso, e so depois vai para o atendimento. A gente coloca as duplas
mais experientes com o planejamento. Tudo depende do tamanho do trabalho:
um trabalho de médio porte colocamos uma dupla sénior trabalhando com o
planejamento, ja num trabalho grande, a dupla e os gerentes. Depois, isso vira um
briefing e volta para a criacdo, que vai ter que transformar isso em uma ideia.
Quando entra na criacao, a criagcao vai fazer um brain, e, as vezes, o briefing volta
e envolve o planejamento outra vez, pois agora o planejamento transita na area
da criagcdo. Envolvemos também a midia. Ai se faz o classico brain, que a gente
chama de brain, mas nao é sé brain tem varios outros processos que sao usados.
Mas a gente ndo diz para galera: agora vocés vao usar brainstorm, agora
pensamento lateral, agora free for writer, a galera ta muito livre para criar e o
espaco na agéncia também favorece com areas mais descontraidas. Pois a ideia
pode vir de qualquer lugar, até de fora da agéncia, de um insight. Buscamos um
prazo legal para os criativos terem estes steps para chegar na ideia. Eu dou uma
olhada nesse briefing para ver se o trabalho vai ficar com aquela dupla, se vou
envolver outra, ou se eu vou participar, pois além de gerente eu continuo como
redator. Ai o trabalho é passado e eles vao ter um prazo x para ter ideias. A gente
procura retomar o fator da disciplina. A gente sabe, por exemplo, que um brain de
mais de uma hora n&o € produtivo, mas a gente ndo fica em cima da galera a
ponto de dizer... esse brain ja passou de uma hora... A gente cobra a entrega
criativa, muitas ideias e ideias legais; eles vao atras das ideias do modo que eles
preferirem. O nosso diretor de criacdo sempre diz: vocés sdo 0 que VOCés
entregam. Entdo, as vezes, tem flexibilidade de horarios, & tranquilo se vocé
entregar. Nas campanhas maiores eu fago o filtro, os trabalhos maiores ainda
passam pelo diretor de Criagdo. A gente pede pra galera trazer tudo, sem tentar
nos influenciar para alguma ideia e também n&o desprezar as ruins. Pois ideia é
associagdo, e as vezes uma ideia ruim talvez guarde o embrido de uma ideia
genial, que é muito mais legal do que uma que tu julgue boa. Pedimos que nos
conte tudo sem vergonha, sem filtro e sem “ah isso eu acho legal”’. Queremos que
eles ndo se apaixonem pelas ideias, é a arte do desapego. E ter muitas e muitas
ideias até pra nao frustrar. De repente fiquei apaixonado por uma ideia e vai
apresentar pro gerente, e ja saiu no ano passado, e tu fica arrasado porque saiu
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no ano passado. Entdo € muita quantidade sem muito apego. Ai nesse processo
de aprovagao a gente acrescenta muito, quando a galera vem contar as ideias. A
gente diz “pd, isso ndo é tao legal, mas... se fizesse isso”, “isso me lembrou que
da pra fazer aquilo”, temos um processo de construgcdo continua. Até na hora de
levar pra o Diretor de Criagdo a gente costuma n&o cortar muito do nosso filtro,

pois nesse processo todo mundo acrescenta. E ndo venham com favoritos.

De que maneira é feita a gestao criativa?

Sistema de Recompensas

Para valer todo o esforgo e toda a disciplina, existem duas coisas: ver um trabalho
legal na rua e ver as pessoas comentando. Por exemplo, coloquei um comercial
de Polar na TV e ver a tua vo ou teus amigos comentando, isso € uma grande
recompensa. Tu vé que valeu a pena. Outra coisa € a premiacao. Eles sempre
valorizam o criativo. Um criativo que comega a ganhar prémio, ele comeca ser
desejado nas agéncias, o teu salario comeca a duplicar, triplicar. E um momento
em que a recompensa € no ego e no bolso. Tu cresce profissionalmente e
financeiramente. Isso, num modo geral, para um estagiario, s6 o simples fato de
ver um trabalho na rua e que o portfdlio dele ta crescendo também é legal; agora
um estagiario ganha prémio é uma gldria. Na nossa profisséo € pesado o dia a dia,
€ tenso, tem stress e nds procuramos ao maximo que nao tenhamos um dia tenso
e stress, mas mesmo em um dia a dia puxado, pra quem se entrega e tal, tem o
reconhecimento. A gente diz que quem tem o sangue no olho, comega a botar
trabalho na rua, ganhar prémio, comeca a ficar conhecido e € recompensado mais

rapido do que tu espera.

Quimica da Equipe

Aqui na Paim ndo acreditamos em duplas fixas, como o0 processo envolve
planejamento e midia e a galera do online junto com a criagdo e conteudo pra

rede social, a figura da dupla procura ndo ter e mesclar. Tem as duplas, mas
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fazemos intercambios. Dois redatores e um diretor de arte. Temos trés nucleos:
Walmart, Geral e Renner. Fazemos intercambio desses nucleos. A gente também
vé o perfil de cada trabalho. Isso o fulano podia funcionar com aquela redatora.
Procuramos também nao criar ciuminho... “pd s6 tdo botando trabalhos legais pra
eles e eu so t6 recebendo craca pra fazer’. Entdo, a gente procura distribuir
trabalhos e misturar as duplas, para também nao criar uma competicdo ruim e
trabalhar a agéncia como um time sem estrelinhas. Os criativos s&o egocéntricos,
entdo mostrar pra equipe que € um grande time em equipe... as vezes eu nao
estou na pauta, mas eu posso chegar la e me oferecer. Os trabalhos mais legais
sdo com fichas técnicas enormes. Porque aqui ndo tem egoismo, € todo mundo
em clima de mutirdo, que torna o trabalho mais facil pros criativos. Porque tu
conta com a ajuda de um monte de gente se divertindo, pois vai ter uma monte de
gente criando contigo tirando a responsa de uma sé. E aquela maxima que varias
cabecas pensam mais do que uma. E isso € verdade, ainda mais em criacdo. A
gente procura misturar muito e envolver o maximo de pessoas possiveis, iSso

para grandes trabalhos.

Gestao da Equipe

Eu tenho uma filosofia de lideranca para equipe, que, assim, € liderar muito mais
pela inspiracdo do que pela imposi¢ao. Eu ndo quero ser aquele chefe brabo que
fica cobrando, que as pessoas tém medo e que bote pressdo. E tem chefes que
acreditam muito nisso, que as pessoas produzem mais por pressao. Eu acredito
no contrario, as pessoas produzem muito mais se elas estao felizes. Eu procuro
passar isso para o pessoal. Por isso que, quando me promoveram para gerente,
eu nao abri mao de criar, pois eu acredito muito que eu criando e fazendo coisas
legais vou inspirar a minha equipe a fazer isso. Eu procuro muito botar a mao na
massa, e o segundo lance é o da felicidade. O processo tem que ser leve,
divertido, quando tu recebe um trabalho n&o pode ler ele e dizer “puta, eu tenho
que resolver esse trabalho”. Deve pegar e dizer “como eu vou me divertir com
esse trabalho”, “como eu vou fazer uma coisa legal”. Eu vejo se as pessoas

conseguiram entender isso, se divertir, se conseguiram ser leve, no proprio
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resultado, mais legal até no brilho do olho. P§, eles entenderam a filosofia, do que
s6 resolver e me livrar. Ai vém menos ideias, vém ideias mais medrosas, mais
dentro dos padrdes, ele sé quer resolver, ao contrario de quando vem muita coisa
ousada e diferente. P, eu quero brilhar e me divertir com isso. Paixao, dedicacéo,

o trabalho é bom, ndo uma coisa ruim.

Procuro liderar mostrando que da pra fazer coisa legal, entdo vamos fazer de um
modo leve, sem ameaga de demissdo. Sdo dois os grandes desafios da gestao:
um € a pressdo, a gente ta numa agéncia grande que tem um processo, temos
prazos e muitas coisas para comprimir. Entdo, € ndo deixar que essa pressao
contamine a equipe. Porque se eles se contaminarem com essa pressao, de
prazo do cliente e de que o cliente s6 aprova de determinado jeito, ndo vao
entregar o trabalho criativo, eles vao tentar fazer s6 o basico, transformar a
agéncia numa padaria, que sO vai entregando o dia a dia. Nao deixar se
contaminar pela pressdo. Mas, mais do que isso, o grande desafio é que tu ta
lidando com pessoas e cada pessoa é de um jeito, cada um funciona de um jeito.
Um funciona melhor de tarde, outro de manh&, tem gente que funciona melhor se
tu der uma apertada, ficando mais em cima, outro deixar mais solto. Cada um é
muito especifico e tem que entender como cada um funciona para tirar o melhor
dele. Da um tempo pra ver como elas funcionam, e deixar elas serem como elas
sdo. Liberdade para n&o impor o teu jeito que sendo elas ndo vao entregar o teu
melhor. Porque ela vai ser igual a ti e s6 entregar o trabalho, s6 com a minha cara
e ndo com a cara de cada um. Entender como cada um funciona, tirar o melhor,
isso exige tempo e cumplicidade de deixar as pessoas a vontade que nao é feito
da noite pro dia.

