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RESUMO

O estudo visa evidenciar a capacidade absortiva no processo criativo em trés
agéncias de publicidade e propaganda atuantes na regido metropolitana de Porto
Alegre/RS, a partir da pesquisa documental aos materiais institucionais, observacao
assistematica no ambiente de trabalho e realizacdo de entrevistas semiestruturadas
com profissionais das agéncias analisadas. Os resultados da pesquisa apresentam
evidéncias de aspectos do constructo tedrico da capacidade absortiva no processo
criativo, bem como, permitem comparar 0s processos internos nas diferentes
agéncias estudadas, cujo porte, historico, estrutura e proposta de atuacdo sé&o
distintos, analisando-se as variadas préticas organizacionais para troca e
compartiihamento de conhecimento, tanto interno quanto externo. Embora
equipamentos e tecnologias tenham sido ressaltados como necessario para as
tarefas diarias nas agéncias, percebe-se pelos dados coletados e analisados que o
convivio social é o principal aspecto do ambiente de trabalho, possibilitando as
interacdes entre profissionais com especialidades distintas e possibilitando o
fortalecimento da capacidade absortiva das agéncias analisadas. O conhecimento
prévio aliado a busca por conhecimento externo critico se destacam como as formas

mais comuns para inspiragdo em atividades de criacéo.

Palavras-chave: Capacidade Absortiva. Gestdo do Conhecimento. Processo

Criativo.



ABSTRACT

The study aims to show the absorptive capacity in the creative process in three
publicity and advertising agencies operating in the metropolitan region of Porto
Alegre/RS, from documentary research to institutional materials, non-observational
observation in the work environment and semi-structured interviews with
professionals from agencies analyzed. The results of the research present evidences
of aspects of the theoretical construct of the absorptive capacity in the creative
process, as well as, allow to compare the internal processes in the different agencies
studied, whose size, history, structure and proposal of performance are different,
analyzing the varied practices organizational knowledge sharing and exchange, both
internal and external. Although equipment and technologies have been emphasized
as necessary for the daily tasks in the agencies, one can see from the data collected
and analyzed that social interaction is the main aspect of the work environment,
enabling the interactions between professionals with different specialties and
enabling the strengthening of the absorptive capacity of the agencies analyzed. The
prior knowledge allied to the search for critical external knowledge stand out as the

most common forms for inspiration in creative activities.

Keywords: Absorptive Capacity. Knowledge Management. Creative Process.
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1 INTRODUCAO

Em um contexto caracterizado pela globalizacdo, rapidas mudancas,
avancos tecnologicos e acirrada competicio de mercado, as empresas buscam
maneiras de se destacar e renovar-se constantemente. Ao mesmo tempo em que
sao confrontadas com este desafio de inovar, as organizagcbes se deparam com as
limitacGes internas referentes ao conhecimento necessario para se destacar. Devido
a isso, a necessidade de incorporar conhecimentos externos aos Seus pProcessos
torna-se muito importante. Um dos principais elementos do processo de criacéo de
conhecimento e inovacao dentro das empresas refere-se a capacidade de absorver
conhecimento externo, chamada Capacidade Absortiva, que pode ser definida como
a habilidade de uma empresa para valorizar, assimilar e aplicar um novo
conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Na medida em que a organizacdo € capaz de aperfeicoar sua capacidade
absortiva, renova sua base de conhecimentos e melhora seu desempenho e
competitividade de mercado, tornando-se mais flexivel e inovadora na utilizacao de
seus recursos e capacidades. A capacidade de absorcao parece ser um dos mais
importantes determinantes da capacidade da empresa de adquirir, assimilar e utilizar
lucrativamente novas préticas de conhecimento. Desenvolver e manter a capacidade
de absorcdo de conhecimento é fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso de
uma empresa, porque a capacidade absortiva pode reforcar, complementar ou
reorientar a base de conhecimento organizacional (DAGHFOUS, 2004; LANE et al.,
2006).

Seja no trabalho ou em outras esferas da vida, nunca se valorizou o
conhecimento e se cultivou a criatividade como nos dias atuais. E possivel afirmar
gue se vivencia a economia da informac¢do ou do conhecimento, mas para Florida
(2011), mais certo seria afirmar que a economia € movida pela criatividade humana.
Em praticamente todos os setores da economia, agueles que conseguem criar e
continuar criando sdo os que obtém sucesso duradouro. As industrias cultural e
criativa ndo sdo importantes apenas por serem emergentes na economia, mas elas
sao relevantes porque trazem beneficios ao resto da economia e da sociedade,
devido a maneira como as habilidades e o pensamento criativos sao essenciais a
maioria das demais industrias (HANSON, 2012).



Quando se fala em trabalho criativo, a maioria das pessoas tem em mente
tarefas estritas, geralmente atividades que envolvem a criagéo de ideias para novos
produtos ou processos, adaptando os ja existentes para novos propdésitos ou criagao
de conteddos midiaticos (HUWS, 2015). No entanto, com a difusdo simultanea das
tecnologias digitais e da globalizagdo comercial nos Ultimos anos, os profissionais
criativos assumiram uma nova importancia como fontes de valor agregado e
propriedade intelectual.

Acompanhar o atual processo social e cultural, extremamente dinamico, tem
se mostrado uma dificuldade para as organizacdes de praticamente todos o0s
setores, e isso se reflete também na realidade do mercado publicitario, escolhido
para andlise na presente pesquisa. A palavra publicidade significa divulgar, tornar
publico, e a propaganda compreende o conceito de implantar uma ideia na mente
alheia. A publicidade €, sobretudo, um grande meio de comunicacdo em massa,
paga com a finalidade de fornecer informacdes, desenvolver atitudes e provocar
acOes benéficas para os anunciantes. Seu objetivo € estimular a venda de produtos
e servigos (SANT'ANNA, 2002).

As agéncias deixaram de ser s6 de propaganda ou publicidade, para se
tornar agéncias de comunicacdo, atendendo os seus clientes conforme suas
necessidades (SANT'ANNA, 2002; LUPETTI, 2009). Em decorréncia da acirrada
concorréncia no mercado, atualmente os empresarios devem confiar cada vez mais
na publicidade para manter ou aumentar o volume de vendas, e consequentemente,
a publicidade tem experimentado um grande crescimento.

Diante deste cenério, o problema formulado para discussdo no estudo foi
“Como se evidencia a capacidade absortiva no processo criativo de agéncias de
publicidade?”, e, portanto, o objetivo geral da presente dissertacdo é evidenciar a
capacidade absortiva no processo criativo em agéncias de publicidade.

Tem-se como objetivos especificos da pesquisa:

a) Detalhar o processo de gestdo do conhecimento das agéncias de

publicidade objeto de estudo;

b) Comparar 0 processo e praticas organizacionais para troca e

compartilhamento de conhecimento interno e externo;

c) Investigar e contextualizar a capacidade absortiva em agéncias de

publicidade; e,
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d) Identificar e refletir sobre os processos criativos dentro das agéncias de
publicidade.

Abordar um tema relacionado a inovacdo, criatividade e diferencial
competitivo deve ser considerado no contexto atual, especialmente para as
empresas que operam em qualquer um dos setores econdmicos vinculados a
industria criativa, como o caso das agéncias de publicidade. O surgimento do termo
“‘industrias criativas” esta associado a movimentos ocorridos a partir dos anos 1990
em alguns paises industrializados, e seu advento decorre de mudancas econémicas
e sociais que fizeram com que o foco se deslocasse das atividades industriais para
as atividades intensivas em conhecimento, localizadas no setor de servicos. A virada
cultural surge da combinacdo de dois fenbmenos simultaneos: a emergéncia da
sociedade do conhecimento e a transi¢do de valores materialistas para valores pos-
materialistas (BENDASSOLLI ET. AL., 2009).

O conhecimento tem sido cada vez mais reconhecido como potencial fonte
de vantagem competitiva, quando bem explorado nas organizacdes. Entretanto, para
adotar e obter resultados da gestdo de conhecimento é preciso desenhar estratégias
de implantacdo e estar consciente que a mesma ndo € somente uma ferramenta de
gestdo, mas algo a ser inserido na cultura da organizagdo (KOTLER, 2009). A
necessidade de se tornar mais eficiente e competitiva tem feito com que as
organizacdes busquem solu¢cdes que contribuam para que se adaptem mais
rapidamente e estejam prontas para enfrentar as contingéncias do mercado. A
capacidade de se renovar e aprender com as experiéncias tem sido uma das
respostas a estas necessidades. As empresas voltadas ao aprendizado possuem
uma cultura organizacional caracterizada pelo predominio de flexibilidade,
criatividade e orientacéo para tarefas, com foco para a resolucdo de problemas de
forma inovadora, e ndo convencional (BITENCOURT, 2010).

As vantagens competitivas sao fundamentais para a formulagdo de
estratégias de sucesso em negdécios, e aspectos relacionados as capacidades
organizacionais de aprendizado e reconfiguracdo dos recursos da organizagcao
visando a geracao de inovacdes tém sido recorrentes entre os temas estudados
recentemente. Portanto, esta pesquisa justifica-se pelas contribuicdes teoricas,

metodolégicas e praticas que pretende aportar para as areas de gestdo do
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conhecimento, capacidade absortiva e processo criativo no contexto das agéncias
de publicidade, area pertencente a industria criativa.

A fim de cumprir os objetivos determinados, a investigacdo se deu pela
observacdo assistematica e pesquisa documental do ambiente e materiais
institucionais de trés agéncias de Publicidade e Propaganda da regido metropolitana
de Porto Alegre/RS, bem como, através da andlise do conteddo de entrevistas
semiestruturadas, realizadas com profissionais destas agéncias. Apos a coleta de
dados, o material obtido foi examinado sob a oOtica da analise de contetdo de Bardin
(2009).

O estudo esta estruturado em capitulos, iniciando por esta introducao,
seguido da fundamentacédo tedrica, onde se abordam os conteudos, autores e
conceitos de Gestdo do Conhecimento no segundo capitulo, de onde se origina a
Capacidade Absortiva, abordada no terceiro capitulo, seguido de Processo Criativo,
apresentado no quarto capitulo, onde também €& contextualizado teoricamente o
cenario das Agéncias de Publicidade, ambiente de trabalha analisado no presente
estudo. Na sequéncia apresenta-se detalhadamente o percurso metodoldgico
adotado e a Caracterizacdo das agéncias objeto de estudo nesta pesquisa, no
quinto capitulo, seguido da Andlise e Discussao dos Resultados e, por fim,
Consideracdes Finais. Como Apéndice, apos das Referéncias Bibliograficas, esta o
roteiro semiestruturado de entrevista e as seis entrevistas realizadas transcritas

integralmente, separadas por agéncia de publicidade analisada.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Novas tecnologias, abordagens de gerenciamento e outras mudancas
continuas no ambiente interno e externo das organizacdes estdo constantemente
surgindo, o que desencadeia a necessidade destas gerenciarem sua base de
conhecimento. A preocupacdo com gestdo do conhecimento se intensificou apenas
no inicio dos anos 90, e mesmo sendo recente, tal interesse ja faz parte da
estratégia das organizacdes. As organizacbes que aprendem sao orientadas a
criacdo de valor adicional aos clientes, uma vez que continuamente adquirem e
disseminam para toda estrutura conhecimentos sobre mercados, produtos,
tecnologias e processos organizacionais, conhecimentos estes baseados em
experiéncia, experimentacao e informacdes de diversas fontes, tais como clientes,
fornecedores e concorrentes (DUARTE, 2003; CRAVENS; PIERCY, 2007).

As organizagdes tém reconhecido a importancia do conhecimento para
manté-las competitivas no mercado e melhorar significativamente o seu
desempenho, mas para implementar e fortalecer internamente esta visdo é
necessario garantir uma efetiva comunicacao interna, que deve explicar e evidenciar
a todos os colaboradores da organizacédo qual o seu papel e a sua importancia. Para
os autores Cravens e Piercy, “cada vez mais o desafio € gerenciar o conhecimento
para difundir, por toda a empresa, a compreensdo do mercado e responsividade, em
vez de simplesmente coletar informagdes” (CRAVENS; PIERCY, 2007, p. 125).

Gerenciar estes diferentes capitais e o conhecimento organizacional tem se
mostrado um desafio as organizacdes e diante desde cenéario, a gestdo do
conhecimento tem sido foco de investimentos crescentes por parte das
organizacdes, que investem em melhor capacitagcdo e desenvolvimento. O fator
humano contribui para a constituicdo de trés tipos de capital: cognitivo, estrutural e
competitivo. O capital humano é o poder cognitivo dos empregados da organizacéo,
enquanto o capital estrutural se refere aos ativos intangiveis desta, tais como
patentes e outros direitos de propriedade intelectual. JA o capital competitivo se
refere ao conhecimento que a organizacdo tem acerca de seus competidores no
mercado (FRANCINI, 2002; CAPUANO ET AL., 2009).

A gestédo do conhecimento parte da premissa de que todo o conhecimento
existente nas organizacoes, proveniente da cabeca das pessoas, intrinseco aos

processos e arraigado nos departamentos, € de posse da organizacdo, mas em
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contrapartida, todos podem usufruir de todo o conhecimento presente na
organizagdo (LUCHESI, 2012). O conhecimento é dindmico, criado através de
interacbes sociais entre individuos e organizacdes. Portanto, o conhecimento é
especifico do contexto, uma vez que a informacdo se torna um conhecimento util e
significativo apenas quando inserido em um contexto e interpretado pelos individuos
(CHOU, 2005).

Segundo Goncalo e Borges (2010), o conhecimento pode ser definido como
a mais importante fonte de vantagem competitiva. Os autores citam estudos de
Polanyi (1983), que define o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O
conhecimento tacito € aquele que provém da experiéncia do trabalhador na pratica
de suas funcg@es rotineiras, € a forma singular de trabalhar de cada individuo, sua
intuicdo e espontaneidade cotidiana. Ja o conhecimento explicito pode ser expresso
em numeros e palavras, coletados dentro ou fora da organizacdo e depois
combinados, editados ou processados para formar novos conhecimentos e é
articulado formalmente na forma de dados, especificagcdes e manuais.

O conhecimento tacito contém know-how, conhecimento procedimental,
insights e intuicdes. Geralmente é dificil expressar e articular formalmente e,
portanto, dificil de compartilhar (CHOU, 2005; NONAKA; TAKEUCHI, 2008;
GONCALO; BORGES, 2010). Nonaka e Takeuchi (2008) destacam que o
conhecimento € sempre tanto explicito quanto tacito. O conhecimento explicito é
facilmente transmitido em idioma formal e prontamente transferivel em formato
digital, j& o conhecimento tacito é dificil de comunicar usando-se o idioma formal,
mas 0 mesmo pode ser deduzido por acbes e experiéncia organizacional
(FRANCINI, 2012). Em uma era competitiva, em que o0 sucesso depende na maioria
das vezes da capacidade de produgdo de produtos e servicos inovadores, 0
conhecimento tacito constitui a base mais importante para a criagdo de valor
baseada na inovacdo e se baseia na troca de informac¢cfes em interacdes sociais,
dentro e fora da empresa, e € mais bem transmitido em relacdes interpessoais,
baseadas em uma linguagem comum aos que se relacionam (ASHEIN; GERTLER,
2006).

Conhecimento é o processo sistematico de identificacdo, criagdo, renovacao
e aplicacdo dos conhecimentos que séo estratégicos na vida de uma organizagao.
Ja a gestdo do conhecimento é a administracdo dos ativos de conhecimento das

organizacdes, o que permite a empresa saber o que ela sabe (LUCHESI, 2012). O
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know-how, por ser um conhecimento tacito, é dificil de codificar, imitar e transferir.
No entanto, essas propriedades também sugerem que, em comparacdo com a
informacédo, o know-how tem maior probabilidade de resultar em vantagens que
sejam sustentaveis (DYER; SINGH, 2008).

Para uma melhor compreensdo da gestdo do conhecimento, devem-se
esclarecer os conceitos de dado, informacdo e conhecimento. Para uma
organizacao, dado é o registro estruturado de transa¢des. Os dados em si ndo sao
dotados de relevancia, proposito e significado, mas s&o importantes porque
compdem a matéria-prima essencial para a criacdo da informacéo. Pode-se definir
informacdo como um conhecimento facilmente codificavel, transmitido sem a perda
de integridade, uma vez que as regras sintaticas necessarias para decifra-lo séo
conhecidas. Informacdo é uma mensagem com dados, que pode ser audivel ou
visivel, onde necessariamente existe um emitente e um receptor (DYER; SINGH,
2008; LUCHESI, 2012).

As empresas podem cometer dois erros em relacdo a informacéo: reunir
informacédo demais ou de menos. Os dados e informacdes podem estar espalhados
em inumeros locais, como banco de dados, sistemas de registro, bem como na
mente dos gestores e colaboradores de todos os niveis (KOTLER, 2009). O
conhecimento deriva da informagdo assim como esta deriva dos dados. O
conhecimento ndo é puro nem simples, mas € uma mistura de elementos, portanto é
dificil de ser colocado em palavras ou de ser plenamente entendido em termos
l6gicos (LUCHESI, 2012).

Gerenciar com eficicia € um grande desafio em empresas cujo produto final
€ o0 conhecimento, tais como consultorias, programacdo e desenvolvimento de
software e empresas de pesquisa e desenvolvimento, segmentos que estdo em
amplo crescimento nas ultimas décadas, dado o contexto atual de globalizacdo e
avanco tecnologico. As mudancas no processo de criacdo de valor compartilhado e
experiéncia de consumo cada vez mais permeardo a gestdo das organizacdes,
exigindo um maior comprometimento emocional e intelectual dos colaboradores. Os
trabalhadores do conhecimento, entretanto, embora tenham supervisores, ndo se
subordinam. Sua principal caracteristica € a especializacdo, e em decorréncia, o
conhecimento extremamente fica fragmentado nas organiza¢cées (DRUCKER, 2006;
PRAHALAD; KRISHNAN, 2008).
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Mckeown (2013) defende que as fraquezas percebidas pela empresa podem
ser sanadas em um processo de aprendizagem. O autor ressalta que aprender no
ambito organizacional leva tempo e exige mais que dedicacgéo, pois o desafio estara
em alterar a forma de pensar de todos dentro da organizacdo (MCKEOWN, 2013).
Morgan (1996) sugere que as organizacbfes devem usar a investigagdo como
principal forca orientadora, ao invés do planejamento prévio, o que ajudari a manter
a flexibilidade e diversidade ao mesmo tempo em que se criam estruturas
apropriadas para lidar com as contingéncias.

Morgan (1996, p. 95) defende que as empresas devem “encorajar e valorizar
uma abertura e flexibilidade que aceita erros e incertezas como um aspecto
inevitavel da vida em ambientes complexos e mutaveis”, propiciando um ambiente
de trabalho que incentive o aprendizado, a criagdo e compartilhamento de
conhecimentos. Dessa forma seus colaboradores podem atuar de forma auténoma,
a empresa aumenta as chances de introducdo de oportunidades inesperadas por
meio dos individuos, e estes se sentem mais motivados para a criacdo de novos
conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Quando as divisbes dentro das
organizacbes sao particularmente poderosas, tanto as verticais quanto as
horizontais, “a informagéo e os conhecimentos raramente fluem de maneira livre, e,
assim, esses diferentes setores da organizacdo no geral funcionam a partir de
imagens diferentes da situacdo global” (MORGAN, 1996, p. 93), criando barreiras ao
aprendizado.

A cultura organizacional, particularmente a distribuicdo de poder e a maneira
como € usado, também tem implicacdes importantes para a capacidade de absor¢éo
(DAGHFOUS, 2004). A cultura surge quando as suposic¢des individuais do fundador
levam a experiéncias compartiihadas mediante situagfes problematicas, de
sobrevivéncia e integracéo interna, com base no éxito na solucéo destes problemas.
destaca que a cultura € o resultado de um complexo processo de aprendizagem de
determinado grupo, parcialmente influenciada pelo comportamento do lider ou
fundador. O comportamento dos individuos dentro das organizacbes €
significativamente influenciado pelas normas, valores, cultura e procedimentos
organizacionais predominantes. Assim, a memoria pode levar a culturas
organizacionais estiveis e consistentes que sdo resistentes a mudanca ou a

aceitacéo de novos conhecimentos (CHOU, 2005).
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As organizagdes devem promover uma cultura que esteja aberta a
mudancas e permitir tempo e espaco adequados para a criagdo e compartilhamento
de conhecimentos adquiridos (DAGHFOUS, 2004). As organizac¢des sdo induzidas
atualmente a se adequar ao novo contexto globalizado. Bitencourt e Barbosa (2010)
ponderam que ha diferentes caminhos para esta adequacdo, seja pela via
tecnoldgica ou de gestdo, mecanismos e ferramentas sédo utilizados para aumentar a
eficacia da utilizacdo dos recursos produtivos, por meio de uma melhor adequacéao
das pessoas ao trabalho. A gestdo inclui controle, acdo, negdcios, pensamento,
lideranca, decisdo, e muitos outros fatores combinados. Dois papéis principais
descrevem a gestao no que tange as informacdes: a comunicacao, promover o fluxo
de informacdes para todas as direcbes a partir do lider; e ao controle, uso da
informacéo para motivar comportamentos. Deve-se reconhecer o controle como um
componente importante da lideranca eficaz (MINTZBERG, 2010; DAGHFOUS,
2004).

A aprendizagem organizacional é o processo continuo de detectar e corrigir
erros. Errar significa aprender, envolvendo a autocritica, a avaliagdo de riscos, a
tolerancia ao fracasso e a correcdo de rumo, até se alcancar os objetivos
organizacionais almejados (LUCHESI, 2012; MCKEOWN, 2013). Segundo Cravens
e Piercy (2007, p. 126), “a vantagem adquirida com o aprendizado é que a
organizacdo pode rapida e eficazmente responder a oportunidades e ameacas e
atender as necessidades dos clientes com produtos e servigos aprimorados”. A
criacdo do conhecimento organizacional deve ser compreendida como um processo
que organizacionalmente amplifica o conhecimento criado pelos individuos que
compdem a organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A cultura da organizacdo deve ser favoravel em relacdo a aquisicéo,
desenvolvimento e compartiihamento de conhecimento, tendo como principios
fundamentais a confianca, a franqueza e a colaboracdo, de maneira que as pessoas
estejam orientadas para valores e crencas que viabilizem as atividades criadoras do
conhecimento. O capital intelectual € um ativo intangivel que pertence ao proéprio
individuo, mas que pode ser explorado pelas organizacbes para gerar lucro e
rentabilidade e para aumentar seu reconhecimento social. Para tanto, se faz
necessario comparar estrategicamente o que se pretende realizar com 0s recursos
gue dispdem, sejam eles dinheiro ou equipamentos, mas principalmente habilidades,
comprometimento e cultura da organizacdo (DUARTE, 2003; MCKEOWN, 2013).
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Nao sO as habilidades mentais sédo a fonte fundamental de vantagem
competitiva, mas a competicdo também melhora as habilidades mentais e a
aprendizagem na sociedade (VARGO; LUSCH, 2004). O objetivo € desenvolver
vantagens competitivas que permitam a empresa em um primeiro momento
sobreviver, e depois prosperar. A diferenciacdo precisa ser valorizada pelo cliente,
uma vez que “a diferenciacéo é determinada por adjetivos e € julgada por quem esta
lhe pagando” (MCKEOWN, 2013, p.89). E através do uso diferencial de informacéo
ou conhecimento, aplicado em conjunto com o conhecimento de outros membros da
cadeia de servicos, que a empresa é capaz de fazer propostas de valor para o
consumidor e obter vantagem competitiva (VARGO; LUSCH, 2004).

Kotler (2009) destaca que as empresas devem buscar alguma forma de
ordenar este conhecimento, que pode ser uma mina de ouro para a organizacao, de
forma que os administradores encontrem respostas facilmente para as perguntas do
cotidiano e sejam capazes de tomar decisbes alinhadas com a estratégia da
empresa. O planejamento em nivel estratégico da gestdo de conhecimento € algo
complexo, uma vez que se a intencao ndo for comunicada adequadamente por parte
da organizacdo e seus gestores, e tampouco 0s colaboradores entenderdo a sua
importancia e podem concluir que a partilha do seu conhecimento significa perder a
propriedade intelectual sobre este, agindo instintivamente de modo a reter o
conhecimento que possuem. Quando uma organizacdo consegue catalisar o
conhecimento individual em prol do conhecimento organizacional, atinge patamares
de desempenho e inovagao que em muito Ihe beneficiam (LUCHESI, 2012).

Ideias ndo sdo os Unicos ativos que os individuos, principalmente os
profissionais das areas criativas, sdo capazes de produzir. Seu conhecimento pode
gerar propriedades intelectuais legalmente passiveis de protecdo por patentes e
direitos autorais. Ao compartilhar seus conhecimentos, entretanto, os colaboradores
podem se sentir mais vulneraveis e substituiveis. No entanto, como raramente
profissionais criativos trabalham isoladamente, mas sim em equipes com divisdo de
trabalho, ndo podem deixar de partilhar seus conhecimentos. A troca de
conhecimentos que ocorre dentro de um grupo de colaboracdo ndo s6 tem efeito
sinérgico, mas também pode gerar consideravel satisfacdo intrinseca com o trabalho
para os envolvidos (HUWS, 2015).

Segundo Prahalad e Krishnan (2008), a natureza dos recursos, sejam

financeiros, humanos ou tecnoldgicos, transcendem as organizacdes e suas
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fronteiras legais. Atualmente, os recursos sé@o globais, e seu foco muitas vezes esta
concentrado no acesso e influéncia, e ndo na propriedade, o que tem alterado a
forma como as empresas concebem as estratégias de gestdo da propriedade
intelectual. A organizacdo deve refletir sobre o desempenho atual e os fatores que o
geraram, pensar sobre os diversos futuros possiveis e qual entre eles € o desejado,
e planejar e programar as acdes para se mover da situacédo atual para a desejada
(LUCHESI, 2012), considerando a criacdo de estratégias organizacionais para a
protecdo de seus conhecimentos intelectuais.

Empresas frequentemente cultivam relacionamentos com outras, criando
medidas de tomada de decisbes e controle compartilhado, permitindo a obtencéo de
especializacdo e divisdo do risco. Os relacionamentos com os fornecedores, a
identidade da marca, a coordenacédo do processo, a fidelidade do cliente, a lealdade
dos funcionarios e os custos de mudanca dependem de varios tipos de informagdes.
Alguns riscos sdo externos, mas muitos partem da prépria organiza¢do de completar
os planos estipulados. O risco estd em adaptar-se as necessidades do mercado e
estar atento aos concorrentes a0 mesmo tempo em que sSe consegue entregar
produtos e servicos que os clientes irdo consumir (MORGAN, 1996; VARGO;
LUSCH, 2004; MCKEOWN, 2013).

A organizacdo que adota uma gestao apropriada pode facilitar a geracao e a
aplicacdo de conhecimento, o que, por sua vez, sugere que esse tipo de
organizacao pode ter uma melhor chance de ganhar vantagem competitiva. Estudos
empiricos indicam, também, que os mecanismos de aprendizagem e aquisicdo de
conhecimento podem apresentar uma eficacia diferenciada em relacdo aos
resultados da criacdo de conhecimento (CHOU, 2005). A SECI! sugere que o
conhecimento é criado através da interacdo e intersec¢do entre conhecimento tacito e
explicito, seguindo quatro diferentes modos de conversdo: socializacéo,
externalizacdo, combinacéo e internalizacdo (CHOU, 2005; NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

Socializacdo é o processo de converter conhecimento tacito existente em
novo conhecimento tacito. Geralmente € obtida por meio da experiéncia
compartilhada e da interacdo com outras pessoas dentro ou fora dos limites

organizacionais; a externalizagdo é o processo de articulagdo do conhecimento

1 Modelo criado em 1995 pelos estudiosos japoneses Nonaka e Takeuchi, pioneiros no estudo da
Gestao do Conhecimento.
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tacito em conhecimento explicito, através do dialogo e da reflexdo; a combinacéo € o
processo de conversdo explicita em conjuntos mais complexos e sistémicos de
conhecimento explicito, ou seja, visa sistematizar e aplicar o conhecimento explicito
e informacao; por fim, a internalizacao € o processo de aprendizagem e aquisicdo de
novo conhecimento tacito na pratica, incorporando conhecimento explicito em
conhecimento técito (CHOU, 2005; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A SECI concentra-se na descricdo dos fluxos de conhecimento e nos
processos de criacdo, transferéncia e integracdo de conhecimento. Com a ajuda da
SECI, a organizacdo pode criar conhecimento dificil de imitar e socialmente
complexo, o que também indica que a SECI é um processo critico na producéo de
vantagem competitiva sustentavel a longo prazo (CHOU, 2005; NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

Os mecanismos de armazenamento e recuperacdo de conhecimento
constituem um aspecto importante da gestdo eficaz do conhecimento. Estudos
empiricos evidenciam que, embora as organizagcdes criem conhecimento e
aprendam, elas também esquecem; ou seja, perdem a no¢do de conhecimentos
importantes e adquiridos. Dessa forma, 0 armazenamento, organizagdo e
recuperacdo do conhecimento organizacional, também referido como memodria
organizacional, constitui um aspecto importante da gestdo eficaz do conhecimento
organizacional. Tecnologia avancada de armazenamento e técnicas sofisticadas de
recuperacdo, como e-mail, intranet, linguagem de consulta e sistemas de
gerenciamento de bancos de dados, podem ser ferramentas eficazes para aprimorar
0S recursos de armazenamento e recuperacdao de conhecimento, auxiliando o
individuo a recuperar e categorizar informacdes uteis (CHOU, 2005).

Segundo Kotler (2015), a empresa que nao inova torna-se monotona e
macante para clientes, distribuidores e fornecedores, ou seja, os colaboradores
ficam entediados. Segundo o autor, existe muito que aprender com as empresas que
embutiram inovagcdo em seu DNA e desenvolveram uma cultura organizacional que
incentiva a inovagao, pois esta se destaca na solucdo de problemas, seja de cunho
operacional ou de gestdo, no tocante a entrega de produtos e servi¢os criativos aos
clientes. Brown (2010) destaca que muitas opcdes de escolha tornam complexas as
tomadas de deciséo, principalmente de profissionais que lidam com controle de
orcamentos e cronogramas. Naturalmente tende-se a optar pelo 6bvio e incremental,

e apesar de, seguindo esta tendéncia, ter-se éxito no curto prazo, com o passar do
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tempo, a empresa se torna mais conservadora e inflexivel. O pensamento divergente
€ o caminho, e ndo o obstaculo, para a inovacédo, portanto, este deve ser refor¢cado
constantemente.

No nivel mais basico, o conhecimento relevante que permite uma
comunicacdo efetiva, tanto dentro das organizagbes, como entre os atores do
contexto onde a mesma se insere, consiste em linguagem e simbolos
compartilhados (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Deve-se considerar, entretanto, que a
estrutura organizacional e as formas de comunicacao interna afetam a transferéncia
do conhecimento adquirido para todas as partes da organizacdo (DAGHFOUS,
2004). A comunicacdao é, segundo Brum (1994), um processo social basico, presente
em todas as sociedades e esta diretamente ligada a fatores de aprendizado e cultura
organizacional, e que toda a comunicacao entre os colaboradores de uma empresa
deve se basear nestes fatores (BRUM, 1994).

Costa (2012) explica que os individuos recebem a informacé&o, processam e
configuram a mesma em seus proprios pensamentos, e serdo estes que
determinardo a forma como se propagardao as mensagens recebidas e de que forma
estas influenciardo nas acfes destes individuos. Ao receber informacbes o
funcionéario passa a sentir-se integrado ao ambiente organizacional, e desta forma,
passa a conviver com o cenario adequado para buscar o seu crescimento pessoal e
profissional, beneficiando tanto o funcionario quanto a organizacdo que o emprega
(BRUM, 2003).

A comunicacdo cria uma oportunidade para a transferéncia interna de
conhecimento da empresa, ou seja, uma estrutura organizacional que permita o
maximo de comunicacdo entre varios departamentos melhora a capacidade de
absorcdo da empresa. Se todos os atores da organizagao vierem a compartilhar o
mesmo idioma especializado, eles serdo eficazes de se comunicar entre si, mas
poderdo ser incapazes de aproveitar diversas fontes de conhecimento externo. Uma
linguagem interna ou um esquema de codificagdo especifico pode se sobrepor tanto
que impedira a incorporacdo de conhecimento externo. Sugere-se que existam
profissionais cujo principal papel devera ser o de reduzir a lacuna de comunicacéo e
a incompatibilidade na "orientacédo cognitiva" entre os produtores e os usuarios do
conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990; DAGHFOUS, 2004).

A atencdo a cultura como um sistema organizacional auxilia na

compreensao ndo apenas da natureza da organizacdo, mas também da natureza de
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aprendizagem da mesma (WEICK; WESTLEY, 1997). A amplitude do conhecimento
que uma empresa possui determina até que ponto sua aprendizagem exploratéria
pode se consolidar a partir de sua base de conhecimento existente e a eficiéncia de
seus processos de assimilacdo e exploracdo afeta o sucesso da empresa em
explorar os novos conhecimentos adquiridos através dessa busca (LANE ET AL.,
2006; GONCALO; BORGES, 2010).

Quando a cultura organizacional é disseminada e consolidada, os individuos
corporificam a missao da empresa, apresentando comprometimento e perseveranca
perante dificuldades, caracteristicas vinculadas ao pensamento criativo. A ideia de
integrar as necessidades individuais e organizacionais, trabalhar a gestdo e
lideranca e melhorar a organizacdo do trabalho podem ser fatores motivadores para
o0 exercicio das capacidades de autocontrole e criatividade. A valorizacdo do
sucesso e a punicdo ao erro encorajam o individuo a se manter em um local
predeterminado dentro da organizagdo, agindo de forma a se distanciar da
exposicdo e de problemas complexos a serem resolvidos. Os mecanismos e
principios de gestao e controle organizacional devem permitir uma maior autonomia,
propiciando aos individuos lidar com atividades complexas em condicdes
relativamente estaveis, e ndo se pode desconsiderar que quanto mais se tenta
especificar o que deve ocorrer, mais se desgasta a flexibilidade de acdo (MORGAN,
1996).

A competicdo baseada no conhecimento ampliou a importancia de se firmar
aliancas como uma maneira rapida e eficaz de desenvolver capacidade de inovacdo
e aprendizagem. Para obter uma vantagem competitiva, as empresas precisam de
melhor qualidade, maior eficiéncia, inovacdo e experiéncia do cliente. Isso requer
uma busca constante por novas ferramentas de gerenciamento que fornegcam essas
competéncias, e a gestdo do conhecimento € uma delas. Muitas empresas, no
entanto, sdo impedidas de adota-la por fatores culturais ou falta de capacidade de
absorcdo. A dificuldade de se adaptar decorre de forgas inerciais que resultam de
sua capacidade de absorc¢éo limitada, ou mesmo, inexistente (DAGHFOUS, 2004;
ZAHRA ET. AL., 2009).

Os conceitos, suas respectivas descricdes resumidas e 0s principais autores

abordados no decorrer do capitulo estdo evidenciados em quadro sintese a seguir.
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Quadro 1: Sintese de capitulo / Gestdo do Conhecimento

conceito

Autores

Descricao

Conhecimento Tacito

Conhecimento Explicito

Chou, 2005; Nonaka e
Takeuchi, 2008; Goncalo
e Borges, 2010

Provém da experiéncia do trabalhador
na pratica de suas funcdes rotineiras, é
a forma singular de trabalhar de cada
individuo

Pode ser expresso em nimeros e
palavras, coletados dentro ou fora da
organizacao e é articulado formalmente
na forma de dados, especificactes e
manuais

Gestado do Conhecimento

Luchesi, 2012

Administracdo dos ativos de
conhecimento das organizacées

Dado

Informacgé&o

Dyer e Singh, 2008;
Luchesi, 2012

Registro estruturado de transacoes,
compdem a matéria-prima essencial
para a criacdo da informacao

Mensagem com dados, que pode ser
audivel ou visivel, onde necessariamente
existe um emitente e um receptor

Cultura

Schein, 2009

Resultado de um complexo processo de
aprendizagem de determinado grupo

Socializagéo

Externalizacéo

Combinacéo

Internalizagédo

Nonaka e Takeuchi, 2008

Processo de converter conhecimento
tacito existente em novo conhecimento
tacito

Processo de articulagéo do
conhecimento tacito em conhecimento
explicito, através do dialogo e da refle

Processo de conversdo explicita em
conjuntos mais complexos e sistémicos
de conhecimento explicito

Processo de aprendizagem e aquisi¢ao
de novo conhecimento tacito na pratica,
incorporando conhecimento explicito em
conhecimento tacito

Fonte: A Autora, 2019.
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3 CAPACIDADE ABSORTIVA

Introduzida por Wesley Cohen e Daniel Levinthal em um artigo de 1989 no
Economic Journal, a capacidade absortiva refere-se a um dos processos
fundamentais de aprendizagem de uma empresa: sua capacidade de identificar,
assimilar e explorar o conhecimento do ambiente que é formado por uma
combinacdo de dimensfes, por meio das quais as empresas desenvolvem uma
capacidade organizacional dinamica (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA,
GEORGE, 2002; LANE ET AL., 2006). A capacidade de reconhecer o valor do novo
conhecimento externo representa um componente importante da capacidade
absortiva, porque a avaliacdo ndo é automatica, € tendenciosa e precisa ser
estimulada para permitir que a absor¢cdo comece (TODOROVA; DURISIN, 2007).

A capacidade de absorcdo permite que a empresa efetivamente adquira e
utilize conhecimento externo e interno, o que afeta a capacidade desta de inovar e
adaptar-se a seu ambiente em mudanca e ser competitiva e fornece a empresa a
capacidade de ser proativa e construir varias competéncias, ao invés de apenas
reagir ao dinamismo da industria (DAGHFOUS, 2004). A importancia da capacidade
absortiva tem sido notada em diversos campos da estratégia organizacional, o que
dificulta a sua analise em um nivel mais profundo € a falta de consenso sobre o
conceito (ZAHRA; GEORGE, 2002; LANE ET AL., 2006; TODOROVA; DURISIN,
2007).

Alguns estudiosos relacionam a capacidade absortiva com a gestdo de
conhecimento, outros a vinculam a receptividade as mudancas tecnoldgicas, ou
ainda, a habilidade das firmas de usar conhecimento externo. O rapido
desenvolvimento do fluxo de literatura da capacidade absortiva € devido em parte a
perspectiva Unica que o construto fornece e também a sua sobreposi¢cdo com outras
areas de pesquisa e pratica organizacional que estavam crescendo rapidamente
durante o periodo de seu advento, tais como aprendizado organizacional, aliancas
estratégicas, gestdo do conhecimento e visdo baseada em recursos da firma (LANE
ET. AL., 2006).

Os autores Zahra e George reformularam a definicdo da Capacidade
Absortiva, baseando-se nos estudos de Cohen e Levinthal. A teoria sugerida pelos
autores busca expandir e refinar os estudos e pesquisas sobre o conceito, e defende

gue a capacidade absortiva € formada por quatro dimensdes. Estas dimensdes séao
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a aquisicdo do conhecimento, a assimilagdo do conhecimento, a transformacéo do
conhecimento e a exploragdo do conhecimento. As quatro capacidades sao
diferentes e complementares, ao mesmo tempo, no que se refere a sua influéncia
sobre os resultados da organizacdo para criacdo de vantagens competitivas
sustentveis e constroem a capacidade dindmica de influenciar as competéncias da
organizacdo de criar e aproveitar o conhecimento necessario para desenvolver
outras, como marketing e producédo (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A aquisicdo do conhecimento se refere a capacidade da firma de identificar e
adquirir conhecimento externo considerado critico para as operacdes da empresa,
considerando que o mesmo depende de investimentos anteriores, tais como 0
conhecimento prévio, intensidade em termos da competéncia de desenvolver novas
conexdes, velocidade dos esforgcos de uma empresa para adquirir conhecimento
externo e direcao estratégica. A intensidade e a rapidez com que a firma se esforca
para identificar e reunir conhecimento determina a qualidade de sua capacidade de
aquisicdo (ZAHRA; GEORGE, 2002; DAGHFOUS, 2004).

A assimilacdo do conhecimento é a capacidade da firma de analisar,
processar, interpretar e compreender a informacédo obtida de fontes externas. O
entendimento do conteldo obtido promove a assimilacdo do conhecimento, que
permite a firma processar e internalizar o conhecimento gerado externamente, e
também pode ser definido como conjunto de rotinas e processos da empresa que
permitem compreender, analisar e interpretar informacfes de fontes externas. A
plena compreensdo do conteldo pode ser prejudicada quando h& contextos
especificos ou outras informac¢des complementares ndo disponiveis para a firma que
recebe o conhecimento de fonte externa (ZAHRA; GEORGE, 2002; DAGHFOUS,
2004).

A transformacdo do conhecimento denota a capacidade da firma de afinar e
desenvolver rotinas a fim de facilitar a combinacdo de conhecimentos existentes a
outros, ou seja, interpretar as mesmas coisas de maneiras diferentes. Relaciona-se
com a capacidade de reconhecer informagfes aparentemente incongruentes e entao
combina-las para chegar a um novo esquema, uma combinagdo do conhecimento
existente com o conhecimento recém-adquirido e assimilado. Essa capacidade
permite a firma obter novos insights, facilita o reconhecimento de oportunidades e
auxilia a empresa no seu posicionamento estratégico (ZAHRA; GEORGE, 2002;
DAGHFOUS, 2004; LANE ET AL., 2006). A transformacdo permite que as
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organizagfes percebam novos conhecimentos em certa medida incompativeis com o
conhecimento prévio e construam novas estruturas cognitivas (TODOROVA,;
DURISIN, 2007).

A figura abaixo apresenta o modelo de capacidade absortiva proposto por
Zahra e George (2002).

Figura 1 - Modelo de capacidade absortiva de Zahra e George

/—\ / Capacidade Absortiva \ /—\'

* Fontese Vantagem
C,(;ng’lc?w"m_ Potencial Realizada competitiva:
conhecimento " Aquisigio ¥ = Transformagio | =¥ o pyeibilidade

. : = Assimilacio = Explotagio o~ ’

* Conhecimento = Inovagio.

prévio. = Desempenho.

Mecanismos de
integracdo
social

Regimes de
apropriabilidade

Habilitadores

Fonte: Zahra e George (2002, p. 192).

Adquirir capacidade de absorgdo consiste em a empresa construir maneiras
de acessar conhecimento externo e a capacidade de transformar e implantar esse
conhecimento adquirido para aprimorar suas competéncias essenciais, 0 que requer
uma cultura de compartilhamento de conhecimentos, uma vez que 0s processos de
gerenciamento do conhecimento afetam como esse conhecimento é compartilhado e
transferido para diferentes partes da organizacdo. O resultado desejado de tais
processos € uma transformacdo do esquema coletivo de diferentes unidades
organizacionais decorrentes da assimilagcdo do novo conhecimento (DAGHFOUS,
2004; LANE ET AL., 2006).

Cohen e Levintal (1990), ao cunharem o conceito, defendiam que a
capacidade absortiva enfatizava a aplicacdo do conhecimento obtido. J& os autores
Zahra e George (2002) sugeriram posteriormente que a exploracdo e incorporacao
do conhecimento também compdem uma dimensdo da capacidade absortiva. A
exploracdo do conhecimento, portanto, refere-se a capacidade organizacional que
permite a organizacdo refinar, expandir e alavancar as competéncias existentes,

possibilitando a criacdo de novas, viabilizadas pela incorporacéo e transformacéo do
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conhecimento adquirido em seus processos e operacdes (ZAHRA; GEORGE, 2002).
A capacidade absortiva esta relacionada ainda a capacidade de uma empresa de
aplicar comercialmente novos conhecimentos externos para atingir os objetivos. A
empresa possuir rotinas definidas, estruturadas e sistematicas permite sustentar a
exploracdo do conhecimento por periodos mais extensos, possibilitando explorar e
incorporar o conhecimento em novos bens, sistemas e processos, gerando a criacao
de novas competéncias (ZAHRA; GEORGE, 2002; DAGHFOUS, 2004).

As quatro dimensdes da capacidade absortiva, juntas, habilitam as
organizacdes a explorar novas descobertas e conhecimentos, e servem como uma
importante capacidade intangivel para o desenvolvimento da inovacdo, que,
consequentemente, contribui para o desempenho organizacional, tornando-se uma
importante fonte de vantagem competitiva (ENGELMAN ET. AL. 2016). Zahra e
George (2002) sugerem ainda que a capacidade absortiva se divide, além das
quatro dimensfes citadas, em dois grupos, sendo que O primeiro agrupa as
dimensdes de aquisicdo e assimilacdo, chamada pelos autores de Capacidade
Absortiva Potencial (PACAP); e as duas Ultimas dimensdes, transformacdo e
exploracdo, compdem a chamada Capacidade Absortiva Realizada (RACAP)
(ZAHRA; GEORGE, 2002). A Capacidade Absortiva Potencial (PACAP) torna a
organizacdo receptiva a aquisicdo e a assimilagcdo de conhecimentos externos e a
Capacidade Absortiva Realizada (RACAP) reflete a capacidade da empresa de
alavancar o conhecimento absorvido, e essas duas capacidades coexistem e se
complementam.

Segundo Lane et al. (2006), focar no fator de eficiéncia entre PACAP e
RACAP é uma visao limitada, pois a énfase recai somente no resultado em curto
prazo, ignorando a importancia da capacidade absortiva em preparar a empresa
para o futuro. Lane et. al. (2006) entdo retificaram o conceito de capacidade
absortiva, preocupados com a grande concentracdo de estudos abordando o
constructo sem revisa-lo, o que deixam claro ao expressar que “tem havido
surpreendentemente poucos artigos de revisdo para um fluxo de pesquisa téao
grande, e esses tendem a ser revisdes relativamente breves, apresentadas em apoio
a uma extensao da definicdo do construto” (LANE ET. AL., 2006, p. 833).

Entdo os autores pesquisaram sistematicamente uma ampla gama de
artigos, analisando suas contribui¢cdes por codificagdo e o seu uso do construto, por

meio do exame dos padrbes de citacdo dentro da literatura. Posteriormente,
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enquadraram a revisao realizada por eles como um teste para a extensdo da
ressignificacdo, identificando as causas e consequéncias dessa ressignificacdo e
sugestbes para minimiza-las no futuro (LANE ET AL., 2006). Dessa forma, as
sugestbes para o futuro das pesquisas que ofereceram foram baseadas em uma
base analitica fundamentalmente diferente da maioria das revisdes realizadas, até
entdo, sobre o conceito.
Lane et al. (2006) comentam, ainda, sobre o desalinhamento entre como

Cohen e Levinthal (1989) discutem o construto e como o modelam e medem, uma
vez que apresentam a capacidade absortiva explicitamente como um processo de
aprendizagem, mas em seus modelos e testes empiricos comparam a capacidade
de absorcdo com os gastos de desenvolvimento (P& D) de uma empresa, o0 que €,
segundo sua teoria, um antecedente da capacidade de absor¢cdo. Mesmo que o
investimento em P&D possa ser justificado como relevante para uma construgao
importante, essa medida ainda é problemética, pois trata a capacidade absortiva
COMO um recurso estatico e ndo como um processo ou capacidade (LANE ET AL.,
2006). Diante disso, em seus estudos Lane et al. (2006) se baseiam nas mesmas
relacdes que o artigo do Economic Journal de 1989, mas utilizam pesquisas sobre
estruturas cognitivas e resolucdo de problemas de individuos, visando desenvolver
uma explicagdo mais rica do construto, considerando as capacidades de
aprendizagem organizacional.

O conhecimento tecnolégico era considerado, antes da publicacdo de Cohen
e Levinthal em 1989, um bem publico que poderia ser utilizado por empresas sem
muito custo (LANE ET AL., 2006). Em sua pesquisa, 0S autores propuseram uma
explicacdo diferente: se os custos de aquisicdo de conhecimento externo sao
pequenos no momento de aprender, é porque a empresa ja investiu no
desenvolvimento da capacidade de identificar, assimilar e explorar o conhecimento
do ambiente, ou seja, capacidades de aprendizagem (LANE ET AL., 2006).