Eu acho que onde a minha gestdo mais interfere € no fugir do feijao com arroz.
Porque é facil chegar no feijao com arroz e entregar o que resolve o dia a dia,
mas nao vai fazer o cliente ser comentado pela dona Maria. E ficar provocando a
equipe fazer mais que o feijdo com arroz. E isso tu vé num e-mail marketing, que
€ simples e o criativo vem e entrega mais que um e-mail marketing, que junto &
uma agao que gera conteudo pro Facebook. Ele quer ir além do que esta sendo
cobrado. Surpreender a ti mesmo, o teu gerente e o teu diretor, entregar mais do

que te pedem, isso eu consigo ver na galera.
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Comunicagao

A comunicagdo tem que ser muito transparente para saber o que esta
acontecendo. A filosofia da agéncia € nao ter muitas paredes e incentivamos a
conversa olho no olho. Recebeu um briefing, leu, desce no atendimento pra trocar
mais ideias. As vezes, uma conversa com o atendimento ja vem a solugéo, entdo
a gente estimula conversar pessoalmente. Tu circular e trocar ideia da produgao
de todo mundo. Uma grande ideia pode vir de todo mundo, as vezes, uma
conversa dispara um insight, mas claro que tem e-mail e ichat, as vezes, um e-
mail que tu manda tem varias intepretacdes e € muito fechado, uma conversa é
mais rica. O criativo € muito fechado na sua bolha, na sua redoma de criatividade,
e nds tentamos quebrar isso. As vezes, por ser mais egocentrado, s6 vou brilhar
se eu brilhar sozinho. E time, é pegar junto e dividir problemas; ndo achar que tu
vai resolver tudo sozinho, ter humildade para pedir ajuda. Hoje em dia, temos
varios inimigos que nos prejudicam, ichat, e-mail, celular grupo no whatsapp. As
vezes, tu manda o trabalho pro e-mail e era isso; acaba nao indo pessoalmente
defender. A tecnologia faz a gente se afastar do olho no olho. Até na agéncia o
pessoal ta do lado e conversando via chat. E a gente quer que as pessoas falem
e conversem mais, € mais rico e vai resolver problemas e ter ideias de trabalhos

futuros, mas é um costume que a galera nao tem.

Relacgées de poder

Temos uma hierarquia bem clara, por mais que o processo seja leve e pregamos
que nao tenha pressdo. Todo mundo sabe que tem a figura do gerente, do diretor
e a gente tem que respeitar os critérios dessas pessoas, que néo estédo ali por
acaso. Na equipe € bem claro, mas como se consegue o respeito? Tu consegue
botando no poder pessoas que inspirem, que sejam admiradas pela equipe, ndo
adianta colocar uma pessoas que tu nao confia no critério, nem admira
criativamente. Aqui quem ta em cargos maiores s&o criativos que tiveram uma
contribuigdo n&o so6 pra agéncia, mas para o mercado que desperte admiragéo. O

nosso diretor € um dos maiores redatores do estado e do Brasil e € aquele cara
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que tu quer trabalhar porque tu sabe que tu vai aprender com ele. Tu vé a figura
que vai te acrescentar e para fazer o teu trabalho ficar melhor; cresce quem
merece, e quem vai acrescentar. E o poder pelo respeito, sabendo que esse
respeito traduz pela admiragéo, porque a gente quer ser igual a eles.

Os gerentes estdo no dia a dia e tudo que é criado passa pelos gerentes. 5
gerentes: nucleo Walmart, geral e Renner. Sempre em dupla e o diretor de
criacdo, Rodrigo Pinto, que se envolve nas campanhas maiores e em todos os
processos estruturais da agéncia de departamentos, reunido de diretoria (mais
macro) além de ser socio e vice-presidente além da criagdo. E as campanhas
grandes acaba uma galera se envolvendo, até estagiario junto; ele tem um
contato com todo mundo. A gente respeita, pois quem ta no poder a gente confia
no critério. Se a gente se apaixona por um trabalho e o Rodrigo ndo aprova a
gente respeita o critério pela experiéncia e palas premiagdes: ele tem toda uma
bagagem que nos motiva a criar algo mais legal.

Qualidade de vida

Tém muitas agéncias e criativos que enchem a boca para dizer: “ba me ferrei
trabalhando”, “virei noite trabalhando” ou “perdi todo final de semana”; acham que
isso é que vai fazer diferenca na entrega criativa. Quando eu falo em disciplina,
nao € o cara se ferrar trabalhando, € tu entender o processo de criagao e fazer
ser criativo. Eu acho totalmente improdutivo virar a noite trabalhando, tu perder o
final de semana. Porque, o que é criagdo? E o trabalho com o cérebro, e de noite
se tu ficou dez horas seguidas, teu cérebro vai estar cansado, n&o vai render e ter
ideias legais, ja que ele trabalhou uma semana inteira e ndo parou: cérebro
cansado é cérebro improdutivo. Como a gente precisa descansar? Precisa ter
uma vida, ter qualidade de vida, fazer coisas que arejem o nosso cérebro, que
nos divirtam e nos tirem do nosso mundinho da propaganda, até pra nos inspirar.
Eu acredito muito num processo de insight que a gente tem as melhores ideias
fora da agéncia, tomando banho, as vezes dormindo, as vezes num jantar com a
namorada, vendo um filme, fora da agéncia. So6 vai ter isso se tu tiver qualidade

de vida, uma vida fora da agéncia. E mais do que isso, porque eu bato muito
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nessa tecla, qualidade de vida, porque precisa ser leve o processo de criagdo. As
pessoas precisam chegar aqui felizes e tu vai ta feliz se tu tiver qualidade na tua
vida e se tu fizer coisas que te divertem, esporte, e tiver com a tua saude em dia,
leve também fisicamente e descansado. Essa filosofia de leveza n&o e sé no
trabalho é na vida. Tu saber que o trabalho é s6 uma parte do teu dia, que tem
toda uma vida la fora que quanto mais legal for la fora, parece um cliché, mas vai
servir como combustivel para ter ideias legais. Tu busca informagdo sé em
agéncia tu vai criar muito dentro das tendéncias, tu precisa ter o lado de fora e ta
bem no lado de fora pra ser produtivo aqui dentro.
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APENDICE B - Entrevista com Tomas Albrecht - Redator da Agéncia Paim
Comunicagao

Como é o perfil de um criativo?

Primeiro, acho que a criatividade e o criativo tem um mito, as pessoas ficam
achando “Ah eu nado sou criativo”. Elas sdo instruidas a achar que nao sao
criativas. Eu lembro que quando fiz alguns projetos com jovens e eles falavam:
“‘Ah eu nao sou criativo” eu dizia que no momento em que tu tem que inventar
uma desculpa para tua mae, tu ta sendo criativo. Eu acho que as pessoas criam
essa mistificacdo de que criatividade € génio. Mas, na verdade, ndo, criatividade &
tu, na minha percepcgéo, € tu linkar pontos que antes ainda ndo tinham sido
linkados. Isso, as vezes, € muito mais simples do que parece. E eu acho entéao
que um criativo de forma geral é uma pessoa que consegue fazer essas conexdes.
E para fazer essas conexdes ela precisa ter conteudo. Entdo, o primordial é que
uma pessoa criativa tem que ser curiosa e inquieta e que observa muito as coisas.
E uma pessoa que t& num lugar e ela est4d constantemente buscando alguma
novidade ali dentro. No mercado publicitario esse mito persistiu, tem muito criativo
que de alguma forma se coloca num patamar: “Ah eu sou o criador, a pessoa que
me trouxe o trabalho ndo sabe nada, isso ta errado”. E tenta se diferenciar de
algumas formas. Enquanto eu acho que ndo. Existem “n” formas de ser criativo
muito além do que um criativo publicitario faz. O que eu noto é que muito dos
criativos publicitarios com quem eu trabalho estdo muito ligados em ser criativos
dentro do que ja foi feito. Eu quero fazer um anuncio, enquanto o pulo do gato

esteja em outros pontos, eu acho que talvez isso seja uma marca que eu enxergo.