Todorova e Durisin (2007) também criticam, entre outros pontos, a divisao
gue Zahra e George (2002) introduziram entre ACAP potencial e realizada,
afirmando que estas constru¢cdes sao apenas rétulos e que as dimensdes nédo se
dividem em dois subconjuntos. Os autores se dispuseram a examinar criticamente a
contribuicdo de Zahra e George, fazer uma ligacéo as raizes de Cohen e Levinthal e
propor um modelo refinado. Com base nas teorias da aprendizagem, argumentam

gue 0 novo componente - ou seja, a transformacéo do conhecimento - ndo € o passo
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apos a assimilacdo do conhecimento, mas representa um processo alternativo ligado
a assimilacao por multiplos caminhos (TODOROVA; DURISIN, 2007).

Segundo os autores, embora Zahra e George (2002) caracterizem a
capacidade absortiva como uma capacidade dinamica que fomenta a mudanca e a
evolucdo organizacional, eles ndo usam o pensamento em ciclos tipicos de
abordagens evolutivas para estudos de gestdo e, assim, ndo conseguem capturar a
dindmica e a complexidade do fenébmeno. Todorova e Durisin (2007) sugerem que a
transformacao é considerada ndo como uma consequéncia, mas como um processo
alternativo para a assimilacdo. Neste caso, as estruturas cognitivas dos préprios
individuos devem ser transformadas para se adaptar a uma ideia ou situacdo que
nao podem ser assimiladas. Zahra e George (2002) sugerem ainda que as empresas
transformam o conhecimento ja assimilado, e propdem que as empresas
transformem suas estruturas de conhecimento quando o conhecimento nao puder
ser assimilado (TODOROVA; DURISIN, 2007).

O conhecimento esta entre os mais valiosos de recursos intangiveis, uma
vez que determina a oferta de produtos de uma empresa, a capacidade de conceber
novas ideias, a capacidade de configurar recursos de maneira diferente e a
habilidade de desenvolver e implantar estratégias inovadoras. Como resultado, a
capacidade de adquirir e usar novos conhecimentos torna-se de vital importancia
para a empresa avancar. O sucesso dos produtos comerciais € 0S Nnovos
conhecimentos criados para desenvolvé-los e produzi-los podem influenciar as
estratégias adotadas e os resultados do conhecimento também podem alterar os
modelos mentais dos membros da empresa e ajudar as estruturas e processos da
empresa a evoluir (ZAHRA et. al., 2009; LANE ET AL., 2006).

A capacidade de absorcéo, portanto, depende da fonte de conhecimento e
do conhecimento prévio, e esta condicionada aos regimes de apropriabilidade e
influencia o desempenho inovador da empresa. Cohen e Levinthal (1990) discutem
as caracteristicas das estruturas cognitivas de individuos e organizagfes e fornecem
evidéncias de que, sem conhecimento prévio, as organiza¢cdes ndo sao capazes de
avaliar as novas informacbes e, portanto, ndo conseguem absorvé-las (ZAHRA,
GEORGE, 2002; LANE ET AL., 2006; TODOROVA; DURISIN, 2007).

O conhecimento prévio inclui as atividades de pesquisa e desenvolvimento, o
capital humano e capacidades individuais, a estrutura organizacional e praticas

administrativas, bem como os tipos de interacbes e cooperacbes com parceiros
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externos. Enquanto a estratégia de uma empresa concentra os seus esforgos, o
conhecimento prévio da empresa influencia a avaliacdo do valor do novo
conhecimento externo. A capacidade absortiva esta baseada no acumulo de
experiéncia, que deve ser articulada e codificada em conhecimento (ZAHRA,;
GEORGE, 2002; LANE ET AL., 2006).

O conhecimento prévio relevante também inclui a consciéncia dos
conhecimentos que a organizacao ja possui, bem como onde e como ele é usado.
Estudos na area das ciéncias cognitivas e comportamentais a nivel individual
justificam e enriqguecem esta observacdo. A capacidade de absorcao individual
depende em grande parte da capacidade de absorcdo coletiva dos individuos de
uma empresa, embora ndo seja um simples acréscimo destes (DAGHFOUS, 2004;
LANE ET AL., 2006).

A capacidade absortiva é dependente do caminho, resultante da natureza
cumulativa do conhecimento, e, portanto, é influenciada pela contribuicdo da
experiéncia passada para a memoria organizacional. A pesquisa sobre o
desenvolvimento da memoria sugere que o conhecimento prévio acumulado
aumenta a capacidade de colocar novos conhecimentos na memoéria, 0 que se
chama de aquisicdo de conhecimento e a capacidade de lembra-lo e usa-lo
(COHEN; LEVINTHAL, 1990, DAGHFOUS, 2004).

Engelman et. al. (NO PRELO) realizaram recentemente estudos cujos
resultados evidenciam que a capacidade absortiva influencia diretamente a
inovagcdo. Destaca-se que os estudos concluiram que a aquisicdo e assimilacdo
possuem influéncia maior em empresas de menor intensidade tecnoldgica, uma vez
gue esse tipo de organizacdo ndo necessita desenvolver inovacao tecnoldgica e na
maioria das vezes replica novos produtos dos concorrentes ou mercados
estrangeiros. Ja a dimensdo de transformacdo tem uma influéncia intensa em
empresas de maior intensidade tecnolOgica, pois nesses casos a inovagao é o
principal objetivo do negdcio e os produtos e servicos lancados precisam ser
altamente inovadores, que se destacam da concorréncia. Por sua vez, a exploragédo
influencia a inovacéo tanto de empresas de menor quanto nas de maior intensidade
tecnoldgica, uma vez que é necessario explorar comercialmente as inovacbes em
novos produtos.

As empresas muitas vezes nao conseguem distinguir claramente entre as

pecas de conhecimento que podem ser alteradas com sucesso para se adequarem
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as estruturas de conhecimento anteriores a partir de pecas de conhecimento que
exigem a mudancga das proprias estruturas de conhecimento organizacional. As
restricbes a capacidade de julgar o potencial do novo conhecimento podem se
originar ndo apenas dos limites cognitivos e de capacidade da formacdo em busca e
expectativa, mas também do uso dos valores das principais partes interessadas
como critérios de avaliacdo (TODOROVA; DURISIN, 2007).

Duas ideias relacionadas estéo implicitas na no¢édo de que a capacidade de
assimilar a informacdo € uma funcdo da riqgueza da estrutura de conhecimento
preexistente: o aprendizado é cumulativo e o desempenho de aprendizagem € maior
quando o objeto de aprendizagem esta relacionado com o que ja é conhecido
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). Como resultado, o aprendizado é mais dificil nos
novos dominios e, em geral, a experiéncia de um individuo - o que ele ou ela
conhece bem - mudara apenas de forma incremental.

A aprendizagem organizacional desempenha, portanto, um papel importante
no desenvolvimento da capacidade de absorcdo. Para desenvolver uma capacidade
efetiva de absorc¢éo, seja para conhecimentos gerais ou habilidades de resolucao de
problemas ou aprendizado, ndo é suficiente apenas expor um individuo de forma
breve ao conhecimento prévio relevante (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Intensidade
de esforco é fundamental. As empresas precisam de um compromisso da alta
administracdo para criar uma organizacdo de aprendizagem (DAGHFOUS, 2004).

Piaget (1952) fez a contribuicdo seminal para a compreensao dos processos
de aprendizagem, que representa corrente central da teoria cognitiva e pesquisa
sobre aprendizagem. Em seu trabalho, assimilacdo e acomodacdo através da
transformacao constituem os principios operativos alternativos de aprendizagem que
se aplicam de acordo com o tipo de conhecimento externo. Ambos 0s processos de
aprendizagem envolvem algum grau de mudanca do novo conhecimento e sua
combinagdo com o conhecimento existente (TODOROVA; DURISIN, 2007). Em
suma, a capacidade de aprender - isto €, absorver o conhecimento externo -
depende em grande parte da capacidade de valorizar o novo conhecimento externo.

Supondo que um nivel suficiente de conhecimento se propde a assegurar
uma comunicacao eficaz, as interacdes entre individuos que possuem estruturas de
conhecimento diversas e diferentes irdo aumentar a capacidade da organizacao de
criar novas ligacdes e associacdes, inovando além do que qualquer individuo pode

alcancar. As empresas devem encorajar os funcionarios a se comunicar através de
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fronteiras funcionais, a pensar em ideias de novos produtos e a identificar e resolver
problemas compartilhados como uma equipe, em vez de deixar isso para a alta
administracdo. A empresa pode realizar seminarios e workshops internos para
compartilhar o conhecimento organizacional por meios informais e promover a
comunicacdo aberta para facilitar a transferéncia de conhecimento dentro da
empresa (COHEN; LEVINTHAL, 1990; DAGHFOUS, 2004).

As empresas devem estar comprometidas com o objetivo de aprimorar e
alavancar seus conhecimentos, investindo recursos financeiros, humanos e de
tempo, em programas de aprendizado e aprimorando o nivel de conhecimento de
seus funcionarios. As empresas devem, no entanto, entender que o0s retornos
desses investimentos podem levar muito tempo para se materializar, ou seja, nao
devem desistir de tal investimento apenas porque 0s aumentos imediatos nos lucros
nao sao aparentes (DAGHFOUS, 2004).

O ambiente de conhecimento externo € crucial para a capacidade de
absorcdo. A empresa ndo existe sozinha, mas sim, relaciona-se com diversos atores
do ambiente em que coexiste. Uma empresa criadora de conhecimento opera em
um sistema aberto, no qual interage constantemente com seu ambiente externo. Nao
apenas a assimilacdo do conhecimento, mas também o0s outros componentes da
capacidade absortiva, como a capacidade de identificar novos conhecimentos
externos, requerem investimentos em redes sociais e iniciativas de integracao social.
Os mecanismos de integracdo social, que constroem conectividade e significados
compartilhados, influenciam todos os processos de absorcdo do conhecimento
(DAGHFOUS, 2004; TODOROVA; DURISIN, 2007; ZAHRA ET. AL., 2009).

O conhecimento externo pode ser obtido pela unido de aliancas, contratacéo
seletiva de pessoal-chave, mudanga na composi¢c&do ou nos processos de tomada de
decisdo do conselho de administracdo de uma empresa ou investimento em
atividades de pesquisa e desenvolvimento (ZAHRA ET. AL., 2009). Um determinante
externo importante da capacidade de absorcdo de uma empresa é a forca de suas
relacbes com outros membros das redes de conhecimento, o que pode incluir
instituicbes de conhecimento como participantes primarios, que podem ser suporte
técnico, instituicbes académicas e consultores (DAGHFOUS, 2004).

Em outros estudos, Engelman et. al. (2017) pesquisam a relacédo entre a
capacidade absortiva e o capital intelectual das organizagbes. Cada dimensao

apresentou percentuais que destacaram o0 impacto dos ativos intangiveis na



32

capacidade de adquirir e usar o conhecimento externo. Foi possivel confirmar a
importancia da capacidade absortiva na inovacdo de produtos, pois
representativamente as inovacdes das empresas analisadas foram atribuidas a essa
capacidade dinamica. Na pesquisa foi possivel constatar que a aquisicao,
assimilacdo e exploracdo do conhecimento s&o influenciadas de forma mais
significativa pelo capital estrutural e pelo capital humano.

Na medida em que uma organizacdo desenvolve uma rede ampla e ativa de
relacdes internas e externas, a conscientizacédo dos individuos sobre as capacidades
e habilidades dos outros é fortalecida (COHEN; LEVINTHAL, 1990). A estratégia de
uma empresa desempenha um papel na determinacdo de quais areas do
conhecimento séo valiosas, quais devem ser assimiladas e quais devem ser
aplicadas. Os tipos de conhecimento externo adquirido e como eles séo assimilados
e aplicados provavelmente serdo diferentes para cada empresa e as estruturas e
processos existentes de uma empresa restringem o conhecimento que pode ser
assimilado e aplicado e, portanto, identificar quais estratégias sao viaveis (LANE ET
AL., 2006).

Uma empresa que deseja melhorar sua capacidade de absorcédo precisa
investir no desenvolvimento da capacidade de absorcdo de seus funcionarios por
meio de atividades como treinamento. Como resultado, as capacidades de absorcao
individuais sdo alavancadas, e a capacidade de absorcdo da organizacdo é
reforcada. Empregados com niveis mais altos de educacdo em uma determinada
area geralmente sdo mais capazes de absorver novos conhecimentos nesse campo
(DAGHFOUS, 2004).

Grande parte do conhecimento detalhado de rotinas organizacionais e
objetivos que permitem que uma empresa funcione é tacito, proveniente da
experiéncia obtida dentro da empresa (COHEN; LEVINTHAL, 1990). O
compartilhamento deste conhecimento pode ser favorecido pela ado¢céao de praticas
de gestdo de recursos humanos que incluem grupos de trabalho interdisciplinares,
circulos de qualidade, sistemas para a coleta de propostas de funcionarios,
rotatividade de trabalho planejada, delegacdo de responsabilidade, integracédo de
funcdes e remuneracdo e recompensas relacionadas ao desempenho, que podem
melhorar a capacidade de absor¢gdo motivando a aprendizagem continua
(DAGHFOUS, 2004).
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De maneira ilustrativa, os principais conceitos e autores abordados no

decorrer do capitulo estdo apresentados em formato de quadro sintese.

Quadro 2: Sintese de capitulo / Capacidade Absortiva

conceito

Autores

Descricao

Capacidade Absortiva

Cohen e Levinthal, 1990

Capacidade de uma firma de identificar,
assimilar e explorar o conhecimento
externo

Aquisicao

Zahra e George, 2002

Capacidade da firma de identificar e
adquirir conhecimento externo
considerado critico para as operacdes
da empresa

Assimilagéo

Zahra e George, 2002

Capacidade da firma de analisar,
processar, interpretar e compreender a
informacé&o obtida de fontes externas

Transformacao

Zahra e George, 2002

Capacidade da firma de afinar e
desenvolver rotinas a fim de facilitar a
combinacao de conhecimentos
existentes a outro

Exploracéo

Zahra e George, 2002

Capacidade organizacional que permite
refinar, expandir e alavancar as
competéncias existentes, possibilitando
a criacdo de novas

Capacidade Absortiva
Potencial (PACAP)

Zahra e George, 2002

Agrupa as dimens@es de aquisicao e
assimilacéo

Capacidade Absortiva
Realizada (RACAP)

Zahra e George, 2002

Agrupa as dimensdes de transformagéo
e exploracéo

Conhecimento Prévio

Lane etal., 2006

Inclui as atividades de pesquisa e
desenvolvimento, o capital humano e
capacidades individuais, a estrutura
organizacional e praticas administrativas
e os tipos de interacdes e cooperacdes
com parceiros externos

Fonte: A Autora, 2019.
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4 PROCESSO CRIATIVO

Criatividade é a capacidade mais importante dos seres humanos,
responsavel pelas invencées que cercam a rotina diaria, nas casas e escritorios,
desde as roupas até as musicas dos elevadores. A mente criativa gera 0s comerciais
e demais conteddos visuais, musicas das mais diversas, tecnologias e as artes
expostas nos museus, desde os artefatos de civilizagcdes primitivas até a arte
contemporanea (SIMONTON, 2000). A criatividade humana compreende a
habilidade de propor ideias novas, que surpreendem (fogem da familiaridade), sao
viaveis e valiosas. Presente na vida cotidiana, na memdria, percepcao e capacidade
critica, pode se afirmar que todo o individuo é criativo (BODEN, 2004).

A primeira analise sobre o conceito de criatividade foi feita em 1950 pelo
psicélogo e pesquisador Joy Paul Guilford (BEZERRA; GUIMARAES, 2017). Do
ponto de vista puramente teorico, pesquisadores e estudiosos estdo ansiosos para
aprender o maximo possivel sobre a capacidade distintamente humana de gerar
novas ideias, novas abordagens e novas solucdes, uma vez que a criatividade € um
dos fatores-chave que impulsionam a civilizagdo (HENNESSEY; AMABILE, 2010).

Sternberg (2006) diz que os autores J. P. Guilford (1950) e E. Paul Torrance
(1962, 1974) trouxeram contribuicbes seminais sobre a criatividade, sua natureza e
formas de mensura-la, ambos se baseando no pressuposto de que o pensamento
divergente é a base da criatividade. O autor diz que dentre as inUmeras formas de se
aproximar do entendimento da criatividade, Torrance preferiu a psicometria, por
exemplo; e defende que a criatividade provém da confluéncia entre seis
componentes: habilidades intelectuais, conhecimento, forma de pensar,
personalidade, motivacao e inovagcdo (STERNBERG, 2006).

A criatividade deve ser mais estudada, ndo por se tratar de um interessante
fendbmeno psicoldégico, mas por ser um comportamento valioso, social e pessoal, e
que possui diversas aplicacbes a serem exploradas ainda (SIMONTON, 2000).
Segundo Hennessey e Amabile (2010), deve-se chegar a uma compreensdo muito
mais detalhada do processo criativo, dos antecedentes e dos inibidores. O estudo da
criatividade deve ser visto como uma necessidade basica (HENNESSEY; AMABILE,
2010). Durante a maior parte da histéria da humanidade o ingrediente fundamental
das economias foi o trabalho humano. Na era industrial do Ultimo século e meio o

elemento norteador da producédo foi o capital, e agora, na era da informacdo do
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século XXI, é o talento, a imaginacgéo, a habilidade e o conhecimento. O mundo esta
mudando em direcdo a uma economia que depende mais da criatividade e do
conhecimento do que de qualquer outra matéria prima (NEWBIGIN, 2010).

Durante as primeiras trés décadas de pesquisa psicologica moderna sobre a
criatividade (iniciando por volta de 1950), houve poucas "grandes questdes" sobre as
quais a maioria dos pesquisadores se concentrou: personalidade criativa e técnicas
de pensamento criativo. Posteriormente houve um foco adicional na psicologia social
da criatividade. Desde a década de 1990, percebe-se uma explosédo virtual de
topicos, perspectivas e metodologias na literatura de criatividade (HENNESSEY;
AMABILE, 2010).

Segundo Simonton (2000), evidéncias mostram que a criatividade requer
treinamento e praticas sistematicas para se desenvolver, gerando ao longo do tempo
o conhecimento, e até mesmo o0 génio mais criativo ndo escapa das etapas de
aprendizagem. J& para Hennessey e Amabile (2010), os individuos sdo muito mais
do que seus afetos, cognicdo ou treinamento, e 0s ambientes ou grupos sociais
podem estar inseridos em culturas ou sociedades particulares, mas também os
atravessam transversalmente, como quando varios grupos culturais ou religiosos
vivem juntos dentro de uma sociedade (HENNESSEY; AMABILE, 2010).

Na literatura contemporanea, a identificacdo e avaliacdo de produtos
criativos, quer sejam poemas, pinturas, teorias cientificas ou avancos tecnolégicos,
dependem principalmente de um processo de avaliacdo consensual (HENNESSEY;
AMABILE, 2010). Segundo Hennessey e Amabile (2010), o humor positivo leva ao
pensamento expansivo, brincalhdo, divergente e a geracdo de novas ideias, ao
passo que o humor negativo indica que algo é probleméatico e forca os individuos
para tentarem melhorar as questdes através de ideias criativas - processamento de
informacgdes sistematico e cuidadoso. O resultado de ambos 0s processos sao ideias
boas e bem planejadas, realmente criativas.

Para Howkins (2013), existem trés condi¢des essenciais para todos os tipos
de criatividade: personalidade, originalidade e significado. A personalidade
subentende a presenca de um individuo, pois somente o humano € um ser criativo.
Quanto a originalidade, a mesma esta relacionada ao fato de algo criativo tem que
ser algo totalmente novo, ou um novo carater dado a algo que ja existe. Por fim,
hesita-se em chamar algo de criativo até que expresse a criatividade de uma forma

significativa, mesmo que o significado seja banal ou apenas pessoal.
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A criatividade se apresenta de diversas formas que se potencializam. Na
economia de hoje, a criatividade € generalizada e continua, revendo e aprimorando
produtos e processos, e integrando-os de novas maneiras. A criatividade tecnoldgica
e econdmica é fomentada pela criatividade cultural e interage diretamente com esta.
A criatividade deve ser promovida de diversas formas pelos empregadores, pelos
proprios individuos criativos e pelas comunidades onde vivem (FLORIDA. 2011).
Todo individuo é capaz de sonhar ou ter uma ideia, entretanto, poucos conseguem
produzir um produto criativo, pois isso depende de fatores técnicos, recursos fisicos
e ainda, fatores ambientais. Individuos criativos precisam de comprometimento de
longo prazo, forte sentido de propdésito, motivacdo e uma capacidade de concentrar
esforcos, e normalmente de um ambiente familiar para dar apoio (HOWKINS, 2013).

Por mais que as pessoas possam ser contratadas e despedidas, sua
criatividade ndo pode ser comprada e vendida ou ativada e desativada, e entre
outras razdes, € por isso que se observa surgir uma nova ordem no ambiente de
trabalho. A criatividade vem em todas as cores, géneros e preferéncias pessoais,
portanto, contratar considerando a diversidade € uma questdo de sobrevivéncia
econdmica. Horarios, regras e cddigos organizacionais, como o de vestimenta, foram
flexibilizados para atender o processo criativo (FLORIDA. 2011).

Sternberg (2006) diz que o criativo € aquele que propde ideias
desconhecidas, incomuns, mas que tem grande potencial. Inicialmente, as ideias
sugeridas encontram resisténcias, mas o individuo criativo persiste, e eventualmente
sua ideia se torna um sucesso. O criativo vé os problemas de novas formas e foge
do pensamento comum. Pessoas sabias reconhecem a necessidade de encontrar
um equilibrio entre a inteligéncia e a criatividade, entre 0 antigo e o0 novo, para
alcancarem a estabilidade e a mudanca necessarias dentro de um contexto social
(HENNESSEY; AMABILE, 2010).

O interesse continuo e generalizado na questédo de saber se 0 pensamento
criativo e a resolucdo de problemas podem ser treinados é claramente devido ao fato
de que na maioria das configuragbes organizacionais exigem-se solucdes
inovadoras de desenvolvimento de produtos e problemas, e espera-se que 0s
trabalhadores se tornem cada vez mais criativos a medida que colaboram em
equipes de projetos (HENNESSEY; AMABILE, 2010). O conhecimento é necessario

para entender o0 meio em que estamos, mas costuma gerar uma perspectiva mais
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fechada, portanto, na opinido de Sternberg (2006), o conhecimento pode auxiliar ou
prejudicar a criatividade.

Kaufman e Beghetto (2009) citam que a criatividade pode ser classificada
em 4 C, sendo o Big C a criatividade encontrada nos génios criativos, como Eisten,
Mozart, Freud; o Little ¢ a criatividade diaria, como a de pessoas que misturam
receitas de duas culindrias tipicas de paises diferentes para criar uma receita original
para uma refeicdo em casa; o Mini ¢ € a criatividade inerente aos processos de
aprendizado, presente na construcdo do conhecimento e entendimento de um
contexto sociocultural em particular; e por fim, o Pro ¢ é a criatividade dos
profissionais, especialistas, como chefes de cozinha, mas que nao revolucionaram a
profissao.

As ideias criativas devem, necessariamente, ser novas. Surgem de
combinac¢des ndo convencionais de ideias familiares, que requerem um rico histérico
de conhecimento, dos mais variados. Entretanto, 0os espagos conceituais mentais
simplesmente bloqueiam as ideias que se distanciam dos conceitos pré-concebidos.
Esses processos mentais podem ser explorados e modificados (BODEN, 2004). Os
individuos possuem a capacidade de combinar conceitos para gerar outros, mais
complexos, mapear propriedades de maneira analdgica entre dominios,
compreender e produzir uma linguagem figurada, e realizar muitas outras funcdes
gue vao além da informacédo dada direta e literalmente, gerando nestes processos
produtos criativos, que obedecem aos critérios de produtos criativos: novidade e
utilidade (WARD; SMITH; FINKE, 1999).

Existem classificacOes diversas para a criatividade, expressas por Domenico
De Mais (2005), tais como a criatividade expressiva, baseada nas associacdes
livres; a criatividade produtiva, orientada a realizacdo de um objeto especifico e
controlada pela razéo; a criatividade inventiva, relacionada a descoberta cientifica de
novas relacbes entre elementos; a criatividade inovadora, que leva mudancas
significativas a um setor do conhecimento e, ainda, a criatividade emergente, que
cria novos paradigmas.

A criatividade pode ser desenvolvida, mas para tal, Sternberg (2006) sugere
ser necessario: redefinir problemas, analisando hipoteses, encorajar a geracao de
ideias e a colaboracdo, reconhecer que o conhecimento facilita e dificulta a
criatividade, superar a resisténcia, ser sensivel ao risco e assumir a

responsabilidade por sucessos e fracassos, tolerar ambiguidades, ter amor pelo que
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faz, compensar a criatividade, aprender com 0s erros, ver as coisas sob outros
pontos de vista e seguir sempre em busca do crescimento intelectual. Independente
do propoésito ou importancia, as contribuicdes criativas sempre serdao definidas com
base no contexto em que estéo inseridas (STERNBERG, 2006). O individuo criativo
deve ajudar a quem avalia sua criatividade a entender as interagcdes deste contexto.

Pesquisas comprovam que circunstancias do ambito familiar contribuem
para emergir personalidades criativas, tais como a perda de familiares, a
marginalidade e as experiéncias individuais e desenvolvimento nos anos escolares
(SIMONTON, 2000). A maioria das escolas fortalece em seus alunos capacidades
analiticas e de memoria, mas negligenciam a criatividade (STERNBERG, 2006). A
diversidade de experiéncias impostas pela socializacdo convencional e que
fortaleceram a capacidade de perseverar perante obstaculos, sdo destacadas como
as maiores contribuicbes para o comportamento criativo (SIMONTON, 2000).
Diversidade de origens e conhecimento fornece duas vantagens em favor da
capacidade de absorcdo (DAGHFOUS, 2004). Em primeiro lugar, aumenta a chance
de o novo conhecimento estar um pouco relacionado ao conhecimento ja existente
na empresa, facilitando sua assimilacdo. Em segundo lugar, a diversidade de
origens fornece uma variedade de perspectivas a partir das quais processar 0
conhecimento adquirido, levando a novas associacOes, ligacdes e inovagao
(DAGHFOUS, 2004).

O valor de uma ideia € dificil de dimensionar, mais dificil ainda de ser
colocado em palavras, e praticamente impossivel de realmente se tornar claro
(BODEN, 2004). O contexto cultural influenciara diretamente no valor a ser
empregado a algo. A diversidade grupal cria divisdes sociais, com consequéncias no
desempenho, em sua maioria, negativas. Sugere-se que os efeitos mais positivos,
como a criatividade, surgem a partir de diferencas subjacentes, como base funcional,
educacao ou personalidade, mas apenas quando o processo do grupo € gerenciado
com cuidado (HENNESSEY; AMABILE, 2010). Entretanto, € necessario um terreno
comum, conhecido como redundancia de informacg6es, para que a comunicacdo seja
possivel entre individuos com diferentes origens (DAGHFOUS, 2004).

Psicologos estudam os atributos individuais que tornam umas pessoas mais
criativas que outras, e se destacam a inteligéncia e a personalidade (SIMONTON,
2000). Cada inteligéncia é associada a uma manifestacdo especifica de criatividade,

como musica ou pintura. Quanto a personalidade, algumas pessoas possuem maior
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predisposicdo a serem independente, ndo conformadas, possuindo maior
flexibilidade cognitiva e sendo mais abertas a novas experiéncias (SIMONTON,
2000).

Pesquisas evidenciaram que o0 ambiente social pode influenciar
significativamente a motivacado de um individuo para fazer uma atividade, o que, por
sua vez, pode influenciar significativamente o desempenho criativo (HENNESSEY;
AMABILE, 2010). Este é o principio da motivacao intrinseca da criatividade, definida
como o impulso de fazer algo para o prazer, o interesse e o desafio pessoal da
propria tarefa, e ndo para algum objetivo externo. A motivacdo € essencial para a
criatividade, e diversos estudos apontam que somente € intrinsicamente motivado
aguele que realmente ama o que faz, conseguindo se empenhar e enxergar o seu
potencial (STERNBERG, 2006). A motivacdo é algo inerente a pessoa, que decide
individualmente se motivar ou ndo para determinadas coisas. Segundo Hennessey e
Amabile (2010), a motivacéo intrinseca € o elemento propicio para a criatividade,
enquanto a motivacdo extrinseca € geralmente prejudicial, uma vez que as
recompensas minam a motivacdo intrinseca e a criatividade quando levam as
pessoas a se sentir controladas pela situacao, ou seja, quando a autodeterminagao
€ prejudicada.

De todos os aspectos especificos do ambiente de trabalho, a pressdo do
tempo talvez tenha recebido a maior atencdo de pesquisa dos psicélogos
organizacionais que estudam a criatividade (HENNESSEY; AMABILE, 2010). Os
individuos percebem uma pressdao de tempo menor em condicdes que
corresponderam a sua preferéncia, o que contribui para niveis mais altos de
criatividade. O argumento tedrico € que, na medida em que os funcionarios sentem
um grau de propriedade e controle sobre seu trabalho, eles serdo mais motivados
intrinsecamente e, portanto, mais propensos a envolver completamente seus
processos cognitivos na solucdo de problemas no trabalho (HENNESSEY;
AMABILE, 2010).

Brainstorming, ferramenta amplamente usada em contextos industriais e
organizacionais, incentiva diferentes pessoas a discutir ideias criativas em grupo em
busca de solucdes, mas infelizmente ndo ha um entendimento uniforme quanto a
efichcia do método (SIMONTON, 2000). A seguranga psicolégica, uma condi¢éo
ambiental em que as pessoas acreditam que 0S outros em seu grupo responderéo

positivamente quando falam sobre preocupacfes, cometer erros ou propdem novas
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ideias, € outro aspecto do ambiente de trabalho que pode ser importante na
criatividade organizacional (HENNESSEY; AMABILE, 2010). Autonomia no trabalho,
levando os funciondarios a sentir um grau de capacitacdao, é postulado como uma
caracteristica importante do ambiente de trabalho para promover a criatividade.
Segundo Hennessey e Amabile (2010), feedback, monitoramento de trabalho e
avaliacao do trabalho estdo intimamente relacionados e podem ter efeitos bastante
diferentes sobre a criatividade, dependendo da forma como sé&o operacionalizados.

Algumas pessoas permitem que forcas negativas, como um feedback néo
favoravel, blogueiem seu pensamento inovador, outras ndo. Parte da inovacao €
determinada por quem esta avaliando. Por parte do criativo, se faz necesséria a
decisdo de pensar de forma inusitada, e se deve convencer os demais do valor de
suas ideias. A maior parte das pessoas prefere permanecer em sua zona de
conforto, em dominios relativamente familiares, ainda mais considerando que as
ideias originais costumam ser rapidamente rejeitadas, até que outras pessoas
valorizem a sua criatividade, legitimando o valor da mesma (STERNBERG, 2006).
Hennessey e Amabile (2010) resumem que restricdes e pressées no ambiente de
trabalho sdo prejudiciais para a criatividade, enquanto os apoios de toda a
organizacdo, seguranca psicoldgica, tempo suficiente, autonomia, feedback de
desenvolvimento e objetivos de criatividade séo facilitadores.

Relatos informais e historicos de contextos do mundo real destacam o fato
de que novas ideias, mesmo as altamente criativas, geralmente se desenvolvem
como extensbes menores de conceitos familiares. A capacidade humana de
acumular conhecimento e construir novas ideias sobre o que veio antes é o que
torna a criatividade possivel. No entanto, pode haver momentos em que certas
propriedades centrais dos conceitos existentes sejam mais proveitosas se deixadas
para tras, e a abordagem da cognicéo criativa fornece uma maneira de considerar
como isso pode ser realizado.

Embora o conhecimento especializado possa ser utii na geracdo de
estruturas pré-preventivas, é certamente melhor aproveitado quando essas
estruturas sdo posteriormente exploradas. Ha evidéncias consideraveis de que o
desempenho criativo esta vinculado a especializacdo em um campo especifico, o
gue permite que a pessoa recupere informacdes relevantes e reconheca quando
uma nova ideia € valida ou significativa (WARD; SMITH; FINKE, 1999), mas o
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conhecimento especializado pode ser mais Util quando aplicado em conjunto com
principios gerais para gerar e explorar estruturas pré-preventivas.

Os processos psicoldgicos influenciam a cultura, a cultura influencia os
processos psicoldgicos, 0os pensamentos e acdes dos individuos tém o potencial
para influenciar as normas culturais, e essas normas e praticas culturais influenciam
0s pensamentos e as ac¢bes dos individuos (HENNESSEY; AMABILE, 2010). Os
efeitos da cultura sobre a criatividade sdo complexos e altamente interativos, e
incluem fatores transversais histéricos, societarios e individuais. Segundo
Hennessey e Amabile (2010), a exposicdo a multiplas culturas pode, por si s0,
melhorar o comportamento criativo, ou seja, a amplitude da experiéncia multicultural
estd positivamente relacionada a criatividade em processos de desempenho e
pensamentos considerados propicios ao comportamento criativo. Independente do
propdsito ou importancia, as contribuicdes criativas sempre serdo definidas com
base no contexto em que estdo inseridas (STERNBERG, 2006).

A criatividade de um grupo depende da propensao a criatividade de cada um
dos seus membros. Nas organizacdes as ideias vém por intuicdo, por aprendizagem
no modelo tentativa e erro, ajustamentos progressivos motivados por oportunidades
de mercado, conflitos, cooperacgio, entre outros (DE MASI, 2005). E provavel que
um bom grupo pode potencializar as capacidades de um individuo criativo, que néo
seja capaz de idealizar da mesma forma sozinho, mas por outro lado, certamente um
mau grupo pode bloquear a criatividade dos individuos que dele fazem parte.

Muitas empresas investem em atividades de formacdo para recuperar e
cultivar a disposigéo para a criatividade. As habilidades requeridas sao tantas que
nao se pode esperar listar as caracteristicas peculiares aos criativos, mas o autor
destaca a persisténcia e a dedicacdo intensa ao trabalho (DE MASI, 2005). Na
criatividade de grupo, entretanto, ndo se deve considerar apenas as capacidades
criativas individuais, pois os processos e produtos serdo influenciados pela interagao
entre 0s membros do grupo. Quanto melhor esta for, melhor serd entre o grupo e o
mundo exterior.

Os individuos do grupo néo estardo sempre em sua melhor fase, mas é
importante que ao menos um esteja em condi¢cdes propicias para criar, e que 0s
outros |he deem o suporte necessario. A descontinuidade criativa de uma ou mais
pessoas pode ter efeitos diversos sobre o grupo, variando conforme a sincronizagao

dos membros. Muitas vezes o motivo para o esgotamento do grupo criativo € a
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entropia gerada pela burocratizagdo das organizagdes. Para melhorar a capacidade
de absorcdo, a estrutura organizacional deve eliminar a burocracia, porque a
burocracia retarda a capacidade de reacdo a mudanca e a inovacao (DAGHFOUS,
2004). A estrutura deve ser flexivel, adaptavel, dinamica e participativa.

De Masi (2005) destaca que o processo criativo pode ser descrito em fases:
saissement (surpresa), tomada de consciéncia, embrido, licenciamento e dissabor. A
surpresa ocorre quando a davida e a reflexdo sao reduzidas, e predispdem o criativo
a ter acesso a ideias, insights, projetos e empreendimentos que de outra forma nao
teria pensado. A reducdo destas barreiras pode ser facilitada quando o criativo €
estimulado por contatos sociais ou viagens (técnica de acumulagdo), ou mesmo
gquando o mesmo é privado de tais estimulados, sendo inspirado pelo siléncio,
solidao e imobilidade (técnica de privacdo). No grupo criativo o individuo estara mais
exposto a ocasibes de acumulagéo, mas pode haver necessidade de alternar com
fases de privagéo.

Na fase de tomada de consciéncia a ideia deve abrir caminho através do
medo e inibi¢cdes, e durante a fase de embrido, a ideia toma corpo e torna-se verbo,
portanto, € colocada em pratica. Na sequéncia vem a fase do licenciamento, quando
o produto do criador é divulgado, lancado, colocado a venda, etc. Por fim, ha a fase
do dissabor, quando o artista ou grupo criativo vivencia a insatisfagdo com a obra
licenciada, onde se percebem erros claros antes nao vistos. Essa fase gera estimulo
a criacdo e superacdo em criar uma obra seguinte melhor (DE MASI, 2005).

Howkins (2013) sugere uma analise prépria do processo criativo, composta
por cinco itens: exame, incubac&o, sonhos, entusiasmo e cair na real. Exame
consiste em avaliar atentamente as coisas e estabelecer conexfes. A incubacéo é
deixar que as ideias se organizem por si sO, e pode levar um bom tempo. Sonhos
sdo devaneios inconscientes, exploracées do simbolismo. O entusiasmo, por sua
vez, é a adrenalina que alimenta decisdes intuitivas, impulsivas. O momento “cair na
real” esta relacionado a analisar onde se estd, retornando e investigando o problema
e suas possiveis solugdes, “a pessoa criativa habilidosa reconhece quando dar cada
passo e por quanto tempo” (HOWKINS, 2013, p. 38).

Ward, Smith e Finke (1999) abordaram a criatividade sob o ponto de vista
cognitivo, e criaram a teoria chamada de cognicdo criativa. Os autores possuem a
perspectiva de que a capacidade de pensamento criativo é a regra, e hdo a excegao,

no funcionamento cognitivo humano e que as realiza¢cdes criativas, das mais
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mundanas as mais extraordindrias, baseiam-se nos processos mentais comuns aos
seres humanos, portanto, a cognicdo criativa enfatiza a ideia de que a capacidade
criativa € uma propriedade essencial da cognicdo humana normativa. A cognicao
criativa também reconhece que uma série de fatores, além dos processos cognitivos,
contribui para a probabilidade de qualquer individuo gerar um produto tangivel que
seria considerado criativo. Isso incluiria fatores como motivagdo intrinseca,
contingéncias e o valor que diferentes culturas atribuem a inovacéo (WARD; SMITH,;
FINKE, 1999).

Os individuos, mesmo aqueles que alcancam notaveis realizagbes criativas,
parecem ter uma tendéncia igualmente difusa de serem aprisionadas por
experiéncias anteriores e de levar adiante conhecimentos que seriam melhor
aproveitados se deixados para tras (WARD; SMITH; FINKE, 1999). Assim, um
objetivo importante da cognicdo criativa € especificar os fatores e processos que
determinam quanto do conhecimento existente é aplicado a novas situacdes, e as
maneiras precisas pelas quais tais informagdes podem facilitar ou inibir o
funcionamento criativo.

N&o h& duvida de que alguns individuos produzem resultados mais criativos
do que outros, e poucos individuos atingem niveis extremos de realizacdo. No
entanto, um principio central da cognicdo criativa € que essas diferencas sao
compreensiveis em termos de variacbes no uso de processos, a rigueza ou
flexibilidade de estruturas cognitivas, a capacidade dos sistemas de memoria e
outros principios cognitivos fundamentais, conhecidos e observaveis. A cognicado
criativa rejeita explicitamente a nocdo de que formas extraordinarias de criatividade
sdo produtos de mentes que operam de acordo com principios que sao
fundamentalmente diferentes daqueles associados a cognicdo normativa,
considerados misteriosos e inobservaveis (WARD; SMITH; FINKE, 1999).

A estrutura inicial da abordagem da cognicdo criativa foi o modelo
Geneplore?. As ideias iniciais as vezes sdo descritas como "pré-inventivas", no
sentido de que n&o sdo planos completos para alguns produtos novos, solucdes
testadas para problemas complexos ou respostas precisas a enigmas dificeis, mas

prometem resultados produtivos com as caracteristicas cruciais da criatividade:

2 Modelo heuristico cuja proposta central era que muitas atividades criativas podem ser descritas em
termos de uma geracédo inicial de ideias ou solucdes seguidas pela exploracdo extensiva dessas
ideias.
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originalidade e adequag&o. O modelo Geneplore descreve explicitamente, portanto,
o funcionamento criativo como uma interagcdo continua de passos exploratorios
(WARD; SMITH; FINKE, 1999). O pensamento criativo pode, assim, ser
caracterizado em termos de como esses varios processos sao empregados ou
combinados.

Considerando varios tipos de processos gerativos e exploratorios e suas
interacbes, pode-se estudar diversos aspectos da criatividade dentro de uma
estrutura cognitiva ampla. Os autores consideram 0 pensamento criativo como
envolvendo varios subconjuntos de processos gerativos e exploratorios, e tipos de
estruturas pré-inventivas, onde nenhum processo ou estrutura particular deve
necessariamente estar presente (WARD; SMITH; FINKE, 1999).

Estudos futuros nessa area devem delimitar as circunstancias em que 0s
blogueios mentais sdo inevitaveis, assim como investigar métodos para reconhecer
e superar bloqueios involuntarios a resolucdo de problemas e ao pensamento
criativo. Normalmente, os exemplos sdo considerados como auxilios benéficos na
execucdo de uma determinada tarefa. No entanto, € claro que eles também podem
dificultar a inovagdo. Em um nivel mais mundano, inUmeros exemplos cotidianos
sugerem que produzir e compreender até mesmo combina¢fes simples poderia ser
adequadamente rotulado como criativo, mesmo no sentido de que novas estruturas
mentais sejam criadas ou elaboradas. O sistema cognitivo procura a interpretacao
que fornece o relato mais coerente, considerando todas as restricbes (WARD;
SMITH; FINKE, 1999).

4.1 AGENCIAS DE PUBLICIDADE

7

Na economia baseada no conhecimento, a criatividade é considerada
matéria-prima essencial para o crescimento econbmico (HUWS, 2015). O campo
publicitario € constituido por diversos atores, tais como agéncias de propaganda,
veiculos de comunicacgéo, graficas, produtoras de audio e video, agéncias web e
empresas de pesquisa de mercado (CHRISTOFOLI; CARVALHO, 2014), funcionado
para atender governos ou empresas que necessitam de servi¢os especificos da area

de comunicacéo.
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A publicidade tem os seguintes efeitos: criagdo e ampliacdo de mercados,
acao reguladora e sobre os precos, aceleracao da rotacdo de estoques, melhoria da
qualidade, entre outros. Destaca-se que hoje o publico ndo é mais passivo como
outrora, mas sim complexo e exigente, e para atendé-lo se faz necessario
compreender seus habitos, motivacdes e interesses. Mais do que o centro do
processo, o0 cliente pode estar também integrado a ele, pois hoje ele é “mais
informado, mais conectado, inserido nos processos, na linguagem e na pratica
mercadoldgica” (CHRISTOFOLI; CARVALHO, 2014, P.8).

No Brasil, a agéncia de publicidade surgiu como um desdobramento do
servico de anuncios, atuando como angariadoras destes, e a primeira agéncia data
do ano de 1914. Hoje em dia, a agéncia de publicidade € uma empresa
independente, sem filiacdo legal ou econbmica com o anunciante, que deve se
dedicar ao planejamento, execucéo e distribuicdo da publicidade de seus clientes.
Seu bem mais valioso sdo os clientes que conquista e conserva. A agéncia
representa a soma dos talentos dos profissionais a seu servico na criacao, resto sao
apenas recursos como o de qualquer outro escritério, portanto, o negdécio publicitario
repousa sobre a qualidade dos servigos prestados (SANT'ANNA, 2002).

As agéncias atendem e se envolvem com servicos de elaboracdo de pecas
publicitarias e material promocional, merchandising, eventos, assessoria de
imprensa e relacdes publicas, campanhas e patrocinios. E dificil pensar que um
publicitario tera atividades corrigueiras e uma rotina constante. Mas além de se
envolver com a criacdo das campanhas e pecas publicitarias, ha o envolvimento com
diversas demandas administrativas, como as questbes contratuais,
acompanhamento da contabilidade, gestdo dos recursos humanos, entre outras
(LUPETTI, 2009).

No processo de criacdo e producdo de campanhas publicitarias tem-se
numa ponta o anunciante, ou seja, o cliente que tem algo a comunicar; e a intencéo
de convencer o consumidor, que seria a outra ponta do processo (CHRISTOFOLI;
CARVALHO, 2014). A dimensao intangivel da pratica publicitaria torna complexa e
delicada a relacdo entre as duas pontas do processo. Os resultados nem sempre
atendem as expectativas do cliente, o que gera um clima de tensdo no processo
produtivo da agéncia (CHRISTOFOLI; CARVALHO, 2014).

A publicidade se desenvolve em torno dos sentimentos e tudo o mais que

afeta o ser humano. Nela se utilizam todos os tipos de apelos, tendéncias e
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variagdes, principios artisticos antigos e modernos, todos 0s meios que sao de maior
efeito para causar impacto, e portanto, ha muito espago para criatividade. Sant'anna
(2002) define a criatividade na publicidade como o ato de dar existéncia a algo novo,
anico e original, a capacidade de formar mentalmente ideias, imagens e coisas nao
presentes, com um objetivo. O conhecimento se faz indispensavel ao processo de
criagdo. As informacdes sobre o assunto devem vir de pesquisas, clientes,
vendedores, revendedores, do mercado, ou seja, de todas as fontes possiveis
(SANT’ANNA, 2002).

As fungdes das agéncias sdo aconselhar e assistir seus clientes em seus
problemas de publicidade, promo¢do de vendas e até relagcdes publicas. Devem
garantir o maximo de eficiéncias e rendimento em suas campanhas, e para tanto,
devem acompanhar as atividades de seus contratantes. O entendimento intelectual
do negdcio de seu cliente € vital para a execucdo de um trabalho correto de
publicidade, e a comunicacdo entre as partes € elemento fundamental para
favorecer essa relacéo e garantir sucesso na divulgacdo. Portanto, a agéncia precisa
conhecer a empresa cliente, seus produtos, as a¢cdes dos concorrentes no mercado
e entender a missdo, 0s objetivos e as estratégias de marketing dos seus
contratantes (SANT’ANNA, 2002; LUPETTI, 2009).

A estrutura habitual de uma agéncia é formada pelas areas de atendimento,
planejamento, criacdo, midia, producbes grafica e eletrbnica, bem como, suporte
administrativo e financeiro. Esta estrutura pode variar, conforme o tamanho da
agéncia, que normalmente é determinado pela verba publicitaria de seus clientes.
Neste formato mais tradicional, profissional de planejamento da agéncia planeja a
campanha, identificando seus objetivos e fornecendo as diretrizes para a midia e a
criagcdo; a area de criacdo € responsavel por criar a campanha através das diretrizes
fornecidas pelo planejamento; e a midia é responsavel por planejar e distribuir a
verba do cliente nos veiculos de comunicacéo (CHRISTOFOLI; CARVALHO, 2014).

As agéncias tém adotado a estrutura de equipes, também chamada de
células de trabalho, para organizacdo das demandas, onde funcionarios de
diferentes departamentos (planejamento, criacdo, midia) trabalham juntos no
desenvolvimento das campanhas. Dessa forma, os profissionais concentram seus
conhecimentos e especialidades em problemas especificos, podendo aumentar a

rapidez e qualidade das decis6es em muitas situagdes. Pelo compartilhamento de
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experiéncias e conhecimentos é possivel explorar as potencialidades intelectuais
dos profissionais envolvidos (LUPETTI, 2009).

Trabalhadores criativos, cada vez mais, sdo demandados nas organizacoes,
mas a sua criatividade esta sujeita ao controle e a contestacdo. De maneira ampla,
pode se dizer que ha alguma medida de criatividade envolvida em praticamente
qualquer processo tacito. A criatividade é constantemente necessaria em todas as
fases do processo de padronizacdo. E necessario analisar o que esta sendo feito
tacitamente e imaginar como esse conhecimento pode ser classificado e
padronizado (HUWS, 2015).

Muitos gestores ndo sabem como administrar oS componentes criativos da
inovacdo e equivocadamente acreditam que a imposicao de estruturas e processos
pode atrapalhar a criatividade, quando na verdade, uma estrutura estabelecida de
maneira adequada sO contribui para o seu aumento (BEZERRA; GUIMARAES,
2017). O advento da tecnologia teve influéncia direta nas rotinas das agéncias de
propaganda, uma vez que o0s programas de computadores permitiram novas formas
de construir as campanhas, e o sistema de transmissao de arquivos, via digital, deu
mais agilidade ao processo, com softwares que auxiliam no seu dia a dia e no
controle de trabalhos nas agéncias (CHRISTOFOLI; CARVALHO, 2017).