De que maneira se reconhece um trabalho criativo?

Eu diria que a primeira coisa quando vejo “Ah isso é criativo” € quando eu olho e
falo “Cacete, isso tava na minha frente o tempo inteiro e eu nao percebi, sabe, e
eu nao percebi”; era 6bvio e eu ndo vi. Eu acho que, particularmente, o que mais

me surpreende € quando as coisas sao simples. Por exemplo, falando agora de
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Cannes, em que eu nem sou tdo fa. Eu tava dando uma olhada em umas
categorias que ninguém da muita bola e vi que os caras fizeram uma campanha
para uma ONG que auxilia refugiados que era simples pra caramba. Eles
pegaram videos de oOdio e pegaram para colocar os anuncios deles antes
daqueles videos. E cada um dos anuncios negava o que o video estava falando.
Mostrava por “a” mais “b” que aquilo era mentira. Pra mim isso € simples pra
caramba e € de uma inteligéncia criativa e estratégica que as pessoas nao se dao
conta do quéo criativo é. Eu particularmente gosto do lado que eu vejo que tem
um “penso”, ndo aquela coisa “Ah é criativo, € louco, é diferente entdo € bom”. E
no meu dia a dia eu acho bem complicado pois estou indo fazer um Mestrado fora
do Brasil. Eu n&o acredito no trabalho criativo publicitario que se faz, recorrendo
em coisas e solugdes faceis, em modelos de anuncio e de filme. Eu acho que nds
temos que pensar adiante. A maioria dos meus brains eu acabo me dando conta
e buscando uma solugéo de negdcio para o cliente. Que ndo necessariamente se
enxerga como uma campanha publicitaria. E o dia a dia é muito dificil, quando a
gente é criativo, 90% do nosso trabalho ndo requer que tu seja de fato criativo;
consiga mais fazer algo que agrade as pessoas pra ninguém se complicar do que
colocar coisa diferente na rua, pois da mais trabalho. Uma vez eu falei com um
redator mais velho e ele se deu conta que esta no se vigésimo sexto natal dentro
de uma agéncia, e eu ndo sei mais o que fazer, estou fazendo sempre a mesma
coisa. Isso é frustrante, rara sdo as oportunidades em que: “agora é carta branca”,
facam o que quiser.

Como se processa o fazer criativo na agéncia?

Eu diria que varia muito com a equipe envolvida. Existe aqui clientes que a equipe
que se envolve é super: “vamos pegar junto todo mundo do inicio ao fim”; e tém
outros clientes que respondem aquele processo mais padrao o atendimento, vem
da o briefing, entdo varia bastante. Mas aqui dentro, via de regra, até olhando
para outras pessoas, € o processo padrédo. O planejamento faz um levantamento,
se discute com o cliente, disso gera o briefing, criagdo vem e apresenta depois se
apresenta para o cliente. Aqui existem algumas particularidades, que as vezes
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isso é bom e as vezes é ruim. E que se faz muitas reunides de grande grupo,
junta todas as pessoas envolvidas e se discute o trabalho. Por um lado, é bom,
porque todo mundo fica ha mesma pagina, mas, por outro, eu sinto que da o
direito de todas as areas avaliarem o trabalho da criagéo. E dizer: isso eu gosto e
isso eu n&o gosto. E enquanto eu, como criativo, ndo posso dizer que esse plano
de midia ndo tem nada a ver ou esse planejamento, ta errado. Ent&do, aqui
particularmente, a criagdo acaba ficando em outro patamar: todo mundo pode
opinar e ela ndo tem tanta voz. E aqui de processo que atravanca € o excesso de
reunido, € essa vontade do grande grupo de trabalhar junto, ela é revertida as
vezes muito mais em reunides que sO se discute e se discute do que de
colaboracédo de fato. Mas, varia de equipe para equipe. Tém pessoas aqui que eu
sei que eu consigo juntar e quando eu ver vou estar fazendo planejamento junto
ou o planejamento vai estar no brain junto com a criagdo. A midia vem e a gente

diz: quem sabe é aqui. Ent&do varia muito, € muito pessoal.

De que maneira é feita a gestao criativa?

Eu acho que aqui uma dificuldade que a gente tem €& muito a questdo da
pessoalizagdo. O nosso Diretor de Criagdo tem por perfil uma dificuldade de
assumir que o Blank é um Gerente de Criacdo. As vezes, ele quer ver
absolutamente tudo de dia a dia. E, de repente, agora a gente vé com o Blank. Ou,
as vezes, vé com o Blank mas fica brabo pois ndo mostrou pra ele antes. Entédo,
falta uma estruturacdo de separacdo de papéis. E eu acho que isso acaba
atravancando, as vezes, dependendo da época, a gente fica muito no escuro. Nao
sabemos onde ta o sarrafo e nem de quem é esse sarrafo. E isso gera uma
acomodacéo propria. Tipo, eu sei o que o0 nosso diretor de criagdo gosta, entdo eu
tenho que ir por esse caminho. Eu tenho que trabalhar com férmulas que eu sei
que ele gosta, porque sendo nao vai passar. E falando diretamente com o meu
Gerente de Criacdo que € o Blank. Eu me dou muito bem com ele; ele tem uma
coisa que € algo que eu aprendi que € saber onde tu tem que despender tempo.
Saber que tém coisas do dia a dia que n&o é ali que tu vai perder tempo, aquilo
nao tem que te desgastar, pra depois, quando tu tiver coisas legais, tu estara
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bem; ndo se estressar e saber escolher as tuas brigas. Um tempo atras estavam
aqui cobrando propostas criativas, e eu naquela época levantei a bola. Nés vamos
fazer um folder de empreendimento imobiliario e ficar até depois do horario,
discutindo virgula depois de virgula. Como eles querem que eu faga um trabalho
extremamente criativo e me sinta leve se o dia a dia € atravancado, totalmente

desgastante e desmotivante.

Sistema de Recompensas

Eu acho que aqui o sistema de recompensas, salvo o basico beneficios e salarios,
ele n&o € nada claro. Ele varia muito de pessoa para pessoa. Eu sei que hoje na
estrutura que a gente tem a gente sabe quem vai pegar os trabalhos mais legais.
E o caminho para ti pegar os trabalhos mais legais é mostrando esfor¢go, mas em
nivel de diretoria ndo tem sistema de recompensa claro nem de feedback. Eu
acho que é muito raro aqui, por exemplo, o Blank disse que eu fui o Unico cara
aqui a ser chamado so6 pra receber um elogio. E € muito dificil receber qualquer
recompensa. Eu sei disso, mas hoje eu estou numa posicdo que eu consigo
negociar mais; eu negociei que uma época eu estava precisando ir ao médico e
que eu iria sair uma vez por semana, independente da pauta. Mas isso nao
deveria ser uma recompensa: “Eu vou sair mais cedo, pois eu vou participar de tal
coisa”. Eu conquistei esse espaco para mim, mas nao € claro. A titulo de exemplo,
ha duas semanas atras eu mandei um e-mail com uns roteiros. Ai o diretor de
criacdo, que senta no meio, disse assim “muito bom”, “muito bom”. E a primeira
coisa que me passou pela cabeca foi, sera que o e-mail foi errado, foi
desconfigurado, porque que ele esta sendo irbnico, e, na verdade, estava muito
bom mesmo - falta de costume do elogio. Eu acho que a maior recompensa que
um funcionario pode ter sdo os lagcos de confianga. No sentido que eu com o
Blank posso dizer que amanha vou fazer tal coisa e vou precisar sair mais cedo e
ele sabe que &, entdo hoje vou ficar mais tarde para fazer isso. E maleabilidade,
hoje a flexibilidade € a maior prova de que mais que recompensa financeira,
bdénus ou hora extra € o cara poder sair mais cedo, pois tem um filme que vai

estrear no cinema; sé nao deixar ninguém na mao. Um sistema que me chamou
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muita atencg&o foi que meu irmao trabalhava em uma empresa do grupo RBS, e la
eles colocaram um sistema que é o Valeu: um software em que a pessoa podia
receber pontos. Eu ajudava uma pessoa ou era megaproativo e via sistema a
pessoa poderia me mandar um Valeu. Isso somava pontos e era quase que um
clube de fidelidade: eu poderia trocar por produtos ou por uma folga. Eu acho que
esse sistema, embora eu ndo seja muito fa de burocratizagbes, para uma

empresa grande, é muito interessante.

Quimica da Equipe

Eu acho que aqui dentro, e isso vem do Diretor de Criagdo, que sempre quando
ele quer buscar alguém. Esse cara € um filho da puta? Esse cara € alguém que
pega trabalho de alguém? Se é, ndo interessa o trabalho do cara ele nem quer
saber. Isso passa muito pro Blank. O perfil dele € também buscar mais do que
pelo trabalho do cara, mas pelo perfil de pessoa. Quando vai contratar estagiario,
ele quer mais alguém motivado, a fim de trabalhar do quem alguém pronto e isso
acaba gerando uma quimica bem interessante, embora haja seus problemas,
naturalmente. Em criagdo, nos temos dois nucleos: um deles é extremamente
fechado entre eles, parecem equipes separadas. Enquanto na outra eu vejo uma
quimica boa, as pessoas dispostas a trabalhar junto, acho que isso é
extremamente necessario. Lembro quando eu era estagiario e trabalhei em outra
agéncia e la a gente tinha um grupo de estagiarios e um ou outro junior, e de sair,
almocar e fazer festa. E um dia foi muito icdnico, caiu uma bomba para resolver
no final de semana inteiro e uma dessas pessoas se ofereceu para ajudar e ficou
la batendo papo e trabalhando; esse foi o maior exemplo de uma quimica que
funcionou. Alguém que se dispés a investir o sabado dele para ajudar porque era
amigo. Em criagdo, no meu nucleo, isso funciona plenamente bem. Eu me dou
bem com a maioria dos outros nucleos, embora exista a classica rixa entre
atendimento e criagdo. Eu acho que entre nucleos é quase que um “nds contra

eles”, que nao deveria existir.
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Comunicagao

A Paim ta vendo agora como reestruturar a sua comunicagao interna. Institucional
interna, ndo pessoa a pessoa. Era algo extremamente falho, as pessoas
participarem do trabalho e ficarem sabendo de pessoas que sdo de fora da
agéncia o resultado dele, de uma concorréncia. Porque ninguém teria se
preocupado de juntar as pessoas e dizer que o resultado foi esse ou outro. Hoje,
o Recursos Humanos aqui da agéncia esta tentando fazer coisas mais periddicas
de recompensa, tipo destaques do trimestre e agora ta rolando palestras
semanais. Eu acho que isso tem melhorado bastante. Na questdo do dia a dia,
pessoa-pessoa, acho que no meu caso a comunicagao € boa; no caso do Blank &
totalmente informal, ndo tem burocratizacéo, eu sento do lado dele; no caso do
Rodrigo eu também tenho um bom acesso a ele, ele esta sempre disponivel,
mesmo que seja por um WhatsApp. Eu acho que a comunicagdo pessoal tem
melhorado, embora tenha gente que prefira escrever um e-mail do que levantar e
conversar com a pessoa. Teve uma época aqui que com algumas pessoas eu
fazia questao de escrever e-mails, porque eu sabia que se nao tivesse no e-mail

podia se desdizer depois.

Relacgées de poder

O nosso Diretor de Criacéo ele é bastante autocentrado, hoje ele € Diretor de
Criacdo, Vice-Presidente e socio, Diretor de midia, Diretor de Planejamento,
Diretor de Atendimento de duas grandes contas. Entdo, ele tem essa coisa de
centralizacdo de poder nele. Isso é algo que vem dele, ele impde o poder por
titulo: sou diretor de criacdo e € assim que vai ser. As pessoas olham ele como
uma referéncia sim, mas eu acho que a maior parte do poder dele vem de
autoafirmacao: esse é um tipo de lideranga. Ai eu pego abaixo dele, o Blank,
reconhecer ele como gerente, isso é dificil. Um tempo atras, outro gerente falou
ele jamais falou que eles sao gerentes, e sim “os guris”. O préoprio termo que
passa poder “os gerentes” isso era dificil para ele. Tem pessoas que estdo em

cargo de geréncia aqui, e € muito estranho que na hora de cobrar, aqui esta o
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gerente, na hora de fazer um press release para colocar os gerentes, essa
pessoa nao esta. O Blank tem uma lideranca totalmente diferente, até por perfil de
pessoa: eu acho que ele faz uma lideranca carismatica, ele tenta escutar, ouvir e
evitar conflito enquanto gerente de criacdo. Assim que ele conquista. Poucas
vezes eu vi o Blank se impondo, dizendo que € assim porque € assim, tu vais
fazer. Eu acho que funciona muito bem, extremamente horizontal com ele, e isso
€ positivo. Nao é negativo. Eu trabalho com dupla, e eu de alguma forma t6 meio
como bracgo direito do Blank, entdo, quase como um subgerente. Eu tento fazer
com os estagiarios um pouco mais do Blank, ser o mais horizontal possivel. E
sempre mais positivo tu conseguir inspirar lideranga por “eu te ajudo aqui’, mas
vou poder te cobrar depois, vamos trabalhar juntos. Do que “faz isso e te vira”.
Agora falando, eu noto que a agéncia € muito pessoalizada, o cargo de executivo
de atendimento pode hierarquicamente ter menos valor que uma pessoa que nem
€ gerente de criagdo porque mostra trabalho. Eu acho que quando chega na
relagdo entre setores é totalmente pessoalizado, ndo interessa tanto o cargo.

Extra

Eu acho que esse aspecto de gestdo é muito complicado; o produto final ele é
subjetivo. Muito dificil avaliar se algo é criativo ou n&o. As vezes, eu sinto falta de
processo e as vezes eu acho que é burocratico demais. Eu fiz, ha um tempo atras,
um curso de metodologia agil (SCRUM), que €& muito utilizado em
desenvolvimento de software e quando eu estava na aula eu falava nés
precisamos disso. Ali, tu tem um processo claro, as pessoas assumem as suas
tarefas, elas ndo sdo impositivas e, se em uma semana eu t6 meio mal, com
problema em casa, eu posso me sentir a vontade e assumir que nao t6 bem pra
pegar essa campanha, que é a campanha do ano. Na semana seguinte eu t6
muito bem, motivado cheio de referéncias, deixa comigo a campanha do ano. Isso
pode ser positivo, tu empoderar as pessoas: “olha, quando tu te sentires bem tu
diz “olha, eu quero esse trabalho”. H4 um tempo, tinha uma menina aqui que
atendia uma conta de frigorifico e ela era vegetariana, odiava trabalhar com
aquela conta. Ela n&do deveria trabalhar naquela conta, pois é contra os valores
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pessoais dela. Isso eu acho que seria muito positivo para a gestédo de criatividade,
deixar as pessoas escolherem os trabalhos que elas mais se interessam. Obvio
que o estagiario que recém entrou ndo vai pegar a responsabilidade de fazer uma
campanha de dez milhdes de reais; e o cara que € sénior ndo pode passar meses
e meses fazendo s6 trabalhos pequenos. Uma coisa comum € a falta de critério, e
de ndo saber onde quer chegar e ter padrdes claros por ser subjetivo. Tu tem dez
dias para fazer alguma coisa, tu ta fazendo, chega na véspera algo que estava
muito bem encaminhado, tu tem uma pessoas com poder de dizer: “ndo era nada
disso”, ndo temos nada. Essa € a grande dificuldade. Estabelecer processos que
nao podem ser recuados. 95% dos gestores de agéncias de publicidade ndo sao
gestores, pegaram a pessoa que melhor criava e colocava pra gerir as pessoas,
mesmo nao tendo perfil nem interesse. E muito barato para uma agéncia dizer
assim para um diretor de criagdo: vocés nao tém nada na sexta e segunda de
manha eu quero ver. Por mais que tenha custo, luz, taxi e comida, mas € muito
barato tu ficar nisso: falta de processo, respeitar a questao de prazos, aprovar em
estancias € complicado, deveria ter menos, reflete a personalidade.
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APENDICE C - Entrevista com Magali Moraes - Diretora de Criagao da
W3haus

Como é o perfil de um criativo?