A diversidade de estudos sobre a criatividade no ambiente das organizacdes
indica que a natureza dindmica das empresas pode tanto ser beneficiar quanto
bloquear a criatividade, portanto, os modelos que envolvem a criatividade no
contexto empresarial ainda ndo refletem sobre todo o cenario (BEZERRA;
GUIMARAES, 2017). Em tempos em que tudo é extremamente efémero, a ideia de
novidade se esgota rapidamente e ndo sustenta a dimensao de duracdo necessaria
para se valorar a inovacdo (CHRISTOFOLI; CARVALHO, 2014).

No nivel das organizacOes, independente da visdo tedrica adotada para
analisar a criatividade e a inovacgao, importa fundamentalmente identificar uma forma
de incentivar o pensamento inovador (AMORIM; FREDERICO, 2008). Os estudos de
Bezerra e Guimardes (2017), feito com agéncias de publicidade do estado do
Parana afirmam que, na medida em que as empresas percebem mais intensamente
os elementos de gestdo do conhecimento, criatividade organizacional e condi¢cdes
habilitadoras, mais intensa é também a percep¢éo do desempenho inovador. Dado o

fato de que a intensiva producdo de conteudo é a base da industria criativa e que
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uma dose de conhecimento é necessaria para essa producao, parece razoavel que
a conexao entre os conceitos seja feita (HANSON, 2012).

Uma verdadeira economia do conhecimento depende da capacidade da
forca de trabalho para pensar de forma criativa e flexivel. As indastrias criativas vém
criando precedentes importantes, interpretando e fazendo aplicagbes criativas do
conhecimento de forma inovadora, adotando tecnologias e novos modelos de
negocio e de cooperacdo com facilidade e utilizando a tecnologia para se
aproximarem de seus clientes. A necessidade de aplicar a inteligéncia criativa e
imaginagao para cada parte da economia moderna tem exigido uma aplicagéo cada
vez mais sofisticada de conhecimentos (NEWBIGIN, 2010). O processo de
codificacdo do seu conhecimento, entretanto, afeta a qualidade do trabalho criativo.
Assim que esta inserido em protocolos padronizados, padrbes de qualidade
especificos e indicadores de desempenho, o trabalho comeca a perder sua
espontaneidade, e os colaboradores perdem a sua autonomia. As questdes que 0s
atrairam para o trabalho criativo em primeiro lugar comecam a se dissipar, muitas
vezes, em rotinas que envolvem controles operacionais, para garantir que as
demandas sejam realizadas e as etapas do trabalho documentadas (HUWS, 2015).

Quando tarefas sao fragmentadas e padronizadas podem ser consideradas
mais facilmente no cotidiano da organizacao, pois cada unidade em cada etapa do
processo € essencialmente a mesma. Isso torna possivel gerenciar os colaboradores
medindo seu desempenho por meio de indicadores padronizados. Entretanto, toda
vez que um processo se torna padronizado, a divisdo do trabalho fica mais complexa
€ NOVOS processos Sao necessarios para gerenciar esta nova divisdo do trabalho,
uma vez que se faz necesséario conceber formas de gerenciar as estruturas
organizacionais para se certificar de que todas as unidades fragmentadas estdo se
comunicando umas com as outras (HUWS, 2015).

Com base no exposto, € possivel afirmar que o publicitario deve ter no¢cdes
de psicologia, sociologia, conhecer bem os principios de comunicagéo, as limitacdes
que impdem aos diferentes meios de comunicagdo com a massa e ter uma solida
base técnica. Deve acompanhar os novos ritmos, tipos e tendéncias de negocios e
estar conectado, ja que na era da informacéo, as pessoas se informam, relacionam,
divertem e consomem de um modo diferente, estabelecendo novos preceitos
mercadologicos, nichos e oportunidades para os profissionais da comunicagéo
(SANT’ANNA, 2002).
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O trabalho nas industrias criativas é muitas vezes autbnomo ou executado
com base em uma contratagdo de curto prazo, uma vez que as empresas criativas
reformulam constantemente cadeias para criar novos produtos, portanto, pode-se
evidenciar uma rotatividade maior em empresas deste setor se comparadas a outros
setores mais tradicionais. No que tange as decisdes em relacdo ao emprego,
profissionais criativos sdo muito menos propensos a confiar em credenciais
educacionais e profissionais formais, mas muitas vezes dependem de contatos e da
qualidade dos resultados de trabalhos anteriores (BRIDGSTOCK, 2011).

E fundamental que o profissional publicitario se mantenha atualizado,
acompanhando de perto a mudanca no mercado de consumo. Deve ser ousado,
assumir riscos e nao possuir preconceitos. Deve ter amplo conhecimento da
estrutura e caracteristicas de anuncios para que seja atrativo e alcance 0s obijetivos.
Assim, o universo das agéncias de publicidade e propaganda € dinamico, versétil e
variado. A agéncia deve buscar o desenvolvimento e gestdo organizacional, como
qualquer outro negdcio, mas mantendo uma estrutura flexivel, com procedimentos e
politicas aplicaveis e administraveis de forma adequada, dirigir as tarefas diarias
para o atingimento dos objetivos, favorecer a cooperacao ativa de seus pares e criar
um clima de trabalho construtivo (SANT'ANNA, 2002).

As velhas rotinas das empresas frequentemente impedem a mudanca
organizacional e prejudicam sua sobrevivéncia, jA que essas rotinas impdem
conformidade com as praticas do passado, mesmo quando se torna evidente que
inovar é uma obrigagdo (ZAHRA et. al., 2009). O surgimento de novas formas de
trabalho criativo n&o significa a abdicacdo de todas as formas antigas, entretanto,
estas sdo cada vez mais restritas, por conta do crescente dominio de poucos
conglomerados de grandes midias, a burocratizacdo dos processos de
financiamento e a pressdo da concorréncia (HUWS, 2015). O processo criativo
busca estabelecer associacbes de duas ou mais impressdes antigas para a
producdo de uma nova ideia, portanto, possui afinidade com o processo base da
capacidade absortiva. O subconsciente € um repositério de experiéncias e 0 mesmo
deve ser posto a disposicao para conceber a solugdo de um problema, demandando
para isso estimulos adequados (SANT’ANNA, 2002).

Os principais conceitos e teéricos abordados no presente capitulo estdo

evidenciados no quadro sintese.
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Quadro 3: Sintese de capitulo / Processo Criativo

conceito

Autores

Descricao

Criatividade

Boden, 2004

Habilidade de propor ideias novas, que
surpreendem, fogem da familiaridade,
sdo vidveis e valiosas

Personalidade

Originalidade

Significado

Howkins (2013)

Presenca de um individuo, pois somente
0 humano é um ser criativo

Relacionada ao fato de algo criativo tem
gue ser algo totalmente novo, ou um
novo carater dado a algo que ja existe

Algo criativo deve ter significado,
mesmo que o significado seja banal ou
apenas pessoal

Big C

Kaufman e Beghetto,
2009

Criatividade encontrada nos génios
criativos

Little ¢

Kaufman e Beghetto,
2009

Criatividade diaria, como a usada para
criar uma receita a partir de outras

Mini c

Kaufman e Beghetto,
2009

Criatividade inerente aos processos de
aprendizado, presente na construcéo do
conhecimento e entendimento de um
contexto sociocultural em particular

Proc

Kaufman e Beghetto,
2009

A criatividade dos profissionais,
especialistas, como chefes de cozinha,
mas que nao revolucionaram a
profissdo.

Brainstorming

Simonton, 2000

Ferramenta amplamente usada em
contextos industriais e organizacionais,
incentiva diferentes pessoas a discutir
ideias criativas em grupo em busca de
solucdes

Teoria da cognicdo
criativa

Ward, Smith e Finke,
1999

Especifica os fatores e processos que
determinam quanto do conhecimento
existente é aplicado a novas situagoes,
€ as maneiras precisas pelas quais tais
informacdes podem facilitar ou inibir o
funcionamento criativo

Agéncias de Publicidade

Lupetti, 2009

Atendem e se envolvem com servigos
de elaboracao de pecas publicitarias e
material promocional, merchandising,
eventos, assessoria de imprensa e
relacBes pulblicas, campanhas e
patrocinios

Fonte: A Autora, 2019.
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5 METODOLOGIA

A pesquisa € um procedimento formal que requer um tratamento cientifico e
se constitui na busca de conhecer a realidade para descobrir verdades parciais,
baseada no pensamento reflexivo (MARCONI; LAKATOS, 1991). A construgdo e o
teste de teorias sdo as ferramentas em processo de investigacdo em ciéncias
sociais. Os objetivos, que norteiam a pesquisa, sumarizam seus propositos e ajudam
a manter o foco, centrando o estudo em seus aspectos essenciais e contribuem
ainda para que os leitores se informem dos interesses do pesquisador (GIL, 2009).
Partindo deste conceito, seguem as definicdes da metodologia cientifica aplicadas
para o atingimento dos objetivos propostos no presente estudo.

Optou-se pela pesquisa descritiva, que se caracteriza pelo fato do
pesquisador somente registrar e descrever os fatos observados, sem interferir sobre
estes. Este tipo de pesquisa tem por objetivo descrever as caracteristicas de
determinado grupo ou fendbmeno ou ainda, o estabelecimento de relacbes entre
variaveis (PRODANOV; FREITAS, 2013). Esta escolha se deve ao objetivo da
pesquisa ser o de evidenciar a capacidade absortiva no processo criativo em trés
agéncias de publicidade, localizadas na regido metropolitana de Porto Alegre/RS,
identificando o0s processos criativos e investigando aspectos da capacidade
absortiva nas empresas analisadas.

Quanto aos meios, a pesquisa se classifica com um estudo de caso multiplo,
uma vez que quando a pesquisa se dedica ao estudo de mais de um caso,
caracteriza-se como estudo de casos multiplos, que permite a realizacdo de um
estudo comparativo entre os casos. Este tipo de estudo demanda mais tempo e
recursos do pesquisador (YIN, 2005). Cabe salientar que o estudo de caso pode ser
considerado um delineamento em que séo utilizadas diversas técnicas de coletas de
dados e se trata de um estudo em profundidade, que proporciona uma visdo mais
clara de fenébmenos pouco conhecidos (GIL, 2009). As trés agéncias de publicidade
foram escolhidas considerando amostra por acessibilidade, por serem da rede de
relacionamentos da pesquisadora. Este tipo de amostragem é utilizado em estudos
exploratorios ou qualitativos, em que nao € requerido elevado nivel de precisédo
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Buscou-se o atendimento ao critério de composi¢ao
de amostra heterogenia, uma vez que as agéncias possuem diferentes

posicionamentos de mercado, numero de colaboradores e tempo de atuacao.
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Para a forma de abordagem do problema, foi utilizada a abordagem
qualitativa, que tem como fonte direta de dados o ambiente e 0 pesquisador mantém
contato direto com este, atentando sempre ao objeto de estudo em questdo
(PRODANOQV; FREITAS, 2013). Os estudos qualitativos sdo fundamentados em
distintas concepcbes da realidade (GIL, 2009). O contato com o ambiente de
trabalho nas trés agéncias de publicidade estudadas, bem como as entrevistas com
seis colaboradores de éareas distintas nas empresas estudadas, oportunizou a
consideracao de diferentes perspectivas na analise dos resultados.

A coleta de dados tem como objetivo a obtencdo de informacdes extraidas
da realidade, sendo que podem ser considerados dados todas as informagfes das
quais o pesquisador pode utilizar no decorrer das diferentes etapas do trabalho
(PRODANOQV; FREITAS, 2013). Para coleta de dados do presente trabalho foram
utilizadas as técnicas de pesquisa documental, em materiais institucionais das
agéncias estudadas; observacao assistematica, nas visitas in loco realizadas nas
trés agéncias que compuseram a amostra e entrevistas semiestruturadas com
profissionais atuantes nestas empresas.

A técnica de pesquisa documental € baseada em materiais que nédo
receberam tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os
objetivos da pesquisa e se enquadra como documento qualquer registro que possa
ser usado como fonte de informacdo (PRODANOV; FREITAS, 2013). Portanto,
pesquisa documental é aquela cuja fonte de coleta de dados sdo documentos,
escritos ou nao, denominados fontes primarias. Fontes secundéarias sdo os dados
obtidos em livros, revistas, publicacbes, editados e cuja autoria € conhecida
(MARCONI; LAKATOS, 1991). A técnica € valorizada nas ciéncias sociais, mas
exige ao pesquisador certificar-se da confiabilidade dos documentos antes de sua
analise (GIL, 2009). A principal utilidade da documentagcdo em estudos de caso é o
fornecimento de informacdes especificas, utilizadas com intuito de corroborar
resultados obtidos com a aplicacdo de outros procedimentos (YIN, 2005). Nesta
pesquisa foram analisados documentos institucionais, como folders e o site
institucional, em que se apresentaram-se 0s valores organizacionais, histérico e
portfélio de produtos e servigcos, e ainda, painéis nas agéncias onde identificaram-se,
por exemplo, acdes de endomarketing das agéncias estudadas.

A observacgédo, além de questionar, proporciona a oportunidade de constatar
um determinado fenbmeno ou comportamento (PRODANOV; FREITAS, 2013). As
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evidéncias observacionais sdo Uteis no fornecimento de informacfes adicionais
sobre a questdo que esta sendo pesquisada (YIN, 2005). A técnica de observacao
assistematica, segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 104), “consiste em recolher e
registrar os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize meios técnicos
especiais ou precise fazer perguntas diretas”. A observacdo é o uso dos sentidos
para adquirir os conhecimentos necessarios para o dia-a-dia e representa uma das
mais importantes estratégias para obtencdo de dados na investigacao cientifica, mas
destaca-se que o pesquisador deve ser competente para observar o que de fato é
relevante para a pesquisa, sem se deixar levar por suas preferéncias pessoais (GIL,
2009). A observacao assistematica foi realizada pela pesquisadora no ambiente das
agéncias de publicidade analisadas, onde ocorreram as entrevistas para coleta de
dados com colaboradores e gestores das agéncias analisadas, oportunidades em
que foi possivel analisar o ambiente organizacional, a comunicacdo e o0
relacionamento interpessoal entre os colaboradores.

Pode-se definir que a entrevista semiestruturada ocorre quando o
entrevistador define topicos previamente, pelos quais se baseara para fazer as
perguntas, que normalmente sao abertas. O entrevistador possui flexibilidade para
conduzir 0s questionamentos ao entrevistado conforme as suas respostas,
enfatizando ou ndo determinados temas em seu dialogo, visando sempre o objetivo
da pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 1991). Para Gil (2009), a entrevista € uma das
mais importantes técnicas utilizadas no ambito das ciéncias sociais, e sua ampla
utilizacao justifica-se por permitir obter das pessoas informacdes sobre o que sabem,
esperam e sentem, sendo assim eficiente para obtencdo de dados em profundidade.
Para atingimento dos objetivos propostos, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com colaboradores e gestores das agéncias de publicidade
analisadas, abordando conceitos tedricos apresentados na fundamentagéo tedrica.

O instrumento de coleta de dados foi elaborado contemplando cinco
categorias, sendo a primeira de dados pessoais dos entrevistados, e as demais
baseadas nos conceitos estudados de Agéncias de Publicidade, Gestdo do
Conhecimento, Capacidade Absortiva e Processo Criativo. A académica categorizou
0S conceitos por palavras-chave e parametros identificados durante a pesquisa
bibliografica e elaboracdo da fundamentacédo tedrica, e posteriormente elaborou as
propostas de questdes visando contemplar os atributos mais relevantes

apresentados pelos tedricos abordados. O roteiro de entrevista utilizado esta na
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sequéncia do trabalho, como Apéndice 1. O quadro sintese abaixo apresenta

resumidamente os dados obtidos através de cada técnica utilizada.

Quadro 4. Sintese de capitulo / Metodologia

assistematica

analise dos respondentes
durante entrevistas

Técnica Materiais/Locais analisados|Dados coletados

Pesquisa Sites institucionais, folders, |Valores organizacionais, historico da agéncia,

documental painés nas agéncias portfélio de produtos e ac6es de endomarketing
~ Visita in loco nas agéncias, [Aspectos do ambiente organizacional,

Observacéo

comunicagéo e relacionamento interpessoal dos
colaboradores

Entrevistas
semiestruturadas

Realizada com dois
colaboradores de cada
agéncia, um da area de
gestao e outro da area
Criativa

Com base no roteiro elaborado previamente,
foram coletados dados da agéncia e outros
relacionados com os conceitos de gestédo do
conhecimento, capacidade absortiva e processo
criativo

Fonte: A Autora, 2019.

Em pesquisas qualitativas as amostras costumam ter menor

representatividade numérica, mas busca-se que sejam suficientemente
representativas para apoiar as conclusées da pesquisa (PRODANOV; FREITAS,
2013). As entrevistas foram realizadas com dois profissionais em cada agéncia, e
por meio do critério de selecdo racional visou-se construir amostra com um
colaborador ou gestor da area administrativa ou de gestdo, e um colaborador ou
gestor da area criativa. Amostra de selecdo racional é aquela em que se seleciona
um subgrupo da populacdo que, com base nas informacfes disponiveis, possa ser
considerado representativo de toda a populacdo, de forma ndo probabilistica
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Tal escolha se deu com o intuito de conceber
maiores condigcbes de andlise das percepcbes do ambiente de trabalho dos
entrevistados, considerando formacdo e atuacdo em areas do conhecimento
distintas. O numero reduzido se deveu ao fato de uma das agéncias analisadas, a
Agéncia C, possuir um quadro enxuto de colaboradores, limitado basicamente aos
trés socios fundadores e alguns estagiarios, periodicamente. Neste caso a
académica entrevistou dois dos sécios, que possuem uma atuacao generalista, ou
seja, em areas de gestdo e também criativa.

As entrevistas foram realizadas no més de outubro de 2018, sendo que a

entrevista na Agéncia A foi realizada em 23 de outubro, na Agéncia C em 30 de
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outubro e na Agéncia B em 31 de outubro do referido ano. Na Agéncia A foi
entrevistada a Coordenadora administrativa Sandra, de 39 anos, que trabalha ha
nove anos na agéncia e seu colega Publicitario Eduardo, de 50 anos, ha 9 meses
funcionario da Agéncia A. Na Agéncia B foram respondentes a Socia fundadora
Inara, de 52 anos, atuando na area de gestdo da agéncia, e Thomas, de 24 anos,
diretor criativo h4 7 meses na agéncia. Conforme j& mencionado, na Agéncia C
foram entrevistados os dois sécios fundadores, Marcelo e Fabiano, de 50 e 48 anos
de idade, respectivamente, ambos publicitarios e atuando juntos na criacdo e
também na gestdo da Agéncia C.

ApOs coletados os dados, realizou-se a analise destes. A andlise de dados
consiste em categorizar, examinar e classificar em tabelas. Nessa etapa ainda é
possivel, com base nas informacdes obtidas, recombinar as evidéncias para tratar 0s
propdsitos iniciais da pesquisa (YIN, 2005). Portanto, para andlise dos dados,
interpretacdo destes e descricdo das conclusbes de uma pesquisa, se faz
necessario sintetizar e agrupar os dados obtidos por meio das técnicas de coleta
utilizadas, para que estes sejam ordenados de forma légica e possam dar as
respostas desejadas de forma clara e objetiva (PRODANOV; FREITAS, 2013).

A técnica para andlise de dados utilizada no estudo foi a de analise de
contelido, apds a coleta de informacfes através das entrevistas semiestruturadas,
documentos institucionais e anotacdes provenientes da observacao assistematica.
Conforme Bardin (2009), a analise de conteudo deve ser organizada em fases,
sendo que a de pré analise é primordial, pois tem por objetivo a sistematizacéo para
que o analista possa conduzir as operacfes de andlise de maneira sucessiva,
restringido os documentos que serdo submetidos a andlise, e formulando hipéteses
e indicadores para a interpretacdo final (BARDIN, 2009). A triangulagdo é
reconhecida como uma valiosa estratégia para analise e interpretacdo dos
resultados do estudo de caso, e consiste basicamente na confrontacdo das
informacgdes recebidas pelas diferentes fontes de dados coletados (GIL, 2009). As
entrevistas realizadas foram gravadas e posteriormente transcritas, e compdem o
presente estudo como Apéndices 2, 3 e 4, individualizadas por agéncia objeto de
estudo.
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5.1 CARACTERIZACAO DAS UNIDADES OBJETO DE ESTUDO

As agéncias de publicidade objeto de estudo na presente pesquisa sdo da
regido metropolitana de Porto Alegre, Rio Grande do Sul, e possuem estruturas e

perfis de atuacao variados. Suas caracteristicas estdo apresentadas a seguir.

5.1.1 Agéncia A

A empresa Agéncia A possui unidades em Novo Hamburgo/RS e Sao
Paulo/SP. Foi fundada no ano de 2007. Segundo o site da empresa destaca, a
empresa articula um discurso para a marca do cliente, de forma a propagar e
amplificar sua estratégia e experiéncia, bem como gerar inteligéncia e insumos para
alimentar a estratégia de marca; desenvolve o modelo estratégico que conecta a
proposta de marca e/ou interesses de negdcios com a plataforma digital da marca e
orquestra a execucdo da estratégia de marca de forma a construir pontos de
experiéncia que gerem valor para a marca e para as pessoas.

A agéncia possui atualmente aproximadamente cem colaboradores, na sede
e filial de Sdo Paulo, entre as funcfes de analistas de sistema, designers, redatores,
planejadores, estrategistas, jornalistas, engenheiros, publicitarios, administradores,
gerentes de projeto, desenvolvedores e blogueiros. Entre seus clientes, destacam-se
a Vivo, Hospital Moinhos de Vento, Instituto do Cancer Infanti RS, Ramarim,
Vinicula Miolo e o Aeroporto de Guarulhos.

Os fundadores remanescentes e atuais diretores sdo Fernando Silveira,
Marcio Coelho, Roberto Ribas e Vinicius Lobato. Marcio Coelho é o principal gestor
da agéncia. E formado em administracdo pela Universidade Feevale desde 2009. Foi
presidente da Associacdo Brasileira dos Agentes Digitais - ABRADI, em 2010.
Deixou o cargo de diretor executivo da Ws2 para fundar a Agéncia A ha cerca de
onze anos. Foram entrevistados na agéncia a coordenadora administrativa, Sandra,
gue tem trinta e nove anos e trabalha ha 9 na agéncia; e Eduardo, lider criativo, de
cinquenta anos e que estava na Agéncia A ha nove meses no periodo em que foram

realizadas as entrevistas.
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5.2.2 Agéncia B

Localizada na regido central do municipio de Novo Hamburgo, a Agéncia B é
uma das mais antigas do segmento na regido, somando trinta e dois anos de
existéncia. Possui atualmente onze funcionarios em seu quadro operacional. Atua
em diversos ambitos do Marketing e Publicidade e Propaganda: criacdo de midias
diversas online e off-line, gerenciamento de redes sociais: marcas, materiais
graficos, embalagens, pdvs, merchandising, influencers, gestdo de redes sociais, e-
commerces, sites, endomarketing, encartes, anuncios, videos, tv, radio, midia
externa e outdoors.

Entre seus clientes, destacam-se grandes empresas do Vale dos Sinos e
regido metropolitana do estado, como Grupo Frohlich, Pia, Diadora, Excelsior, Quiz,
Oderich e Mormaii. A agéncia defende que seu diferencial de mercado € que visa
aos seus clientes “Otimizar o resultado do seu investimento em comunicagéo.
Afinal, uma estratégia bem alinhada multiplica resultados”.

As sécias fundadoras sdo Inara Scherer e Susana Kunz, ambas formadas em
Comunicagdo Social com habilitacio em Publicidade e Propaganda pela
Unisinos/RS e pés-graduadas em Comunicacdo com o mercado pela ESPM. Foram
entrevistados na agéncia a socia fundadora Inara, que atua no relacionamento com
cliente e no administrativo da agéncia, tem cinquenta e dois anos e atua somente na
agéncia desde a sua fundacdo, e Thomas, diretor criativo que trabalhava ha nove
meses na agéncia quando da realizacdo da entrevista, tem vinte e quatro anos de

idade e é responsavel pelo setor de demandas online da agéncia.