Antes de mais nada curiosidade. Uma pessoa curiosa, uma pessoa que transita
por diferentes mundos. Aqui temos muito o lado “b” das pessoas. Recentemente,
estava para escolher entre dois perfis para uma vaga de redator junior, tinha um
que atendia bem a vaga e faria superbem o trabalho, mas acabei optando por
outro que ja tinha sido ilustrador, ja foi diretor de arte, ja trabalhou com redes
sociais; ele tem diferentes habilidades e entrou aqui para redagao, area que ele
estava a fim de investir. Eu achei que seria mais rico ter uma pessoa com mais
bagagem, com mais experiéncia, em decorréncia, ele nos ajudou a fazer
storyboard, a desenhar. Eu acho interessante pessoas que tocam em banda, eu
escrevo, a W3haus tem uma coisa que naturalmente é assim. Se a diretora da
exemplo a agéncia também, tem a banda da W3haus, coisas que estimulam o
pensamento mais diverso. Eu acho horrivel aquele publicitario que sé se alimenta
dos amigos publicitarios; ou gosto de quem vé novela; tem um colega do
planejamento que tem uma banda de pagode — tem de tudo. Essas pessoas
apresentam flexibilidade, pois vivem em mundos diferentes, entdo, sempre é mais
rico, pessoas que tém uma vontade clara de aprender, sao coisas que eu valorizo
muito. Tem o talento pra desenhar ou escrever, mais isso tu pega, tu treina e vai
aperfeicoando, mas tém coisas na pessoa, ser tranquila, ser facil de lidar que
tenha tolerdncia. Quando a gente conhece o mundinho, sabe que é tudo um
trabalho em grupo. O cara que € muito autoral, que se acha a ultima bolachinha
do pacote, ndo vai trabalhar bem integrado com os outros, vai me criar um
problema. Tenho pessoas na equipe muito timidas, mas tem que puxar, ndo tem
como ficar na concha, tu tem que sair, tu tem que conviver e tu tem que trocar.
Tem que invadir, no bom sentido, o espa¢co do outro, o que tu ta fazendo? No
sentido de colaborar. Eu me ligo nesse tipo de comportamento e aqui mais ainda.
Um fator comparativo, com agéncia tradicional que tem a dupla, € um
casamentinho. Aqui, quando eu entrei ndo tinha dupla e chama atengéo, por
termos sede em Sao Paulo, o redator tava aqui e o diretor de arte em S&o Paulo.
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O atendimento aqui, o midia |a, eu pensava que isso nao poderia dar certo, mas
tem uma cultura de trabalhar remoto. Alguém me perguntava por mensagem,
onde tu t4? So6 pra se localizar, porque as pessoas viajam muito. E muito comum
usarmos ferramentas remotas de comunicagao para reunido. As pessoas aqui sao
muito flexiveis, invadem as salas, ninguém fica brabo; € uma dindmica de trabalho
meio caodtica e o criativo tem que se adaptar a isso. Aqui € um grande trabalho em
grupo, que tu tens que ficar o tempo inteiro aberto ao comentario dos outros, &

uma coisa que vai somando.

De que maneira se reconhece um trabalho criativo?

E uma mistura, ousadia; primeiro, uma adequagdo ao problema. E muito facil ser
criativo a la louca, inventado. O nosso trabalho é resolver problema; a adequacéao
ao briefing, tu ser criativo dentro do briefing, de uma limitagdo especifica. Eu
valorizo muito isso e o meu olho brilha mais. Ousadia, no sentido de buscar uma
forma diferente, por exemplo, pega datas; tu é escravo do dia dos pais, dia das
maes, quem trabalha com varejo. Tu pensa que ja fizeram de tudo, mas como que
tu vai buscar um olhar diferente sobre aquela questado de sempre. Eu sempre curti
escrever crbnica, hoje eu escrevo pro Diario Gaucho, crbnica do cotidiano. A
minha loucurinha paralela €& ficar buscando aquela coisa, uma caneca
abandonada numa sala de reunido, ninguém percebe isso, achar um gancho, pois
muitas pessoas passam por isso. As pessoas percebem, mas ndo botam no papel.
O trabalho do criativo é buscar um olhar diferente de uma coisa que todo mundo
passa por isso, se colocar no lado do consumidor, uma questao fundamental. Nao
€ pra agradar os teus amiguinhos publicitarios, a questdo de Cannes; é tentar se
colocar no lugar da pessoas e tentar achar uma sacada incrivel. Eu ja fiz muita
ideia de sacada brilhante, achei o0 maximo e nao interfere em nada na vida das
pessoas. A gerente de conteudo diz muito isso: temos que fazer diferenga na vida
das pessoas. Parece meio chich&, meio autoajuda, mas n&o. Ninguém aguenta
mais publicidade, porque os youtubers, as blogueiras e os influenciadores toda
essa gente ta crescendo, porque eles te vendem um sonho que é mais vida real.

Alguns com mais naturalidade. Thaynara OG do snapchat, ela ta
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megacelebridade, € uma guria indiazinha do maranh&o. Ela ta famosa porque é
muito espontanea. Esses dias eu entrei, ela estava nervosa para um evento, ndo
conseguia respirar porque estava fechando um milh&o de seguidores. O snap do
Brasil disse para ela iria melhorar um lance que ela faz, tipo um zoom, que é
muito tosco; aquilo é marca registrada dela. O snap iria melhorar porque ela faz e
as pessoas também esse zoom. Qualquer pessoa que compartilha informacao eu
acho genial. Uma vez, na criagao, tinhamos um menino de um grupo mais nerd
que sabia as coisas antes. Quando a gente comentava uma coisa, e a gente ja
comenta antes: “p6, se € uma coisa que tu domina, porque tu nido divide com a
gente?” Ele ndo conseguia. Toda agéncia tem uma rede interna de compartilhar,
esses mais ativos sdo muito bons, eles querem dividir. Isso é um perfil de criativo,
n&o guardar para si, se colocar no lugar das pessoas. E tudo comprado, mesmo
no digital. Quanto mais tu conhece o comportamento do consumidor, mais tu pode
fazer algo natural. A Thaynara parece uma amiga louca tua, entdo tu segue. Ela

entrega ao vivo.

Como se processa o fazer criativo na agéncia? De que maneira é feita a
gestao criativa?

Eu acabo sendo acionada antes, porque normalmente o trabalho entra quadrado.
Aqui é tudo muito informal. Eu sou acionada no inicio até pra saber qual a dupla
que vai pegar o trabalho, a gente tenta a questao do perfil com quem ta liberado.
Vé o que foi conseguido de informacédo e tentar dar uma arredondada. Tipo, tem
pouco prazo, sera que a criagao ja pode ir trabalhando? Ai tu vé. Essas conversas
para aparar as arestas antes do trabalho entrar ndo tém regra, as vezes, ja
envolvo a criagdo. Eu sempre fui de botar a mdo na massa, de sentar junto e
trabalhar junto. Eu queria ter tempo mais ocioso pra pesquisar, até sentar com o
atendimento, costuras politicas, mas isso € no corredor. Eu tenho tendéncia de
estar sempre junto. Mas € que nem filho, tem que deixar um pouco. Temos muita
producdo de video, ontem o diretor de arte foi comigo, pois eu quero treinar ele.
Pra ver como eu fagco no set, tem que observar; tem que dar oportunidade pra
crescer, de apresentar ideias sozinho, de aprendizado; tipo de argumento. O
criativo tem um divisor de aguas, quando ele fica adulto: € quando ele tem contato
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com o cliente. E muito facil reclamar sentadinho na cadeira. Quando comecar a
participar ou ouvindo, sim aqui o cliente ndo entendeu, precisa desenhar, na
préxima vamos desenhar. Tem uma parte de Psicologia que a faculdade néo te
prepara, tanto na parte de gestdo de pessoas. As vezes, tem que mostrar quem
estd na lideranga. Eu t6 sempre proxima do dia a dia, mas, quando alguém
engrossa, tu tem que colocar a pessoa no lugar com educagdo: a coisa do
delegar € um exercicio constante, € muito mais facil eu pegar uma coisa errada e
refazer, mas quando tu delega a pessoa vai fazer do jeito dela, tem que estar de
acordo com a expectativa, mas ela nao vai fazer como tu faria. Isso é um
aprendizado, até na formacao deveria ter um tempo livre pra ensinar, mas nessa
correria nao tem tempo. No minimo, se tu vai fazer, tem que sentar e mostrar para
as pessoas como tu mudou, explicar porque ta mudando, e, as vezes, € do gosto
pessoal. A gente do digital € muito conversado. Eu tenho esse olhar por causa da
cronica de comportamento, tenho livro, € mais facil. Eu sempre digo: “olha o que
tu escreveu, tu falaria isso? Num bar’. Tu nao fala, entdo leva isso pra
propaganda, porque isso é proximidade. Ter este cuidado. Cada vez estamos
mais proximo do pessoal do conteudo. Cada rede € um canal. Aqui falar do
mesmo jeito fica robotizado, cada tempo que tratar com uma linguagem. Isso faz
parte de decidir o que é mais criativo e pra quem vou passar um trabalho de
Boticario sobre maquiagem. Tem muito homem trabalhando aqui, aciona teu lado
mulherzinha; tu tem irma, prima, amiga, namorada, pensa com a cabeca delas.
Eu sou chamada pra arredondar pra entrar no trilho. Antes ndo tinha duplas. Na
criacado dividimos em concept e craft. O cara que faz um site tem um perfil de
designer mais do que o diretor de arte, o criativo publicitario; nao quer dizer que
s6 um pode ter ideia. Voltamos a fazer duplas fixas na parte de concept; eles
adoraram porque n&o trabalhavam em duplas fazia tempo. A intimidade facilita no
dia a dia, mas tem as responsabilidades. E comum na dupla um que fala mais, ai
s6 esse que apresenta. O atendimento se quer saber sobre o trabalho procura
esta pessoa. Nao, vocé tem que se equilibrar, se dividir, tem uma busca de
equilibrio de papéis, cada um tem sua cota e tem que aparecer pro cliente e pra
agéncia. Na gestao tu tem que conhecer as pessoas da tua equipe, respeitar esse
muito timido. Ele tem que apresentar, claro que aos pouquinhos; o ideal é

participar no inicio e ir acompanhando, € prazo curto e sentamos em mesao. Aqui
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temos uma necessidade que € muito interessante que a gente tem um trabalho de
montar a apresentagao, pela cultura do cliente Boticario que tem varias agéncias.
Mudou a diretoria, e, para o cliente, a agéncia lider vai pensar 360, essa agéncia
vai puxar o trem, ela pode ter ideia de digital. Aprovando o caminho, vai para as
agéncias especializadas que podem alterar a figura da apresentagéo, colar
referéncia, montar a apresentagdo. Apresentamos sempre a big idea, a ideia
principal e tudo que ele precisa pra entender € o potencial dela. Por isso vale a
referéncia, aprovada a ideia real, ainda sem todas respostas, ja € uma banca.
Com o ok, vamos detalhar mais e o exercicio do keynote € importante, pois nés
apresentamos para uma pessoa que depois vai usar essa apresentacao para
outra pessoa. Se é uma campanha de maquiagem, vai ser apresentada para as
pessoas que cuidam daquela linha especifica, tem o RP que vai pensar no evento,
tem o cara da vitrine. Entdo, temos que ser sucintos e que aquele keynote
explique a ideia até onde tu ndo vai chegar pessoalmente. As vezes, tu apresenta
uma ideia em que pra ti ficou claro, e ai eles nao entenderam. Ai tu tem que fazer
outra embalagem e contar de outro jeito, tu simplifica e faz uma narrativa diferente
e a ideia vai. Entdo, quanto mais tu conhecer o consumidor e o cliente, tu
consegue se comunicar melhor e vender a tua ideia. No caso de digital, tém ideias
muito complicadas de executar, e tu ndo sabe se aquilo vai dar certo. Quando tu
faz o exercicio de explicar aquilo pra alguém, tu vai vendo os furos; tu vai te
preparando para aquilo e arredondando; tém diferengas da agéncia tradicional.
Tudo no digital € medido e teus erros aparecem com facilidade. Tem o pessoal de
Bl (Business Inteligence) que ficam gerando relatério o tempo inteiro, € um eterno
desapego, pois tem ideia que nao performa e tu tem que fazer um filtro. Como vou
fazer alguma coisa sem matar a ideia inicial que as pessoas engajem? Tu precisa
muito da participacédo das pessoas. Como tudo é medido, temos como saber que
uma coisa tranca num botdo. Em off, quando a campanha vai pro ar, as pessoas
agradecem, acabou. Pra nds, quando a campanha vai pro ar é que vem a
encrenca, porque tu tem a chance de ir mudando e melhorando para performar.
Mexer o tempo inteiro e vai abrindo mao até de ideia. E para o criativo saber que
a tua ideia n&o vai ser bonitinha, que ela tem que atender, se determina a regra
do jogo, o que vamos medir desta ideia. E pra engajar, ou s6 pra saber que ta
acontecendo? Tu quer gerar dialogo. Ai se estipula isso com o cliente, o que limita
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a gente é que, como tudo é mensurado, as vezes, tém coisas que é pra fazer
barulho, ndo pra ser medido, nos deixa ndo medir isso? A psicologia da coisa, tu
tem que ter uma inteligéncia emocional muito forte, esse € um item pro perfil. E
nao é so pra pessoa sénior, tem gente iniciando que a gente percebe esse perfil;
quem € apegado a ideia vai sofrer bastante. Eu como lider tenho que dizer:
“‘desapega, vai pra outra e somos pagos pra resolver problema”. As pessoas que
sdo participativas vao encontrar um tempo para desafios que langcamos para
contas diferentes. Aqui focamos mais em Boticario, mas acontece de ser langado
um desafio para Bauducco.

Sistema de Recompensas

Tem muita tensao, tu ta sempre dando o teu melhor. Entdo, o feedback do dia a
dia. Tu apresentou bem? O cliente gostou? Como foi o curso que tu fez? Mas nao
pode ser escravo disso; tem que ter cuidado para nao ter estrela. Naturalmente,
tem uns que se destacam mais que outros. Se for extrovertido, vai aparecer mais,
mas nao garante que o trabalho seja. Tem que tentar dar oportunidade, dar s6 os
filés pra um e carne de pescocgo pra outro, ndo. Eu n&do tenho uma tabelinha, as
vezes faz tempo que tu fica sem dar elogio; também n&o so falar de trabalho.
Teve uma menina que estava mal porque levou um pé na bunda do namorado.
Me mandou uma mensagem no final de semana me contando. O que tu faz? Para
e da atengcdo. Uma coisa, no jornal tem um e-mail. Eu respondo todos os e-mails
e as pessoas achavam que eu nunca iria responder. Eu escrevo pra ti porque nao
iria responder. Pra mim é obrigacdo, tenho que ser simpatica com as pessoas.
Nao acredito em uma pessoa que tem um comportamento no trabalho e outro |a
fora, tu tem que ser igual o tempo inteiro. Em casa fago isso, sou maezona, até
demais, acabo levando problema pra casa, tem que ter um filtro. As pessoas
reclamam muito de nao ter informacgao, até porque tém coisas mais sigilosas do
cliente que ficam entre algumas pessoas, mas tu tem que saber também o que é
legal contar. Se a gente estd megaestressado, com muito trabalho, o cliente
reprova, reprova e reprova... Ontem, uma cliente me dizendo na hora do almocgo,

ta foda. Entdo, ndo é essa pessoa, ta dificil pra todo mundo. O cliente que faz um
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monte de reunido por dia, tu tens que ter sensibilidade. Quando ela chega, faz
uma piadinha, retoma o assunto. A ultima reunido foi mal, e ela chega tensa e nao
faz isso por mal. Tem uma coisa meio de animador, essa coisa de empatia; tem

possibilidade de trabalhar remoto. Aqui, se tu ta respondendo, tu ta presente.

Quimica da Equipe

Eles ndo precisam ser todos amiguinhos. A gente vé claramente quando tem um
que puxa toda a turma para baixo. E também quando tem uma pessoa que € o
personal motivator, que faz piada que bota pra cima, que faz brincadeira que
engaja, a primeira a querer fazer vaquinha de aniversario. Essa pessoa maravilha
tem que ter uma na equipe e temos uma aqui. Também é falar de abobrinha n&o
s6 de trabalho. Tem que ficar muito atento a essas pessoas mais problema, mais
‘nuvem negra” que problematizam, que s&o barraqueiros, isso contamina a gente.
Tem alguns treinamentos de RH que escutei uma coisa muito legal que s&o os
“neurdnios-espelho”, tu chegou bem mas depois tu ta mal, esse neurbnio se
espelha no ambiente. O bom astral é produtivo, as pessoas absorvem. Nas
agéncias, sempre tem umas estrelas, é horrivel de lidar, e muitas vezes tu tem
que aguentar, tentar se livrar; as vezes ela é boa tecnicamente, mas é grossa
com as pessoas e ta sempre na defensiva, ndo se integra e tem que tentar
reverter. Se um é muito pavao, tentar baixar a crista deste pros outros se sentirem
presente. Nao é a toa que eu sou muito maezona, eu fago muitos paralelos com
os meus filhos. Tem hora que as pessoas querem que tu escute, e tu tem que
ouvir, ter um pouco orelha penico, que faz parte; coisa de salario. E complicado,
se eu fosse a dona do cofre, distribuiria dinheiro. Como posso compensar ja que
agora nao e possivel um aumento financeiro. Muito cuidado em tentar manter um
nivel legal de convivéncia para a colaboragdo. O estrela n&do vai ajudar, € muito
individualista. As pessoas assim aqui ndo duram muito, pois aqui tem esse
espirito de ajudar, de colaborar. Todo mundo entende que o trabalho é coletivo e
n&o é falso, é uma costura. As vezes tem que puxar, sabe, trabalho de grupo que

um se atira nas cordas; as vezes tu tem que chamar, agora € a hora de tu entrar.
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Estamos precisando de ti e ndo vou fazer a tua parte, comparece — uma dinamica

desgastante.