5.2.3 AgénciaC

A Agéncia C fica localizada no bairro Mont' Serrat, em Porto Alegre/RS e foi
constituida ha trés anos. Possui trés socios-diretores que atendem as demandas da
agéncia. Possuem atualmente um estagiario e um trabalhador autbnomo na equipe,
que atua respectivamente na criagdo e na gestdo de midias digitais. Terceirizam as
atividades financeiras e administrativas com profissional que atende duas vezes,
semanalmente, na agéncia. Eventualmente terceirizam programacdo web e

planejamento de midia e de producdo, no caso de campanhas mais complexas,
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além dos profissionais que normalmente sdo independentes no segmento, como
fotografos, por exemplo.

Presta servicos de consultoria de business e marca, brand, comunicacao
360°, design, desenvolvimento de produto, gestdo de redes sociais, producdo de
conteddo e projetos de entretenimento de marca. Seus principais clientes séo
Universidade La Salle, Franca Polo Clube, Hunter Douglas, Imograpa Incorporadora
e Construtura, Ladrilhart e Manjabosco Decor. Buscam se diferenciar posicionando-
se como “Uma Plataforma de Inteligéncia Criativa em Negécios, Marketing e muito
mais”.

Os diretores e fundadores sao Marcelo Pino, Claudia Salla e Fabiano Blauth.
Marcelo tem 50 anos e é formado em Publicidade e Propaganda na Pontificia
Universidade Catdlica/RS desde 1994. Trabalhou em outras agéncias como redator
e diretor de criacdo nas Lojas Renner, e possui projetos paralelos na area de moda,
decoracdo e inteligéncia de negdcios, possuindo premiagBes nacionais e
internacionais na area. Claudia é formada em publicidade e propaganda e pos-
graduada em marketing, e tem 49 anos. Teve experiéncias em outras agéncias de
comunicagdo e atuou na Montadora Fiat Automoveis. Paralelamente € diretora da
agéncia Zagaia Comunicacdo e MKT. Fabiano tem 48 anos, e é formado desde
1999 em Publicidade e Propaganda na Unisinos/RS. Possui vasta experiéncia no
segmento, atuando ha dezesseis anos em agéncias de publicidade, sendo o
fundador de Zagaia Comunicacdo e MKT. Possui ainda projeto paralelo de micro
cervejaria. Foram entrevistados na agéncia os soécios Marcelo Pino e Fabiano
Blauth.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na primeira pergunta da entrevista questionou-se sobre a organizacdo e
formacéo das equipes de trabalho e setores da agéncia. A empresa Agéncia A é a
de maior porte da amostra, contando com quase cem funcionérios. Est4 passando
por uma série de alteracdes internas, que ocorreram principalmente no ano de 2018,
conforme relatou a coordenadora administrativa entrevistada. As mudancas tem
relacdo com ferramentas de gestao de tarefas e formacdo de equipes de trabalho,
mas € possivel identificar a estrutura habitual apresentada por Christofoli e Carvalho
(2014), com area de atendimento, planejamento, criacdo, midia, entre outras. Na
empresa, 0s colaboradores sdo organizados em unidades organizacionais,
denominados internamente também de squades, que segundo Lupetti (2009) podem
ser chamadas de células de trabalho. O lider criativo entrevistado cita que o0s
squades sdo formados com profissionais de diferentes areas, conforme suas
habilidades e experiéncias.

Na Agéncia B, a organizacao dos cerca de dez colaboradores ocorre por tipo
de demanda, sendo as areas online, off-line e administrativo. Christofoli e Carvalho
(2014) explicam que a estrutura de uma agéncia pode variar conforme o tamanho
desta, o que pode justificar a diferenca nas areas e setores entre as agéncias objeto
de estudo. A equipe do online € a menor e mais recentemente formada, sendo
incluida na agéncia por uma percepgdo de mercado “o pensamento geral das
campanhas esta partindo cada vez mais do online atualmente”, disse o colaborador
criativo entrevistado na empresa, que € diretor do departamento online. Ele inclusive
nao citou em seu relato as atividades administrativas e gerenciais da empresa,
citando apenas 0s setores operacionais criativos e a funcédo de centralizacdo do
atendimento em uma pessoa em especifico.

Os sbcios entrevistados destacam que as equipes na Agéncia C sdao
formadas por projeto, com equipe basica ou central, fixa, que atende demandas
corrigueiras, e equipes flutuantes, formadas para atender solicitacbes mais
complexas contratadas pelos clientes, necessidades pontuais. Dessa forma, agéncia
terceiriza boa parte da forca de trabalho, utilizando-se de freelances de forma
frequente e sistematica. Os sécios respondentes defendem que dessa forma
conseguem trabalhar com equipe de alta qualidade, assumindo as demandas e

formando os times conforme a necessidade, gerenciando todos os envolvidos no
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processo e repassando as demandas e o briefing das necessidades da forma mais
detalhada possivel. Preferem encontros presenciais ou reunides via Skype para a
troca de informacdes pertinentes. Esta forma de organizar o trabalho vai ao encontro
de autores como Newbigin (2010), que destaca que uma verdadeira economia do
conhecimento depende da capacidade dos profissionais pensarem formas criativas e
flexiveis para formatar solugfes inovadoras em produtos, servicos e modelos de
negocios, baseados na cooperacdo, como a proposta da Agéncia C, que apresenta
uma estrutura alternativa para atendimento de seus clientes, utilizando conforme
também destaca o autor, da tecnologia para se aproximar da sua cadeia de
prestadores e de seus clientes.

Quando questionados sobre como ocorre a interagdo com o cliente, em um
caso excepcional a Agéncia A possui, por exemplo, uma equipe instalada dentro de
um dos clientes, onde a interacao € constante, mas no restante dos casos segue-se
um processo de pesquisa e planejamento inicial das demandas, onde setores
especificos interagem com o cliente, pesquisam sobre seu mercado e histérico e
fazem visitas e entrevistas. Posteriormente as necessidades reportadas pelos
clientes s&o centralizadas no departamento de atendimento. Em campanhas mais
estratégicas ocorre a interacdo entre cliente e equipe criativa, por reunides para
briefing e apresentagédo de campanhas, telefonemas e outras visitas e reunides para
alinhamento de entendimentos.

Na Agéncia B, ocorrem reunifes peridédicas com os clientes, algumas mais
frequentes, outras com menor periodicidade, conforme esclarecido pelos
entrevistados. A agéncia possui muitos clientes antigos, e desta forma entende-se
gue ja conhecem intimamente suas necessidades e dominam informacdes acerca do
publico alvo. A cada interacio com o cliente, relatérios sdo gerados e
compartilihados com a equipe via e-mail e ha a centralizagdo operacional das
necessidades no cliente em uma pessoa, que traduz as necessidades solicitadas
pelos clientes em solicitagdes internas de demandas.

Lupetti (2009) destaca que, por vezes, o publicitario acaba se envolvendo
em demandas administrativas, como questdes contratuais e gestdo de recursos, 0
que ocorre na Agéncia C, onde os trés soécios se envolvem diretamente na
administracdo do negocio, fazendo a interface com os clientes, sendo um mais para
parte operacional, outro para demandas de cunho estratégico e de consultoria de

negocio, e uma socia se envolve mais com questdes de relacionamento com 0s
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clientes. Atividades de gestdo financeira e de contabilidade s&ao terceirizadas. A
agéncia preza pelo atendimento presencial aos seus clientes, periddico, e foca em
entender o negdécio do cliente como um todo, atuando em questbes além da
comunicacdo, como até mesmo em processo de logistica, para citar um dos
exemplos explicitados por um dos sécios entrevistado.

Desta forma, pode-se concluir que a troca de conhecimento tacito, baseado
na experiéncia pratica, citado por Ashein e Gertler (2006) como mais facilmente
transferido por meio de interacdes sociais e relacfes interpessoais, € buscado no
relacionamento com os clientes nas trés empresas analisadas, por meio do relato
dos entrevistados. Percebe-se, igualmente, a necessidade de entender o contexto
do cliente, que com base em Chou (2005), faz com que o conhecimento e dados
coletados com o cliente ou em pesquisas de mercado e segmento facam-se Uteis
para todos envolvidos no atendimento das demandas.

Estes fatos citados pelas agéncias analisadas corroboram o defendido por
Santanna (2002) e Lupetti (2009), uma vez que os autores destacam que
atualmente as agéncias deixaram de atender demandas somente de propaganda ou
publicidade, e se tornaram agéncias de comunicacdo, atendendo os seus clientes
conforme as suas demandas e necessidades. Os mesmos autores destacam que 0
entendimento intelectual do negécio de seus clientes € vital para que os trabalhos
publicitarios garantam o maximo de eficiéncia e rendimento. Percebe-se este esforco
de compreenséo dos clientes em todas as empresas analisadas, em patrticular na
Agéncia A, que inclusive instalou equipe dentro de um de seus clientes para reduzir
ruidos de comunicacdo no atendimento de suas necessidades, sendo que a
comunicacado é destacada pelos autores como elemento fundamental para favorecer
o relacionamento e sucesso na prestacao dos servigos.

Foi solicitado aos entrevistados comentar de que forma € feito o
acompanhamento e controle de todos os servicos prestados nas agéncias. Na
Agéncia A é utilizada uma ferramenta chamada Wrike para controle de tarefas,
prazos, entregas e registro de horas trabalhadas, implantada este ano em
substituicdo a outra ferramenta similar, criada internamente e usada durante anos.
Foi realizado treinamento com todos os colaboradores, de todos os setores da
agéncia, sobre o uso do sistema, que aboliu o uso de e-mail para comunicacdo
internas. O lider criativo entrevistado, que coordena uma equipe de trabalho, diz que

como tem colegas e colaboradores trabalhando em home office, analisa as entregas
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através do sistema, fazendo suas consideragfes. Quando é possivel encontro
presencial, diz que tem uma supervisdo mais direta, preza por reunioes de criacéo e
acompanhamento e defende que a multidisciplinaridade na composicdo dos
participantes de sua equipe pode ajudar muito na resolucédo de impasses.

Morgan (1996) destaca que divisdes dentro das organizagfes, tanto verticais
quanto horizontais, podem impedir as informacdes de fluirem livremente e em
consequéncia os diferentes setores da empresa podem funcionar a partir de
imagens diferentes da situacdo global, o que parece ser uma preocupacdo da
Agéncia A, maior em estrutura e com colaboradores atuando fora do ambiente da
empresa, 0 que pode justificar o investimento em tecnologias para melhorar a
comunicacao entre as areas e centralizar as informacfes para acesso por todos da
organizacao.

Na Agéncia B é utilizado um sistema de intranet para controle e registros de
demandas. Segundo uma das sdcias entrevistadas, ele é usado ha uns quinze anos.
Cada tarefa gera o registro de um pedido interno de trabalho, chamado pelos
colaboradores de PIT. Ha também uma pessoa responsavel por um relatério de
todos os trabalhos em andamento na agéncia, chamado de pauta, e todas as
semanas, nas segundas ou tercas-feiras, a equipe se reune para discutir a pauta,
atualizar os status de cada demanda e resolver os eventuais problemas de entrega.
O outro entrevistado da Agéncia B, da area de criacdo online, diz que neste setor de
trabalho ndo é usado qualquer sistema e que ainda estdo tentando melhorar a
elaboracdo da pauta. Corriqgueiramente entram demandas n&o previstas que
prejudicam o andamento dos demais trabalhos. Segundo o entrevistado, que é
diretor criativo do setor, pretende-se posteriormente implantar um sistema mais
adequado para a area, chamado Trelo, que ele ja usou anteriormente em outras
experiéncias profissionais.

Na Agéncia C nao € utilizado nenhum tipo de sistema. Um dos socios diz
gque como comegaram com uma estrutura muito pequena, ndo sentiram a
necessidade de ter um. Ele disse que ja usou sistema para controle e
acompanhamento anteriormente, gostava e tentou implantar na Agéncia C, mas sem
éxito, pois nem todos na equipe usaram. Hoje usa agenda e diz que funciona, mas
que exige mais atencdo devido a falta de em um sistema préprio para gerenciamento
de tarefas. Para controle de demandas externas, o sbécio diz que cobra

constantemente a realizacado das demandas dos prestadores. Ja o outro sécio, mais
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envolvido com demandas apenas de criacdo, diz que 0 ndo é necessario por que a
agéncia é muito pequena, todos estdo no mesmo ambiente e eles acompanham a
execucao das tarefas por meio da pauta e com pessoas estratégicas responsaveis
por cada uma das entregas, inclusive de terceirizados. Nado sente necessidade do
uso de ferramenta ou sistema para controle de prazos e demandas.

Bezerra e Guimaraes (2017) destacam que muitos gestores ndo sabem
administrar os componentes criativos da inovacao e acreditam erroneamente que a
sugestdo de estruturas e processos de gestdo pode atrapalhar a criatividade,
quando na verdade podem potencializa-las, quando estabelecidas de maneira
adequada. Christifoli e Carvalho (2017) citam ainda o uso de software para gestao
das demandas diarias e as facilidades permitidas pelo advento da tecnologia na
transmissao de arquivos em via digital, o que trouxe maior agilidade ao processo.

Pode-se perceber que todas as agéncias analisadas se utilizam de recursos
tecnologicos como os citados, sendo que a Agéncia A utiliza de maneira uniforme e
integral em seus nucleos de trabalho um software para gestdo de tarefas, na
Agéncia B parte da equipe se utiliza de ferramenta similar e na Agéncia C nao houve
éxito na implantagéo de sistema para esta finalidade; entretanto, todos profissionais
entrevistados citaram o uso de tecnologia para transmissao e compartilhamento de
conhecimentos e comunicagdo com a equipe, de maneira eletronica e digital.

Huws (2015) afirma que protocolos padronizados e indicadores de
desempenho podem afetar a espontaneidade do trabalho e a autonomia dos
colaboradores, bem como, a imposicdo de rotinas que envolvem controles
operacionais para garantia da realizacdo de todas as etapas de um trabalho. Tal
ponto pode justificar a ndo efetividade de implantacéo de praticas de gerenciamento
de tarefas no setor online da Agéncia B e com a equipe da Agéncia C, onde houve
recusa por parte dos colaboradores no uso da ferramenta sugerida por um dos
sécios e citou-se que néo resta tempo na jornada de trabalho para o uso de sistema
para gerenciamento das demandas de maneira ordenada e efetiva.

O quadro sintese a seguir resume por palavras-chaves as principais
respostas dadas aos questionamentos realizados na categoria de Agéncia de
Publicidade.
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Quadro 5: Sintese de respostas / Agéncia de Publicidade

Guimaraes, 2017

do sistema

Categoria: Agéncia de Publicidade
Aspecto tedrico  |Autores Brivia Imagem Barber
Estrutura das Christofoli e

: Carvalho, 2014; Squades / equipes | Equipes/setores | Equipes flutuantes
equipes de trabalho .

Lupetti, 2009
Interag&o com o L
cliente para Chou, 2005; Set.or de Reuniges / Reunides
, atendimento / Coordenadora de -

entender o seu Sant'anna, 2002 o . periddicas

.y reunides atendimento
negocio
Acompanhamento
e contrc_)le de todos |Morgan, 1996; Sistema Wrike Sltsma PITs/ Reunides de pauta
0S Sservicos Huws, 2015 Reunides de pauta
prestados
Frequéncia que se
percebe burocracia [Bezerra e Cobranca pelo uso Falta de tempo x N&ao se percebe

Organizacgéo das

burocracia

NOS processos ou

: informacgdes
controles internos

Fonte: A Autora, 2019.

A proxima questdo abordada nas entrevistas visava entender como as
agéncias fazem a gestdo do conhecimento. Foi questionado como os colaboradores
articulam o conhecimento, aprendem a realizar as suas demandas e armazenam as
informagdes. Kotler (2009) destaca que para se obter resultados da gestdo de
conhecimento é preciso desenhar estratégias de implantacdo desta e estar ciente
gue a mesma deve ser algo a ser inserido na cultura da organizacdo. Na Agéncia A,
a responsavel administrativa relatou que as demandas de trabalho sédo ensinadas
através dos gestores da area ou até mesmo membros da equipe, com mais
experiéncia ou que estao saindo da empresa ou delegando as suas atividades.

Segundo o seu colega, da area criativa, a estrutura hierarquica da agéncia
tem diretores com maior experiéncia que passam seus conhecimentos para 0s
juniores, orientando diretamente. Busca-se também aprender com colegas de outras
areas, como o setor de redes sociais, ou ainda, por meio de terceiros contratados
eventualmente para necessidades especificas dos clientes, o que corrobora o
exposto por Vargo e Lusch (2004), que defendem que através do uso diferencial do
conhecimento, integrado ao conhecimento de outros membros da cadeia de
servicos, a empresa € capaz de fazer propostas de valor e obter vantagem

competitiva.
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Na Agéncia B, a gestora afirmou que existem questbes mais praticas, que
podem ser consultadas nos PITs anteriores, e em questdes mais complexas de
trabalho, caso seja um colaborador novo ou menos experiente, ele € informado ou
orientado por colegas mais acostumados com as demandas e clientes. O diretor
criativo entrevistado da agéncia comentou que fica acompanhando de perto
integrantes novos da agéncia, para dar instrugdes sobre o histérico e necessidades
do cliente, principalmente, e monitora até que com o0 tempo o0s colaboradores
possam assumir as demandas de forma mais auténoma. Duarte (2003) e Cravens e
Piercy (2007) destacaram que as organizacdes que aprendem disseminam
conhecimentos sobre mercados, tecnologias e processos, baseados em
experiéncias e diversas fontes de informacdo, como clientes e concorrentes. Foi
possivel constatar que as agéncias buscam disseminar tais conhecimentos em suas
equipes.

Na Agéncia C, o socio diretor de arte e criacdo, comentou que o aprendizado
€ uma questdo de vivéncia, relatando que trabalhou em diversos locais, area de
atuacado e cidades do Brasil. Para ele, o criativo sempre tem que estar buscando
informacdes e talentos externos, diz que se a pessoa € criativa e domina
ferramentas de marketing, tudo que é aprendido é trazido para o universo de criacao
e auxilia no processo criativo, lembrando sempre que a necessidade do cliente deve
ser orientadora no processo, 0 que vai ao encontro ao apresentado por Sant'anna
(2002) que diz que o publicitario deve acompanhar as tendéncias do mercado e de
consumo, mantendo-se sempre conectado e atento a novas oportunidades e
preceitos de comunicagéo.

Como boa parte das demandas séo terceirizadas com especialistas na
Agéncia C, o outro sdOcio entrevistado diz que prefere explicar sua necessidade em
um encontro presencial de briefing, repassando referéncias de matérias similares ao
que se espera, e depois os trabalhos sdo entregues geralmente por e-mail, pois
profissional contratado tem experiéncia e sabe muitas vezes mais do que o
contratante, justamente por isso da contratacdo de seus servicos. Daghfous (2004)
diz que a competicdo baseada no conhecimento ampliou a importancia de se firmar
aliancas como uma maneira rapida e eficaz de desenvolver capacidade de inovacgéao
e aprendizagem. Neste mesmo sentido, Bridgstock (2011) relata que empresas
criativas reformulam constantemente sua cadeia para inovar, 0 que gera maior

rotatividade neste setor se comparado a outros, que muitas vezes os profissionais
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criativos dependem se contatos e da qualidade dos resultados de trabalhos
anteriores para que sejam contratados no formato de trabalho adotado pela Agéncia
C, por exemplo.

A proxima pergunta formulada aos entrevistados foi acerca do processo de
integracdo de novos colaboradores nas empresas. Na Agéncia A, a coordenadora
administrativa explica que o processo de integracdo inclui uma apresentacdo com
muitas informacdes institucionais, que leva até trés horas. Ha também um
treinamento para uso da ferramenta interna de gestdo de demandas, que auxilia na
compreensao do andamento das demandas envolvidas em cada um dos processos
que este colaborador vai ser alocado posteriormente. O lider criativo entrevistado na
agéncia explica que ele faz um dia de imersdo no primeiro dia de trabalho, comenta
sobre o Wrike e demais diretérios utilizados, como o servidor, e apresenta
detalhadamente o cliente, mostrando alguns trabalhos realizados para
exemplificac@o, o que geralmente leva a tarde inteira. Depois ele € inserido na pauta
e pode comecar a trabalhar.

Na Agéncia B, a gestora explica que no primeiro dia o colaborador s6
acompanha as demandas e conversa sobre os clientes, depois comeca a fazer as
coisas junto com um colega até que comece a fazer sozinho. O diretor criativo
entrevistado na agéncia diz que ndo ha um processo instituido, principalmente pela
pequena dimensdo da empresa nao exigir isso. Ele comentou que quando ele
entrou, ha nove meses, trouxe muita coisa de sua atuacdo na agéncia onde
trabalhava anteriormente, adaptando a realidade da Agéncia B, e resumiu a fala
dizendo “cheguei, peguei o que estava andando e apliquei o que eu sabia”. O teor
do discurso evidencia a autonomia dada ao colaborador e atesta o exposto
anteriormente que defende que os mecanismos e principios de gestao e controle
organizacional devem permitir essa liberdade, aumentando flexibilidade de acdo e as
possibilidades de se inovar no ambiente de trabalho (MORGAN, 1996).

Na Agéncia C, o sécio envolvido com demandas de gestdo é o responsavel
pelo processo de integragcdo de novos colaboradores, e comentou que geralmente
costuma iniciar com tarefas basicas, orientando presencialmente e depois mantém o
controle através do monitoramento e busca deixar o colaborador sempre ocupado.
Ambos o0s sécios relatam que orientam seus colaboradores profissionalmente,
questionando as ambicbes e interesses no futuro, puxando muito as pessoas e

inclusive dando oportunidades para as que eles entendem que merecem. O sOcio
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criativo relata inclusive que, na sua opinido, a nova geracdo nao entende de
processo criativo e esta muito mais preocupado com o retorno financeiro do que com
a experiéncia profissional.

Prahalad e Krishnan (2008) alertam que as mudancas no processo de
criacdo de valor compartilhado e experiéncia de consumo cada vez mais exigem
comprometimento emocional e intelectual dos colaboradores, o que pode justificar os
esforcos da empresa em obter este comprometimento através da identificacdo com
os valores organizacionais da agéncia, com seu ambiente de trabalho ou equipe e
gestores, bem como, pela preocupacdo da Agéncia C, por exemplo, de orientar
profissionalmente seus colaboradores. Luchesi (2012) defende que quando uma
organizacdo consegue catalisar o conhecimento individual em prol do conhecimento
organizacional consegue melhorar seu desempenho inovador. E percebe-se a busca
pela catalisacdo e internalizacdo do conhecimento através da integragcdo com as
agéncias.

A proxima pergunta referiu-se as ferramentas utilizadas como repositorio de
informacBes e conhecimentos, para consulta e recuperacdo de informacfes. Na
Agéncia A, agéncia com maior estrutura da amostra, segundo a colaboradora do
setor administrativo, tudo é centralizado e arquivado no sistema Wrike. Usam drives
do Google (armazenamento em nuvem) para trabalhos em equipes, pois
anteriormente usavam acesso externo e havia muita lentiddo na rede. Essa opcéo foi
contratada também devido a um programa interno recente na empresa, chamado
Noémade, por meio do qual os colaboradores podem trabalhar de qualquer lugar da
agéncia, em casa, na filial de Sdo Paulo ou até em outros paises, compartilhando
documentos com seus colegas de qualquer lugar onde estejam.

A coordenadora comentou que tem uma colaboradora morando em Portugal
e trabalhando nesta sistematica. Quando questionada se o fato do colaborador ndo
estar de fato na empresa afetou a produtividade, ela esclareceu que ndao houve
diferenca, pois as entregas continuaram no prazo e na mesma qualidade. O
colaborador da area criativa da Agéncia A diz que € usado ainda como suporte um
servidor interno. Os trabalhos finais, materiais de apoio e consultas ficam no
servidor, como manual de identidade visual e imagens em alta resolugéo, e no drive
ficam os trabalhos em producéo e demandas recentes. Trabalhos executados pelo

drive depois ficam armazenados no servidor interno. As nomenclaturas e locais para
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arquivar os documentos possuem sistematica padronizada, ensinada no momento
da integragao.