Comunicagao

Temos uma reunido de criagdo toda quarta, que ultimamente ta dificil de cumprir.
Eu n&o tenho sala e é uma grande confusdo: se tem um problema, eles pedem
para falar em separado, entdo, tu tem que dar atencdo. E, as vezes, sabe por
outro departamento que avisou. Eu chamei ele pra falar, pra saber o que
aconteceu: “O que aconteceu? Eu quero te ajudar’. Temos muitas interrupgoes; &
dificil se concentrar. Eu aprendi a me concentrar escutando musica. Antes a
musica me dispersava, mas ta todo mundo falando e quando boto o fone da certo,
se reclusar um pouco. Temos problemas de sala, entdo as pessoas falam nos

corredores.

Relagées de Poder

Aqui tem trés socios e eles ndo estao no dia a dia das contas, como o César Paim
na agéncia Paim, o Jodo Saat, na Competence, sempre muito atuantes, o olho do
dono. Aqui, o mérito deles é botar pessoas que fazem a coisa andar; é mais
informal, até o Thiago Ritter. Quando entrei aqui era eu e outro Diretor de Criagao.
Faz um ano e pouco que temos um VP para dar maior visibilidade em premiacoes.
Eu tenho total independéncia, eu vou tocando, até deveria trocar mais com ele,
mas como aqui ta dando certo ele fica mais no dia a dia de SP. Até por que é VP
e precisa ter esse olhar mais geral, mas quando é acionado, ok. Enquanto
departamento, a criagdo precisa ter visibilidade. Todos precisam ser criativos,
mas a criagao faz o que tu leva pra mostrar pro cliente. A chegada do VP foi pra
dar mais representatividade pra criacdo, até pela direcdo. Ganhamos agora 4
ledes em Cannes, deu muita repercussado, é reconhecimento pra agéncia e pra
criagdo. E ONG, mas é um trabalho muito pertinente; eu sou visto, lembrado e
admirado. Eu acho um saco essa questao politica, eu sou mais de botar a mao na

massa e resolver problema, o lado criativo mesmo. Entdo, reunides de gestédo e
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de lideres, eu nem gostaria de participar, mas tem que participar. Até porque se
alguém falar da criagédo eu estou 1a, eu represento eles. Teve uma vaga, foi feita
uma escolha, e a pessoa queria muito aquela vaga e preferiu ndo fazer mais parte.
Vai, boa sorte, faz parte e € bom pro criativo mudar. Chega uma hora que tu fica
numa zona de conforto. Vai te desafiar, comegar do zero. Tu vai ter que
conquistar as pessoas. Eles viram teu portfélio, mas como tu € no dia a dia? A
pasta ta ali, mas tu sempre da uma sondada na pessoa, como ele é. O talento eu
ja vi, agora como ele é, a pessoa € do bem, & colaborativo, é astral? Tu vai
conviver com a pessoa; a pessoa que destoa do grupo incomoda os outros. As
vezes, o0 cara € so tecnicamente bom e quando ele sai tu pensa no que a equipe
vai achar, e acaba tirando um peso da equipe; tem que estar na mesma vibe, é
convivéncia. Eu sou parceira da equipe porque pego junto, eles sabem que
podem contar comigo e sou muito agregadora. Eu acho muito antigo “briguinha de
atendimento com criacdo”, tento conciliar as pessoas, acho que eu faco
naturalmente e ajuda as outras areas. Conciliar para ndo pesar pra ninguém,
tentar ser leve. O jeito feminino de liderar € um pouco isso, sdo mais de ouvir e se
colocar no lugar faz mais naturalmente. Sensibilidade e instinto. Eu ndo me
encanto pelo poder e pelo cargo. Eu quero ganhar bem, pelo que faco, tenho uma
trajetéria, mas o que me faz levantar pra trabalhar é que, quando atendia Renner,
€ um puta cliente, e via nas reuniées que a Aimap também penava e errava. Ai tu
para de endeusar e vé que tu tem um trabalho ali taco a taco; é bom para
autoestima e tu para de fantasiar. Todos os grandes clientes sdo muito complexos.
O poder que eu curto é quando eu consigo convencer um cliente grande e foda
numa ideia minha e da equipe. Quando eu consigo convencer o cara, ai é poder:
importancia da apresentacdo, ser sensivel e também se testar; desenvoltura para

defender ideias; saber argumentar.
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APENDICE D - Entrevista com Thiago Padilha - Criativo (Diregdo de Arte) da
W3haus

Como é o perfil de um criativo?

O que € um grande filtro pra saber o que é uma pessoa criativa dentro de uma
agéncia de propaganda seria a capacidade que a pessoa tem de resolver
problemas, usando as regras e saindo das regras. A pessoa tem as estruturas
fixas de processo de trabalho, mas o que vai fazer as pessoas envolvidas nos
processos mostrarem a sua criatividade é o quanto elas conseguem jogar com as
regras, de dentro e de fora de cada situagdo. Exemplo, a gente tem uma
campanha pra criar e € uma certeza que ela vai ter problemas, o briefing sempre
vai ter um problema, nunca estara completo, ndo por deficiéncia do cliente, é
humano, ndo conseguimos trabalhar com 100% de nada, sempre pode melhorar.
A pessoa que nao tem o perfil criativo s6 vai olhar e identificar os problemas e as
dificuldades e vai ter respostas dentro das regras e do normal; ja a pessoa criativa
vai identificar oportunidades dentro daqueles problemas, do briefing e das
informagdes, e ela vai comegar a enxergar fora daquele processo; essa
maleabilidade nas solugbes. Todo mundo tem que resolver as coisas, € a
produtividade, mas a forma com que cada um trabalha define o que é criativo e o

que nao é.

De que maneira se reconhece um trabalho criativo?

Quem nado ta acostumado com criagdo, tipo meu avd, quando ele olha um
comercial ele diz: “que boa essa sacada”. Parece que para todo mundo tem a ver
com essa inteligéncia por tras daquela pega, mas, pra quem trabalha com criagao,
consegue identificar varias maneiras de comunicagdo criativa. Tem uma que &
mais voltada para a estética, que é muito bem-feita, independente de responder a
uma estratégia ou a algum briefing, ela € muito bem-feita e talvez possa passar
por criativa, por ela ser bem executada. E, as vezes, uma coisa que tu nédo tem

uma execugao muito legal mas... E aquilo que tu n&o precisa explicar muito e que
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nao precisa uma forma para perceber. Se eu conseguir te contar uma histéria, se
tu nao precisar fazer esforgo, eu acho que isso é criativo. Isso para quem trabalha
com criacdo. E isso pode vir de qualquer pessoa aqui dentro; tu sente quando a
pessoa ta contando e ta entendendo, é quando tu ndo tem dificuldade de explicar

a ideia.

Como se processa o fazer criativo na agéncia?

O trabalho entra de forma diferente conforme o cliente. A que entra de forma mais
padronizada € do Boticario. O atendimento busca o briefing, o briefing vai pro
planejamento, o planejamento trabalha em cima do briefing. As vezes devolve pro
cliente se ndo ta muito estruturado; se esta tudo bem, eles evoluem em cima do
briefing para chegar em um conceito ou até em uma mensagem especifica, que
nao precisamos usar literalmente na campanha. O cliente cobra muito o
alinhamento do que foi combinado com o planejamento e o que é criado. Depois
de aprovada a estratégia com o cliente, eles apresentam pra criagdo. Daquele
racional temos liberdade para criar em cima; se cobra internamente a integragao
das areas. Entramos no trabalho de criagdo, mas sempre consultando muito as
outras areas. Como €& uma agéncia digital, se temos uma ideia de criar um
aplicativo precisamos falar com o pessoal de desenvolvimento, pra validar com o
pessoal de midia também, com planejamento, e depois montamos a campanha e
apresentamos. Raramente é o atendimento que apresenta ou o planejamento, as
vezes, € o diretor de arte, redator ou diretor de criagdo. Depende de quem se
envolveu mais para montar a apresentacao. As apresentac¢des sdo bem ilustradas,
tanto com referéncias como com os layouts. Uma apresentagdo de campanha
meio que detém, ela € quase um documento é um instrumento que guia todo um

trabalho.

De que maneira é feita a gestao criativa?

O trabalho criativo tem uma questdo emocional diferenciada. O jeito de cada um e
a forma como trabalha € mais marcante para mim. A gestao faz um esforgo para

lidar com esse imaginario criativo e o entorno de que nao é tdo simples. Eu
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preciso que as coisas fiquem prontas em tal horario; dizer quantas horas vai levar
um trabalho. Tu ndo vai cobrar de uma pessoa mais junior um nivel de trabalho
tdo alto como uma pessoa sénior. O gestor criativo acaba sendo muito um
psicologo e um mago, por tentar conseguir que as pessoas se encantem com a
forma como ele ta tentando guiar o trabalho; ele sempre tem uma artimanha
emocional que ele vai precisar usar para guiar a equipe. A artimanha na qual acho
importante é a independéncia das pessoas, que esta no DNA da agéncia, as
pessoas sdo independentes e os trabalhos também. Ninguém vai ficar na tua
volta dizendo: “o trabalho ta atrasado, faz assim ou faz assado”. As pessoas tém
muita autonomia; isso tem o lado bom, mas também pode prejudicar em tu nao ter
o controle dos processos e do trabalho. Mas tem uma relagdo de confianga muito
forte, que a empresa acredita que a pessoa vai chegar no seu melhor resultado. A
gente tem autonomia e se acredita que “eu sou diretor de arte eu tenho autonomia
para a forma que estou levando meu trabalho visualmente”. Claro que se tem
algum detalhe eles vao trocar comigo, mas nao tem uma relagdo de aprovagao.
Até a gente usa esse termo, vou aprovar com o Diretor de Criagdo, mas na
verdade a gente discute os casos aqui; sempre estamos discutindo os casos aqui:
autonomia e discussdo. Nao vai escutar ordens da gestao aqui, regras, € sempre
sugestdo, e ndo é por bom-mocismo, € a cultura mesmo e a clareza de cada um
do processo de que ndo sabe tudo. A diretora de criacdo nao tem certeza se
aquela maneira € melhor, € um trabalho horizontal. Eu acho que a Diretora
Criagdo tem uma inteligéncia de comunicagédo interpessoal, sobressai nas
relagdes, e tu se sente seguro porque ela ta te ouvindo e ta entendendo o que ta
acontecendo: ela tem empatia muito forte com o que esta tentando resolver. Eu
sinto que as pessoas de criagdo tém certa preguiga de evoluir nos processos
criativos. Temos uma equipe muito sénior e o nosso trabalho fica muito baseado
na nossa experiéncia com o digital, e ndo tanto em evoluir processo criativo.
Conseguimos captar bem as tendéncias, mas a forma como chegamos nisso
parece que temos medo de dar espacgo para outras coisas, outras maneiras de
processos criativos. Eu ndo vejo as pessoas com liberdade pra dizer “hoje nds

vamos criar de uma maneira diferente e vamos experimentar uma coisa nova”.
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Sistema de Recompensas

O mais desafiador € como equilibrar as expectativas de recompensa conforme
elas vao mudando. Um cara que entra agora na criagéo, talvez o que ele queira &
uma efetivagdo, € um reconhecimento do trabalho. Passando por isso, talvez ela
queira uma recompensa financeira ou um trabalho mais legal. Se tu te destaca
criativamente ndo é garantia que tu vai ganhar mais trabalhos legais, talvez tu va
ter que resolver os trabalhos que os outros ndo estdo conseguindo; a recompensa
€ o alimento do trabalho do criativo. Até para ter um parametro, ja que o trabalho
criativo é tao subjetivo. O criativo precisa encantar, que as pessoas olhem para o
seu trabalho e se encantem, ja em outras areas nem tanto; ndo precisa gostar, &
so6 resolver. O grande problema é que existe um siléncio em relagédo a isso, nem o
gestor vai assumir que precisa ter um sistema de recompensa e nem um criativo
vai dizer que quer; por nao verbalizar, isso gera problemas internos dentro da
criacdo. A grande recompensa é o reconhecimento interno da equipe de que tu &
capaz e faz bem aquilo, isso guia todos os outros; tu vai ter mais confianga para
pedir aumento, pra defender uma ideia com mais seguranga, que pode virar um
prémio futuro. Ndo € comum tu ganhar um aumento esponténeo na area criativa;

0 apoio do criativo é essa confianca: se tiver confianga, ele brilha.

Quimica da Equipe

Eu ja trabalhei com uma equipe de pessoas muito proximas, com muita quimica, e
uma nem tanto, por trabalhar aqui ha muito tempo. O que eu vejo € que tem o
lado bom e o ruim, ndo saberia te dizer qual é o melhor. Mas quando teve um
pouco de competicdo sadia, de varias pessoas fazendo coisas legais dentro da
equipe, foram momentos que todos cresceram muito, era visivel. E as vezes,
quando a equipe tava muito amiga, do tipo eu n&o preciso provar nada, sem
precisar conquistar esse reconhecimento, parece que isso ndo foi saudavel pro
trabalho profissional, talvez pro pessoal, que as pessoas estavam mais felizes;
tentar encontrar um equilibrio entre a amizade e a proximidade da equipe e a
competicdo sadia. E ruim porque a palavra competicdo tem uma carga ja negativa,

o estimulo a pluralidade, ndo competicdo, entre uma ideia e outra, mas que todo
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mundo tenha algo para se orgulhar. Lembro de uma vez aqui que todas pessoas
tinham um trabalho incrivel acontecendo; todos tinham o que falar, e do que se
orgulhar. Isso estimula quem ta chegando e da mais confianga pra quem ta mais
em cima pra brigar pelas coisas.

Comunicagao

O que vence €& que nada substitui a conversa, temos e-mail e sistema de
postagem e discussdo e o proprio talk do gmail, mas nada substitui a conversa;
teve um tempo em que as pessoas estavam resolvendo muitas coisas por e-mail
e ai tava dando muita coisa errada, ninguém assimila muita quantidade de
informagdes. O que resolve é se olhar e conversar, porque muitas das decisdes
sdo tomadas por empatia e o e-mail ndo consegue resolver. Imagina que temos
um problema que representa 100, quando a gente conversa, ele vira 50/50, vai
ficando mais leve. A fungdo da comunicagéo eu vejo que € essa, de trazer leveza

para o trabalho e conseguirmos tomar decisées melhores.

Relagées de Poder

Essa relacdo vem da sensibilidade e do bom senso de cada um. Tu nao vai ver
um diretor de criacdo falar para um assistente que ele ndo tem condi¢des de
tomar decisdes, ou ter capacidade pra fazer algo. Temos uma psicologa que
ajuda aqui também as pessoas entenderem que estdo aprendendo e que
precisam perguntar. A W3 tem um foco na autonomia, até é trabalhado como um
fator econémico. E mais econdmico, em tempo de crise, para a agéncia que elas
sejam mais autdbnomas do que ter que supervisionar tudo a todo tempo. Aqui, as
pessoas usam muito bem a autonomia, a grande relagdo de poder ta na
sensibilidade de cada um; quem nao consegue ter essa sensibilidade nao fica
aqui por muito tempo; tem uma for¢ca aqui de meritocracia. O meu poder vem da
conquista de confianga e de ver que a equipe que ta trabalhando contigo ndo ta
preocupada, pois sabe que tu vai responder as expectativas do trabalho; isso da

poder, mas ele fica nisso, pois aqui € muito horizontal. Tu ndo vai conseguir uma
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vaga no estacionamento por isso. Aqui dentro quanto mais tu da poder, mais tu
tem. O fato de a diretora de criagdo dar autonomia para a equipe aqui dentro, ela
fica mais forte.

Extra

Eu vejo o trabalho do criativo, ele tem se tornado muito distante dos programas
(photoshop e illustrator); fazer coisas mais reais; investindo menos em produgao,
menos horas em produzir € mais horas em pensar coisas, antes dos concorrentes,
até processos de trabalho pra agéncias. Tem um esforgo, n&o s6 da ideia e da
entrega criativa; ela acaba sendo valorizada, o que diminui a forma, o meio e a
producdo. Precisamos muito que a ideia seja boa, que ela fique de pé,
internamente e pro cliente — ela tem que ficar mais forte. Nao temos pensado
tanto num formato final pra ideia, um video, uma postagem de facebook. Hoje, pra
convencer o cliente e dentro da agéncia, a criagédo precisa ser madura; o trabalho
do criativo ta cada vez mais sério. Diferente da ideia de um lugar divertido, cheio
de pessoas alternativas, livre leve e soltas. Tu fica muito vulneravel sem um

argumento mercadologico na hora de defender a tua ideia na frente do cliente.