Na Agéncia B a sOcia entrevistada relatou que a empresa possui um servidor
interno, para arquivar e compartilhar arquivos com a equipe, com sistematica de
organizagdo por tipo de demanda, periodo e cliente. A empresa dispbe, ainda, de
um sistema interno de gerenciamento de demandas, onde informacdes sobre
execucao de tarefas ficam registradas. O diretor criativo citou as mesmas praticas e
diz que eventualmente os arquivos ficam desorganizados, devido a alta demanda e
pouco tempo para organizacdo, mas que posteriormente eles sdo ordenados e
devidamente registrados e armazenados.

Na Agéncia C, por sua vez, 0os socios explicam que tem um servidor interno
com backup em nuvem, contratado ha pouco tempo. No servidor 0 acesso € restrito
para os colaboradores conforme as areas de atuacao e foi adotada uma sisteméatica
por numeracgao para organizar manualmente o armazenamento de documentos,
conforme explicou o sécio entrevistado envolvido na gestdo da agéncia. Seu socio
relata ainda que possuem uma terceirizada que concentra e armazena as
informacdes de clientes, dando um suporte a gestdo. Ela trabalha na agéncia de
duas a trés vezes por semana, sem exclusividade, é responséavel pelo financeiro da
empresa e da suporte administrativo e aos poucos estdo introduzindo ela em
demandas como controle e gestdo do calendario de entregas e orcamentos. Ele
destaca ainda que os dois sécios discutem sempre e ndo realizam entregas de
demandas sem revisarem conjuntamente, atuando como uma dupla de criacdo a
maior parte de tempo. Por meio destas respostas ja foi possivel compreender sobre
as sistematicas definidas e utilizadas para articular, codificar e armazenar 0s
conhecimentos das agéncias.

Chou (2005) destaca que o armazenamento, organizacao e recuperacéo do
conhecimento organizacional constituem um aspecto importante da gestéo eficaz do
conhecimento, e que a tecnologia propiciou ferramentas e recursos para
arquivamento e recuperacdo de conhecimentos através da categorizagdo de
informacgdes uteis. Foi possivel identificar que as empresas utilizam recursos e
rotinas para acesso e gestdo do conhecimento organizacional, sendo que as
empresas que utilizam sistema de gerenciamento de tarefas possuem ainda um

repositério com registros e histdricos detalhados das demandas anteriores.
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Foi possivel reconhecer ainda os quatro modos de conversdo do
conhecimento explicito e tacito nos retornos dos respondentes, decorrentes do
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008). A socializacéo p6de ser identificada no
compartilhamento de experiéncias, a externalizacdo nos momentos de dialogo e

discusséo, a combinagcdo nos momentos de constru¢des de solugdes conjuntamente

e, ainda, a internalizacdo nas situacdes de integracao citadas nas entrevistas.

O quadro sintese a seguir apresenta de maneira resumida os retornos aos

guestionamentos realizados na categoria de Gestao do conhecimento.

Quadro 6: Sintese de respostas / Gestdo do Conhecimento

com gestor

Categoria: Gestdo do Conhecimento

Aspecto tedrico  |Autores Brivia Imagem Barber

Ferramentas

utilizadas como

irr?f%?z;méoegee Bezerra e Sistema Wrike / Sistema PITs / Servidor em nuvem

< Guimarées, 2017; | Drive de equipes/ |Servidor Interno / E- .

conhecimentos, o . / E-mail
Chou, 2005 Servidor interno mail

para consultas e

recuperacdo das

informacdes

Porcesso formal,

Processo de com apresentagéo Processo ndo Processo ndo

. ~ Prahalad e : .

integracdo de . . de cunho formalizado, formalizado,
Krishnan, 2008; N

novos adminsitrativae | acompanhamento | acompanhamento
Morgan, 1996 . . .

colaboradores posteriormente supervisionado supervisionado

Sistematicas
definidas para
articular, codificar e
armazenar
conhecimentos

Vargo e Lusch,
2004; Chou, 2005;
Nonaka e Takeuchi,
2008

Interac6es em
duplas ou equipes /
Sisteméticas de
armazenamento

Interacdes em
duplas ou equipes /
Sisteméticas de
armazenamento

Interac6es em

duplas e com

terceirizados /
Sistematicas de
armazenamento

Fonte: A Autora, 2019.

As proximas perguntas realizadas foram categorizadas pela tematica de

capacidade absortiva das agéncias. Foi perguntado aos respondentes sobre a forma
como ocorre a busca de conhecimentos externos, se, por exemplo, por pesquisas,
através da participacdo em eventos ou em contato com fornecedores e clientes.
Todorova e Durisin (2007) destacam que a capacidade de reconhecer o valor do
novo conhecimento externo € um componente importante da capacidade absortiva,

e esta capacidade precisa ser incentivada para que a absorcao inicie.



70

A coordenadora administrativa da Agéncia A explicou que seus clientes
internos participam de feiras e workshops e que, como séo jovens, trazem muitas
contribuicdes do meio académico que frequentam e de sua rede de contatos, o que
vai ao encontro ao exposto por Daghfous (2004) quando este cita que um
determinante externo importante da capacidade de absorcdo de uma empresa é a
forca de suas relagbes com membros externos de sua rede de conhecimentos, como
instituicbes académicas. Ao retornarem do evento, os colaboradores séo convidados
a compartilhar suas experiéncias e conhecimentos obtidos.

Seu colega lider criativo relatou que costuma fazer uma reunido semanal de
criagdo com sua equipe, para discutir assuntos relativos a criatividade, processos e
clientes. Citou ainda que trocam no dia a dia muitas referéncias, compartilhando
novidades e noticias interessantes, que eventualmente assistem a palestras e que
compartiiham seus conhecimentos constantemente. A resposta do entrevistado
apoia o que Sant’anna (2002) diz, que o subconsciente é um repositério de
experiéncias que devem ser expostas para conceber solucbes de problemas, mas
gue para isso sao demandados estimulos adequados, como momentos especificos
para tal exposicao.

Na Agéncia B, a sécia questionada responde que eles costumavam ter
muitas revistas para pesquisa de referéncias, mas que hoje esta pesquisa € toda
feita na internet. Seus colaboradores também vao a cursos e congressos, visando
multiplicar este conhecimento, e eventualmente buscam-se informacdes externas
através de pesquisas, para atender necessidades especificas. O colaborador da
area criativa entrevistado diz que durante seu periodo na agéncia, participou apenas
de um encontro promovido pela Localweb, e que ao retornar de la fez uma reuniao
com a equipe onde comentou sobre os pontos que achou mais pertinente e
interessante. Ele relatou ainda que troca constantemente referéncias de conteudos
interessantes, expostas na internet, com uma colega de criacéo e planejamento.

Na Agéncia C, um dos soécios comentou em sua entrevista que o
conhecimento externo acaba entrando na agéncia pela forma de trabalho, com
equipes flutuantes formadas por prestadores de servigcos terceirizados e de areas
mais diversas, irrestritas a publicidade, como com empresas de tecnologia e novas
midias. Seu so6cio, também entrevistado, defende que buscam referéncias na
internet e precisam saber o que esta acontecendo no mercado. Ele, particularmente,

busca referéncias visuais e conceituais em anuarios e sites especificos,
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conhecimentos atrelados ao marketing, chamado por ele de conhecimento técnico,
mas alerta que é necessario ao criativo buscar conhecimento vasto, sobre outras
coisas e interesses, sobre 0 que estd sendo comentado pelas pessoas e finaliza
dizendo que o criativo tem que ser curioso e entender de outras areas, como de
linguagem, por exemplo.

As quatro dimensdes da capacidade absortiva, conceituadas por Zahra e
Gerge (2002) sédo a aquisicdo do conhecimento, a assimilacdo e transformacéo do
conhecimento e a exploracdo do conhecimento. A capacidade de aquisicdo pbéde ser
percebida pelos esforcos das agéncias analisadas na busca por conhecimento
externo relevante para as suas operagfes, como a participacdo em eventos e a
interacdo com profissionais do mercado, sendo que a Agéncia A apresentou maiores
iniciativas neste sentido. Assimilacdo € a capacidade de analisar, processar,
interpretar e compreender as informacdes obtidas em fontes externas (ZAHRA;
GEORGE, 2002), o que ocorre nos momentos de internalizagdo dos conhecimentos,
como quando os colaboradores voltam de feiras e eventos e compartilham com seus
colegas os conhecimentos obtidos visando identificar o que pode ser implantado no
processo, exemplos citados nas agéncias Agéncia A e Agéncia B.

Quando questionados sobre a forma e com qual frequéncia é
operacionalizada a discussédo de problemas e a busca de novas conexdes, através
de brainstorming, por exemplo, na Agéncia A a coordenadora entrevistada diz que
realizam, na area administrativa, reunides semanais para discussdo de pautas
internas do setor tatico. Contou ainda que sdo organizados periodicamente
workshops com assuntos para compartilhamento de informagdes, citando exemplo
de que no més anterior ao da entrevista a empresa de servicos juridicos da agéncia
palestrou aos colaboradores sobre protecdo de dados, o que novamente reforgca o
exposto por Daghfous (2004) sobre a forca das relacdes com membros externos da
rede de conhecimentos, que inclui suporte técnico e consultores, como advogados,
para compartilhamento de conhecimento externo.

Seu colega da é&rea criativa, conforme ja referido anteriormente, realiza
semanalmente reunides para discussdo e compartilhamento de conhecimentos e
falou ainda sobre como a integracéo de geracdes enriquece o ambiente de trabalho,
defendendo que dessa forma a equipe consegue integrar repertorios e referéncias
para construir um processo criativo diferenciado, aliado ao atendimento da

necessidade dos clientes. O conhecimento prévio, que inclui as capacidades
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individuais bem como o tipo de interacdo interna e externa, influencia a avaliagédo de
novos conhecimentos e esta vinculado a capacidade de absor¢do, ja que esta se
baseia no acumulo de experiéncias que devem ser articuladas e codificadas em
conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002; LANE ET. AL., 2006) em oportunidades
como a citada pelo entrevistado. Zahra e George (2002) e Lane et. al. (2006)
destacam que o sucesso de novos conhecimentos criados podem alterar modelos
mentais dos colaboradores e ajudar as estruturas e processos da empresa a evoluir.

A sOcia entrevistada na Agéncia B diz que fazem brainstorming com a
equipe sempre que alguém propde um tema ou uma necessidade surge, onde eles
dividem opinido, conversam e discutem, definindo posicionamento e estratégia
diante da questéo. O diretor da mesma agéncia diz que a troca de conhecimentos e
a discussdo sao constantes, sempre na busca pela melhor solucdo para as
demandas dos clientes, e que a interacdo com a equipe nao se limita ao ambiente
de trabalho, ocorre via WhatsApp e Instagram também.

Ja na Agéncia C, um dos socios entrevistados citou que quando relacionado
a uma demanda mais complexa, como uma campanha, ocorre um brainstorming
para planejamento e outro para criacdo, e quando algo mais importante é feito
externamente, também fazem um brainstorming de briefing com a equipe externa,
mesmo que sua realizacao ocorra através do Skype. Por meio destas respostas dos
entrevistados foi possivel compreender a forma e em quais momentos ocorre 0
compartilhamento de conhecimento entre os integrantes das equipes.

A dimenséo da capacidade absortiva de transformacdo denota a capacidade
da empresa de desenvolver rotinas para facilitar a combinacdo de conhecimentos
existentes a outros, interpretando-os de maneira diferente (ZAHRA; GEORGE, 2002;
LANE ET. AL., 2006). A exploracdo do conhecimento, por fim, permite as empresas
alavancar suas competéncias através da incorporacdo dos conhecimentos
transformados em seus processos internos, para aplicacéo e exploracdo comercial,
definindo rotinas, estruturas e sistematicas que sustentem essa exploracdo (ZAHRA;
GEORGE, 2002). Tais rotinas podem ser observadas no teor de todas as entrevistas
realizadas em todas as agéncias analisadas, pois buscam em momentos de
brainstorming discutir problemas, compartilhar conhecimentos e experiéncias e
construir solugdes inovadoras.

Amorim e Frederico (2008) destacam que no nivel das organiza¢des importa

fundamentalmente identificar uma forma de incentivar o pensamento inovador,
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através da gestdo do conhecimento e condi¢cdes habilitadoras para a criatividade
organizacional. Os momentos propiciados para a troca de conhecimentos e
experiéncias nas agéncias analisadas podem ser identificados como a oferta desta
condicdo habilitadora para a criatividade. Huws (2015) destaca que a troca de
conhecimentos que ocorre dentro de um grupo de colaboracédo gera efeito sinérgico
e consideravel satisfagcdo intrinseca com o trabalho, o que pode justificar a constante
recorréncia de momentos para interacdo, conforme exposto pelos respondentes.

A seguir € apresentado quadro sintese que evidencia resumidamente as

respostas da categoria de Capacidade Absortiva.

Quadro 7: Sintese de respostas / Capacidade Absortiva

Categoria: Capacidade Absortiva
Aspecto tedrico  |Autores Brivia Imagem Barber
Forma gue ocorre a Eventos,

9 Duarte, 2003; referéncias na -
busca de . : . Periddicos,

. Cravens e Piercy, internet, meio :
conhecimento A Eventos, revistas,

2007; Todorova e académico, a .
externo, como L } referéncias na referéncias na
articipacdes em Durisin, 2007; PEIESHER, internete com  |internet em sites ou

b pag Daghfous, 2004; workshops

redes sociais como
Pinterest

eventos, contato
com fornecedores,
clientes, pesquisa

Sorene e colegas de trabalho

1990

organizados pela
empresa e com
colegas de trabalho

Forma e frequéncia
em que é

operacionalizada a
discusséo de
problemas e busca
de novas conexdes
(brainstorming)

Simonton, 2000;
Zahra e George,
2002; Lane et. al.,
2006

Em equipe, com
mediador e com
frequéncia semanal

Em equipe e com
frequéncia semanal

Entre os sdcios ou
com terceirizados,
guando surge
necessidade

Forma e em que
momentos é
compartilhado o
conhecimento entre
os integrantes da
equipe

Sant'anna, 2002;
Huws, 2015; Cohen
e Levinthal, 1990

Em interacdes
informais, no
ambiente de

trabalho,
diariamente

Em interacbes
informais, no
ambiente de

trabalho e fora dele,
diariamente

Em interacdes
informais, no
ambiente de

trabalho,
diariamente

Fonte: A Autora, 2019.

A Ultima categoria de perguntas procurou averiguar COmo OCOrre 0 processo
criativo. No primeiro questionamento realizado, indagou-se como o ambiente de
trabalho condiciona o desempenho das atividades de cada entrevistado. Na Agéncia

A, ambos entrevistados citam a flexibilidade de horério e local de trabalho como algo
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positivo, 0 que corrobora o pensamento de Florida (2011) ao defender que horarios,
regras e codigos organizacionais foram flexibilizados para atender o processo
criativo. A coordenadora administrativa cita que a equipe viaja semanalmente para a
filial na cidade de Sao Paulo, onde a empresa dispde de um apartamento de sua
propriedade para os colaboradores se hospedarem. O lider criativo entrevistado
respondeu que a Agéncia A é um lugar privilegiado na questdo de estrutura,
contando com iniUmeros espacos para realizacdo de reunides e brainstorming, com
equipamentos para pesquisa ha internet e quadros para escrever e rabiscar, um
ambiente aconchegante, internet em todos os locais e estrutura técnica boa e
liberdade para integrar os setores na resolucédo de demandas do processo criativo.

A sécia fundadora, do setor de atendimento da Agéncia B, diz que ha trinta e
dois anos a empresa busca bom humor em seu ambiente de trabalho e declara que
hé& total liberdade para dialogo e exposi¢do de problemas na empresa, incentiva-se o
feedback e um ambiente leve de trabalho, levando-se em consideracdo que boa
parte da vida das pessoas elas estdo trabalhando, o que retoma ao exposto por
Hennessey e Amabile (2010), que dizem que o humor positivo leva ao pensamento
expansivo, brincalh&o, divergente e a geracao de novas ideias.

O diretor criativo da agéncia, em sua entrevista relata que ha uma grande
quantidade de demanda, que a falta de tempo é prejudicial na proposta de materiais
mais criativos. Ele menciona que a entrada de uma nova colaboradora ajudara na
equipe e acredita que é necessario melhorar ainda a organizacdo e gerenciamento
das demandas online da agéncia, ajustando internamente e com o0s clientes
também. Hennessey e Amabile (2010) destacam que restricdbes e pressdes no
ambiente de trabalho sdo prejudiciais para a criatividade, como a falta de tempo
suficiente para a resolugdo das tarefas, enquanto autonomia e feedback de
desenvolvimento séo facilitadores. Quanto a estrutura fisica, o entrevistado entende
gue a mesma é perfeita, e disse que ha liberdade criativa, até onde o cliente permite.

Para o sécio criativo e de gestdo da Agéncia C, o fato de estar no ambiente
de trabalho interfere apenas na possibilidade de troca de ideias, apenas para
interacdo com a equipe, e ndo por fatores estruturais. Tal alegacdo vai ao encontro
do que diz De Masi (2005), ao ressaltar que na criatividade de grupo ndo se deve
considerar apenas as capacidades criativas individuais, pois 0S processos e
produtos sao influenciados pela interacdo entre os membros do grupo. Seu sécio, da

area criativa, defende que se tivesse muito dinheiro, ndo investiria na agéncia. Ele
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acredita que ofertar a troca de experiéncias em um local como um espaco de
coworking proprio seria um investimento muito mais valido, com oferta para
profissionais que lhe interessam trabalharem no local com um preco mais acessivel,
s6 para té-los por perto. Instalaria a agéncia dentro desse espaco e ressaltou que
“ter um universo de pessoas pensando mil coisas diferentes contamina
positivamente a tua equipe”.

Cohen e Levinthal (1990), autores seminais do conceito de capacidade
absortiva, defendem que as interacdes entre individuos que possuem estruturas de
conhecimentos diferentes e diversos aumentam a capacidade das organizacoes de
criar novas ligacdes, associagbes e desta forma inovar, em alinhamento ao citado
pelo entrevistado. Sant’anna (2002) ressalta que a agéncia deve desenvolver uma
gestdo organizacional como qualquer outro negdcio, mas manter estrutura flexivel,
favorecendo a cooperacao ativa de seus colaboradores e um clima de trabalho
construtivo, iniciativas percebidas nos relatos de todos os entrevistados nas
agéncias da amostra analisadas, quanto a flexibilidade em regras e a busca por um
ambiente leve e colaborativo.

As perguntas seguintes procuraram evidenciar a manifestacéo da inspiracao
para realizar tarefas mais criativas e 0 que os respondentes fazem quando estao
com bloqueio na producéo criativa. Na Agéncia A a coordenadora administrativa diz
gue uma tarefa anual sua que requer muita criatividade é a organizacéo da festa de
final de ano da empresa, onde as expectativas dos seus colaboradores sdo muito
altas devido ao éxito nas festividades dos anos anteriores. Ela responde que
formado o comité para planejamento da festa, reinem-se e discutem ideias e
possibilidades. Quando ndo conseguem mais desenvolver ideias novas para a
programacao da festa, ela contou que os integrantes do comité vao para casa com
este dever, buscam-se referéncias de contetudo na internet e, eventualmente, trazem
mais membros para equipe a fim de viabilizar algumas alternativas que dependem
de auxilio técnico ou autorizacdo, além de contribuir com novas ideias. O lider
criativo diz que costuma dar um passo para trds quando vé que a equipe chegou
num impasse. Costumam chamar mediadores para auxiliar no avanco do processo
criativo, instigando formas alternativas de investigar e analisar a demanda em
questdo. Quando nem assim ha resoluc¢do do impasse, o lider comentou que orienta

sua equipe a abandonar a ideia inicial e comecar novamente.
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Na Agéncia B, a sécia do setor de atendimento diz que a criatividade nédo
tem método. Buscam-se outros tipos de conhecimento que ajudam na construcdo de
coisas diferentes, como outros interesses e conhecer novas culturas e outros habitos
através de viagens, “para nao ter preconceito com nada, conhecer o diferente”, nas
palavras da entrevistada. Tal relato retoma o exposto por Henessey e Amabile
(2010) ao dizerem que a exposicdo a multiplas culturas pode melhorar o
comportamento criativo, através da amplitude da experiéncia multicultural. Quanto
ao bloqueio criativo, ela citou que as vezes exige-se muito de si, sem necessidade.
Defende que quando ndo se consegue resolver uma questdo € necessario desligar-
se, ter uma noite de sono, se possivel, e ndo ter uma rigidez muito grande, se
permitir relaxar, que no dia seguinte costuma conseguir resolver os problemas de
uma maneira mais simples.

O diretor criativo da Agéncia B respondeu que quando nao esta conseguindo
fazer algo, tenta se libertar da demanda, deixando-a para outro momento, quando
possivel. Gosta de tocar violdo ou assistir a algo que possa inspirar, disse que em
momentos de descontracdo sua necessidade criativa costuma vir naturalmente.
Falou que tem insights a noite, por exemplo. Faz registro de suas ideias em
anotacdes, que costuma consultar posteriormente. Tal habito exemplifica uma rotina
da fase de transformacéo, conceituada na capacidade absortiva, que diz que em tal
dimensado desenvolvem-se rotinas a fim de facilitar a combinacdo de conhecimentos
existentes a outros. O entrevistado relatou ainda que gosta de remixar em seu
processo criativo, “eu pego uma coisa aqui € uma coisa ali e monto uma coisa nova”,
comentou o respondente. Sant’'anna (2002) define o processo criativo como o
estabelecimento de associacbes de duas ou mais impressbes antigas para a
producdo de uma nova ideia, conceito muito similar ao de capacidade absortiva, e
ao descrito pelo entrevistado.

Na Agéncia C, um dos socios fundadores respondeu que busca referéncias
em livros de criagcdo que a agéncia tem em seu acervo, sites de campanhas
mundiais e de referéncia estética. Usa muito o Pinterest para pesquisas e disse que
como tem bastante experiéncia, sempre consegue resolver suas demandas criativas.
Segundo Ward, Smith e Finke (1999), as ideias criativas surgem de combinacdes
nao convencionais de ideias familiares e requerem um rico histérico de
conhecimento, dos mais variados, 0 que pode ter permitido ao profissional alegar

gue tem certa facilidade na resolucdo de demandas de trabalho criativas.
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Seu socio defende que o segredo é entender particularmente seu processo
criativo, que valida o exposto por Simonton (2000) ao afirmar que evidéncias
mostram que a criatividade requer treinamento e praticas sistematicas para se
desenvolver e que no decorrer do tempo geram o conhecimento. Ao longo de sua
jornada, teve bons professores criativos que o ajudaram a exercitar 0 Seu processo.
Para ele, inicia-se com absorcdo de muita informagdo, depois maturacdo dessas
informacdes, com foco na necessidade relatada pelo cliente, e por fim, disse que so
senta na maquina para escrever ou desenvolver quando ja sabe o que fazer. O
citado valida o exposto por Sant’'anna (2002), que defende que o conhecimento é
indispensavel ao processo de criacdo, e que as informacdes sobre o assunto em
guestdo devem vir de pesquisas, do mercado, de todas as fontes possiveis.

A (ltima pergunta da entrevista questiona como sdo tratados os
pensamentos divergentes até chegar ao consenso. Para Sternberg (2006), o
pensamento divergente é a base da criatividade. Na Agéncia A, a coordenadora
administrativa responde que todos tem espaco para expor suas ideias e argumentos,
mas que a decisdo vira por maioria ou a pessoa que lidera que fara a definicdo. Seu
colega criativo comenta que sao considerados, de uma maneira profissional, critérios
de pertinéncia e relevancia para o cliente, na jornada de seu consumidor e que
normalmente os gestores fazem a escolha entre duas pecas, por exemplo, de uma
maneira bastante técnica. H4 casos em que sdo apresentadas duas opc¢les ao
cliente, inclusive, quando as duas alternativas atendem a necessidade de forma
contundente. Relata, por fim, que o criativo necessita ser flexivel, entender que seu
ponto de vista, com base em sua bagagem de vida, pode ser equivocado em
algumas situacdes. Neste sentido, conforme ja abordado por Sternberg (2006), a
motivagcdo € essencial para a criatividade e estudos apontam que somente é
intrinsicamente motivado aquele que consegue enxergar 0 seu potencial.

A soécia da Agéncia B diz que nestas situacbes senta todo mundo para
conversar, tratando-se de uma equipe de umas dez pessoas, de uma maneira
informal, discutindo a questdo até o consenso de uma maneira tranquila. Seu
colaborador da area criativa diz que o consenso vem por meio da argumentacao,
atendendo as solicitacdes da direcdo da empresa e dos clientes, mas que se baseia
no dialogo. A analise de produtos criativos depende de um processo de avaliagdo
consensual (HENNESSEY; AMABILE, 2010) e as contribuicbes criativas sempre

serdo definidas com base no contexto em que estéo inseridas, sendo que o criativo
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deve ajudar a quem avalia sua criatividade a entender as interagdes deste contexto,
conforme ressaltado por Sternberg (2006). O entrevistado também citou, como
referido na Agéncia A, que eventualmente entregam duas opcfes ou mais, para
decisao final ser a do cliente.

Na Agéncia C, um dos socios diz que a conversa sempre é a melhor
solucéo, mas que ele particularmente é mais flexivel, por que normalmente néo é ele
que defende a ideia perante o cliente, quem tem essa responsabilidade deve ter
preferéncia na decisédo final, na opinido dele. Seu socio, criativo, defende que a
criacdo, quando se fala de marketing, “¢ a arte do desapego”, uma vez que a
divergéncia ndo acontece s6 com a equipe, mas também com o cliente. Nessas
situacdes, expds que € necessario negociar e partir para o campo da argumentacao,
se pautando em critérios técnicos, sempre considerando acima de tudo a
necessidade do cliente. Ressalta, para finalizar, que € importante todos os
profissionais criativos terem um projeto pessoal, onde ele possui liberdade autoral de
criacdo e, segundo ele, consegue lidar melhor com imposi¢cdes nas demandas de
trabalho.

Por fim, é apresentado a seguir quadro sintese que resume 0s retornos dos
guestionamentos da categoria de Processo Criativo.

Quadro 8: Sintese de respostas / Processo Criativo

Categoria: Processo Criativo
Aspecto tedrico  |Autores Brivia Imagem Barber
. Equipamen
CEIEs e Equipamentos e qurggurgo;os )
ambiente de Florida, 2011; quip . .
recursos tecnolégicos Possibilidade de
trabalho que Hennessey e L . ~
: : ) tecnolégicos adequados, integracdo com a
permitem o Amabile, 2010; De . : :
) adequados, equipe | valoriza o bom equipe

desempenho das |Mais, 2005 s .

S multidisciplinar humor mas ha
atividades .

muita demanda
Procura se
o Hennessey e . .
Acdes para se . ) Buscam distanciar da
L Amabile, 2010; . .
inspirar ou quando Santanna. 2002- referéncias e, demanda para Absorve muita
sente que estd com Ward Smi the ’ eventualmente, descansar ou informacéo e busca
bloqueio para Finke, 1999- mediadores com | buscar inspiragdo | referéncias visuais
producao criativa Simonton. 2000 visdo de fora para posteiormente
retomar

Forma como séo Discusséo Discusséo
trat m m Dial

atados os Sternberg, 2006; .b,afsead,a © 'b,afsead,a © alogo €
pensamentos critérios técnicos, | critérios técnicos, negociagao,

) . Hennessey e S . : . .
divergentes até . deciséo do cliente | deciséo do cliente prevalencendo

Amabile, 2010 ) . ) . . .

chegar ao ou hierarquia ou hierarquia interesse do cliente
consenso organizacional organizacional

Fonte: A Autora, 2019.
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A partir da andlise de dados, foi possivel perceber através das respostas dos
entrevistados nas agéncias pesquisadas que os profissionais concentram seus
conhecimentos e especialidades em demandas especificas, necessidades internas
ou solicitagbes dos clientes, e prezam pelo compartihamento de experiéncias e
conhecimentos, acreditando que assim € possivel explorar as potencialidades
individuais e inovar, conforme salienta o autor Lupetti (2009). Este aspecto ficou
ainda mais evidente nas respostas do criativo entrevistado na Agéncia A, que
descreveu claramente o intuito de construir equipes multidisciplinares e com perfis
complementares. Conforme destacado por Christofoli e Cravalho (2014), hoje os
clientes sdo mais exigentes e suas demandas mais complexas, 0 que exige das
agéncias entender os habitos, motivacao e interesses de seus consumidores.

Bitencourt e Barbosa (2010) ponderam que a adequacao das empresas ao
contexto mundial de globalizagdo, pode vir por diferentes caminhos, como pela via
tecnoldgica e a de gestéo, através de mecanismos e ferramentas que sdo utilizados
para aumentar a eficacia da utilizacdo dos recursos e o0 controle e monitoramento,
além de auxiliar no processo de comunicac¢éo, promovendo o fluxo de informacdes e
a gestdo do conhecimento. Pode-se evidenciar que as agéncias analisadas fazem o
uso de ferramentas tecnologicas para auxilio na gestdo e no processo de
comunicacao interna e externa.

Viu-se que o trabalho criativo realizado nas agéncias de propaganda se
orienta para a resolucdo das necessidades demandadas pelos clientes e que a
liberdade criativa se limita ao permitido pelos mesmos, mais do que pela hierarquia
organizacional e autonomia concedida pelas agéncias, e condiciona-se ainda ao
fator tempo disponivel para criacdo. Conhecimentos e técnicas, aliados ao uso das
tecnologias, sdo salientados como fundamentais para possibilitar as entregas nos
prazos previstos. Florida (2011) defende que a criatividade deve ser promovida pelos
empregadores, mas também pelos proprios individuos criativos e pelo contexto
social em que convivem, e percebeu-se que muitos dos criativos entrevistados
mantem projetos paralelos ou hobbies, que os inspiram em momentos fora do

trabalho.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada foi fundamental para evidenciar a capacidade absortiva
no processo criativo em trés agéncias de publicidade e propaganda atuantes na
regido metropolitana de Porto Alegre/RS, a partir da pesquisa documental a
materiais institucionais, observacdo assistematica no ambiente de trabalho e
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com seis profissionais atuantes nas
agéncias analisadas, com perfis distintos, atuantes das éareas de gestdo e
criatividade, possibilitando uma rica analise do cenéario estudado com base nos
objetivos propostos para orientar a pesquisa.

Pode-se afirmar que os objetivos propostos para investigacdo no estudo
foram integralmente atingidos, visto que foi possivel evidenciar nos resultados da
pesquisa aspectos do constructo tedrico da capacidade absortiva no processo
criativo nas trés agéncias de publicidade da amostra, bem como investigar,
descrever e contextualizar tais aspectos evidenciados nas empresas analisadas;
refletir sobre os processos criativos identificados e relatados pelos profissionais
durante as entrevistas realizadas; detalhar o processo de gestdo do conhecimento e
sistematicas para compartilhamento de informacfes e experiéncias entre os colegas
e no relacionamento com clientes, prestadores e parceiros comerciais das agéncias
de publicidade objeto de estudo; e, por fim, comparar 0S processos internos nas
diferentes agéncias estudadas, cujo porte, histdrico, estrutura e proposta de atuacéo
sdo distintos, analisando-se as variadas praticas organizacionais para troca e
compartilhamento de conhecimento, tanto interno quanto externo.

A necessidade de se tornar mais competitivas tem feito com que as
organiza¢des busquem solugbes que contribuam para se adaptarem rapidamente,
adotando estruturas alternativas, como a identificada na Agéncia C, que possui
estrutura fixa enxuta e organiza-se conforme as demandas sdo geradas pelos
clientes. As vantagens competitivas, fundamentais para a formulagédo de estratégias
de sucesso em negdcios, podem ser concebidas através de aspectos relacionados
as capacidades organizacionais de aprendizado e reconfiguragdo dos recursos,
visando gerar inovac¢des que destaguem as organizacoes. A capacidade da empresa
de aprender com as experiéncias vivenciadas evidencia que as empresas voltadas
ao aprendizado apresentam cultura organizacional caracterizada pela flexibilidade,

criatividade e orientacdo por tarefas, resolvendo problemas de forma né&o
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convencional, conforme foi possivel observar, as agéncias estudadas apresentam
esforcos na obtencédo deste diferencial.

Percebe-se a importancia cada vez maior da inovacdo e comunicacao
efetiva e assertiva para empresas de todos 0s portes e segmentos, e resta ao fim da
pesquisa uma grande admiracdo pelas agéncias de publicidade, que voltam sua
atuacao para consultoria em comunicacéo, auxiliando seus clientes a melhor ofertar
valor ao mercado e seus clientes, atuando como parceiros estratégicos. O
conhecimento tem sido cada vez mais reconhecido como potencial fonte de
vantagem competitiva, quando as empresas adotam estratégias de conscientizacao
de sua importancia na cultura da organizagdo, como as identificadas durante o
presente estudo nas agéncias analisadas.

Embora equipamentos e tecnologias tenham sido ressaltados como
necessario para as tarefas diarias nas agéncias, percebe-se pelas respostas dos
entrevistados e através da observacdo assistematica que o convivio social € o
principal aspecto do ambiente de trabalho, possibilitando as interacdes entre
profissionais com especialidades distintas. O conhecimento prévio aliado a busca
por conhecimento externo critico se destacam como as formas mais comuns para
inspiracdo em atividades de criacédo, e as empresas estudadas buscam a obtencéo
deste conhecimento em sua interagdo com o mercado, com clientes e profissionais,
bem como, em eventos, na internet e até mesmo no ambiente académico, como
citado pela Agéncia A.

Em todas as entrevistas, tanto de criativos quanto com pessoas da area de
gestdo, foi possivel perceber diversas referéncias a uma mudanca que esta
acontecendo ha algum tempo, segundo os respondentes, na area da comunicacéao,
marketing e publicidade, que seriam decorrentes do advento da tecnologia e redes
digitais e seus impactos nas formas de consumo, relacionamento e até mesmo no
ambiente organizacional. Huws (2015) alerta para o fato, ao dizer que as
organizacdes tem tido dificuldades em acompanhar o atual processo social e
cultural, bem como, a difusdo de tecnologias digitais e a globalizacdo comercial e
seus impactos nos ultimos tempos.

Torna-se dificil afirmar que a analise se refere a realidade em um cenario
macro, baseando-se em uma amostra tdo reduzida de sua populagdao, embora rica
em diferentes perspectivas, visto histérico, porte e estrutura organizacional téo

diversificada. Indica-se para tanto a necessidade de ampliacdo dessa amostra para
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a obtencdo de outros subsidios que embasem um retrato mais aproximado da
realidade do mercado publicitdrio, bem como dos demais setores da Industria
Criativa, cada vez mais vitais mediante o de atividades intensivas em conhecimento,
inovacédo e criatividade localizadas no setor de servicos. A relevancia do presente
estudo consiste em fomentar discussdes acerca desse mercado, questionando
velhas praticas e visualizando a concepcdo de alternativas que destaquem a
capacidade absortiva e sua importancia para potencializar o pensamento inovativo
através do compartilhamento de experiéncias e valorizacdo do conhecimento

externo.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Dados pessoais
Nome:
Idade:
Cargo/Ocupacéo:

Tempo de atuacao na agéncia:

Categoria - Agéncias de Publicidade

Como séao estruturadas as equipes de trabalho?

Como é realizada a interacdo com o cliente para entender o seu negécio?

De que forma é feito acompanhamento e controle de todos 0s servigos prestados?

Com que frequéncia se percebe burocracia nos processos ou controles internos?

Categoria - Gestdo do Conhecimento

Quais ferramentas utilizadas como repositorio de informagcdes e conhecimentos,
para consultas e recuperacéo das informacdes?

Como se da o processo de integracdo de novos colaboradores?

Quais sistematicas definidas para articular, codificar e armazenar conhecimentos?

Categoria - Capacidade Absortiva

De que forma ocorre a busca de conhecimento externo, como participacdées em
eventos, contato com fornecedores, clientes, pesquisa?

De que forma e com qual frequéncia € operacionalizada a discussao de problemas e
busca de novas conexdes (brainstorming)?

De que forma e em que momentos & compartilhado o conhecimento entre os

integrantes da equipe?

Categoria - Processo Criativo

Como o ambiente de trabalho lhe permite condi¢cdes para o desempenho de suas
atividades?

O que vocé costuma fazer para se inspirar ou quando sente que esta com bloqueio
para producao criativa?

Como séo tratados os pensamentos divergentes até chegar ao consenso?
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APENDICE 2 — ENTREVISTAS AGENCIA A
Entrevista 1
Dados pessoais
Nome: Sandra Book
Idade: 39 anos
Cargo/Ocupacéo: Coordenadora administrativa

Tempo de atuacao na agéncia: 9 anos na empresa

Categoria - Agéncias de Publicidade

RESPOSTA - Na verdade a gente esta passando em 2018 por um processo de
transformacao e isso implica em estrutura organizacional. Até no inicio deste ano a
gente comecou um piloto, vamos dizer assim, que € trabalhar por nucleos. Uma
diretora de contas que a gente contratou comecou a trabalhar por nucleos nos
clientes dela. Antes a gente tinha toda a equipe de trabalho envolvida, e hoje a area
de atendimento, criativos e tecnologia, enfim, todos que atendem aquele cliente,
trabalham juntos em um nucleo especifico do cliente. J& em um modelo idealizando
foco no cliente, resultado e método agil. Entéo isso deu super certo assim, até entdo
a Agéncia A trabalhava com todas as areas separadas como em qualquer estrutura
organizacional e dai a gente fez este projeto piloto, deu certo, e agora a gente esta
estruturando todos os nudcleos, que chamamos de squades, que é o modelo que a
Spotify usa, por exemplo. Mas é com grupos de trabalhando atuando cada um com

foco no seu cliente. O foco é o cliente e o resultado, qualidade e agilidade também.

RESPOSTA - A gente tem uma area de Estratégia e Planejamento entdo a gente
comega por ai, com todo um estudo do cliente, trazendo informagdes do cliente, por
meio de entrevistas, pesquisas, visitas. E 0 atendimento, que é o atendimento de
relacionamento, que cuida do cliente. Entdo ele basicamente é a fonte das

necessidades e de tudo que o cliente é e precisa.

RESPOSTA - A gente também mudou a ferramenta, que até entdo era o SGO, que
era uma ferramenta nossa, implementada ha alguns anos. Entdo todo o reporte de
horas, todo 0 agendamento das tarefas e descricdo e acompanhamento das tarefas

era feito neste sistema. Em agosto a gente implementou outra ferramenta, chama
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WRIKE que é uma ferramenta de gestdo de tarefas. Toda a gestdo dos projetos e
entregas € por ali, inclusive a area de BackOffice utiliza também o cadastro de
tarefas com o acompanhamento e controle de prazos, enfim. Aboliu-se o e-mail.
Antes a gente usava o SGO, mas muita coisa também ainda era por e-mail entre as
areas e hoje é tudo dentro deste sistema. Solicitacbes em geral também, que nao
envolvem entregas de projetos, solicitagbes internas, tudo funciona nesta

ferramenta. Ela funciona na operacéo e para a area de BackOffice.

RESPOSTA - Essa ferramenta, o WRIKE, como ela é recente, a gente formatou um
processo de treinamento inicial, ela passa por integracdo inicial e na sequéncia ja
tem um agendamento do treinamento de uso dessa ferramenta. Em especifico as
demandas de trabalho, estas sdo passadas pelo gestor da area ou até mesmo por
um membro da equipe ou se alguém estiver saindo, se a pessoa vai substituindo, ou

até mesmo um colega a par faz esta passagem e orientacdo das demandas.

RESPOSTA - A gente tem uma apresentacdo com bastante informacéo, e ela
abrange cultura, valores, missdo, basico, mas também os processos RH e
administrativo, entdo todo esse conteudo € passado na integracdo, na recep¢ao, que
dura de 2 a 3 horas. A gente passa exatamente a visdo da empresa, estratégia de
negocio, entregas... Quanto ao uso da ferramenta, vou falar por mim, pois como a
ferramenta foi algo novo para todo mundo, ndo sé para quem tava chegando, a
ferramenta é muito simples, ela é auto explicativa assim, e ai a gente passou a usar
e em uma semana ja tava dominada. Quem tiver acesso ao projeto vai conseguir
visualizar as informacdes daquele projeto. Antes a se utilizava a rede e tinha
bastante problema quando tinha que resgatar alguma coisa. E a gente também
coloca o status da tarefa, em todo o processo sabe-se que tem tal e tal etapa, a
gente consegue incluir dentro do processo ou dentro tarefa que a gente cadastre o

processo todo do status de nova, desde aberta, até a concluida.

Categoria - Gestdo do Conhecimento

RESPOSTA - Tudo esta concentrado no WRIKE agora, e usamos bastante o drive
de equipe, que é do Google. Tudo, por exemplo, que a gente tinha em rede subiu
pra |4, entdo o histérico todo estd no drive de equipe. A gente ndo tem limite de

tamanho para subir nada, entdo a gente subiu absolutamente tudo que ta na rede, a
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gente consegue acesso no drive de equipes. Também veio a contribuir com 0 nosso
formato de trabalho que também mudou, este ano a gente estd com um projeto
chamado N6émade, que € formar equipes de trabalho indiferente de onde elas
estiverem. Entdo até tenho um exemplo para te dar de uma pessoa que trabalha
para vivo, para a gente, que ela desenvolve conteudo para SAC, que ela trabalha
para a gente de Portugal. Ela teve oportunidade de uma bolsa de mestrado. Ela ia
comecar em Sao Paulo, dai na semana que ela ia iniciar com a gente la ela recebeu
retorno da bolsa do mestrado dai nada mudou, ela continuou trabalhando para a
gente de la. Para esse projeto nbmade facilita o acesso as coisas de onde tu estiver,
antes a gente conectava VPN, dai a lentiddo da rede, entdo o drive € um bom
facilitador. Quando a gente implementou o projeto a gente também na sequéncia se
preocupou com as ferramentas para viabilizar de modo que ndo comprometesse a
produtividade, as entregas, entdo as pessoas tem a liberdade de trabalhar de casa,
do café da esquina, da Feevale, da casa da mae... “Aumentou ou diminuiu a
produtividade?” Vou falar pela minha area, ndo senti diferenca, mesma entrega,

mesma qualidade, ndo compromete em nada.

Categoria - Capacidade Absortiva

RESPOSTA - Eles participam de eventos, meu cliente interno € um publico jovem,
ainda ta na faculdade, entédo tem contribuicdo do que eles aprendem no académico
e rede de contatos. Eventos séo feiras, workshop. Teve uma equipe que esteve no

CEBIT, na Alemanha, dai teve a contribuicdo do que eles viram por la, falamos aqui.

RESPOSTA - A gente tem, na area administrativa, reunides com uma frequéncia
semanal que a gente discute as pautas do, vamos dizer, tatico. N6s temos uma
atividade interna chamada HUB IN, que nada mais & do que um workshop com
assuntos para compartiihamento. Eles aconteciam mensalmente, agora ndo tem
uma frequéncia estipulada, quando surge pauta a gente encaixa. Més passado a
gente fez um sobre protecdo de dados, 0 nosso juridico veio aqui fazer uma palestra

sobre protecao de dados.

Categoria - Processo Criativo
RESPOSTA - A flexibilidade de horario € uma coisa que existe também, a gente tem

um horario comercial, vamos dizer assim, mas existe a flexibilidade. O importante é
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tu entregar o que tu precisa entregar no final do dia. Em virtude de reunides, enfim, e
de pessoas da tua equipe que dependem da tua entrega, a gente estipulou até uma
hora antes e uma hora depois, mas em acontecimentos que sao imprevistos, por
exemplo,” bati meu carro’, entdo ‘resolve o que tu tem pra resolver e depois a gente
vé'. A equipe viaja bastante. A grande maioria dos clientes fica em S&o Paulo, a
gente tem atendimentos 14, mas ai a equipe de planejamento, principalmente, e
tecnologia por vezes fazem a viagem durante a semana, normalmente de terca a
quinta-feira, a gente também tem um apartamento em Sao Paulo onde eles ficam
hospedados e temos o0 escritdrio |a, entdo essa ponte area de Sao Paulo e RS e vice

e versa e frequente.

RESPOSTA - Vou te falar em especifico de um evento que a gente tem, que € o
evento de festa de final de ano, em que a gente trabalha o processo criativo do
evento, com a equipe de endo, que somos eu, a minha analista de RH e a pessoa
de marketing. Chega um espaco de tempo, como eu estou na empresa a mais
tempo em que saturam as ideias para o0 evento e a expectativa € muito elevada, € o
momento mais esperado do ano a nossa festa de final de ano, justamente por que a
gente sempre tem festas boas, entdo a gente trabalha em conjunto, muitas vezes a
gente senta para a primeira conversa e ja acabou o estoque de ideias e coisas
novas entdo vamos cada uma de nés para casa, vamos dormir com iSso, vamos
buscar referéncias na internet, enfim, de temas que a gente ainda ndo tenha
utilizada e vamos tentar sair do comum, vamos tentar trazer uma intervencgao
diferente esse ano. Ano passado a gente teve um momento de celebragéo, por que
eram nossos dez anos, entdo a tematica foi toda envolvendo isso. Para te falar um
pouquinho do que a gente imaginou para criatividade, a gente trouxe dez ex
colaboradores deste tempo de empresa, que cada um foi um processo que a gente
liderou com os diretores da empresa e com as liderancas que tem mais tempo, para
escolher essas pessoas convidadas. Teve uma premiagdo para os jubilados, que
tinham o mesmo tempo de empresa, entdo a gente tinha trés colaboradores com o
mesmo tempo de empresa e eles foram premiados. Na ocasido especial do ano
passado a gente saiu um pouco além da equipe de endo, a gente envolveu as

liderancas em virtude da ideia de convidar essas pessoas.
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RESPOSTA - J& houve dindmicas em que a gente envolveu pessoas da equipe da
empresa para formar um comité para a festa de final de ano e eles contribuiram com

ideias.

RESPOSTA - O consenso vem por maioria ou a pessoa que lidera, a responséavel,
que escolhe, apds oportunidade de todos exporem suas ideias.

Entrevista 2

Dados pessoais

Nome: Eduardo D"Avilla Hartmann
Idade: 50 anos

Cargo/Ocupacéo: Publicitario

Tempo de atuacao na agéncia: 9 meses na empresa

Categoria - Agéncias de Publicidade

RESPOSTA - Eu entrei para atender duas contas, um nucleo que atende duas
contas. Quando eu entrei na verdade eu tive que formar equipe, por que foram
contas que estavam entrando, entdo foi um trabalho bem legal, por que € um
trabalho também de adaptacdo por que a Agéncia A é uma agéncia quase que
essencialmente digital e ndés entramos com essa parte de comunicacdo que
trabalhava mais off e on. Dai a gente estruturou a equipe sempre pensando
multidisciplinarmente, entdo a gente jA pegou atendimento, planejamento ja tinha,
pegamos diretores de arte, redator, no caso estava s6 eu dai eu s6 peguei um
assistente. Alguns ja com experiéncia em determinado segmento, no caso da
indUstria que a gente precisava € no agro que também era uma perspectiva de
novos clientes na area agro, entéo a gente pegou pessoas que ja tinham esse perfil.
Aliado a isso a gente pegou um perfil também mais jovem que tem uma pegada mais
digital, até para fazer essa integragcéo de digital, on e off, que € uma coisa que nado
tem mais volta, ndo existe aquela campanha tradicional sé de lead. Apesar de estes
clientes estarem mudando, ainda tem um pouco dessa pegada mais tradicional, eles
ja entraram nesse novo sistema, que nao da mais para voltar atras como eu falei, de
redes sociais, de usar Facebook, de fazer medicdo, de trabalhar com dados. E
aliado a isso para sustentar as campanhas de comunicagédo. Entdo a minha equipe

ja cresceu, ganhamos mais dois novos clientes, criamos um outro nucleo. Por
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exemplo, nos trabalhamos com 3 diretores de artes em um nucleo, e dois redatores.
E no outro estramos com 3 diretores de arte também, um redator que eu estou
dividindo por enquanto, e estamos buscando um redator sénior para ser um head de
criacdo dentro do nucleo. Embora tenham estas alocacdes, como eu estou
coordenando estes dois nucleos ndés conseguimos distribuir tarefas conforme a
experiéncia e disponibilidade de cada um, e as vezes pegar mais de um profissional
para executar um determinado projeto. Como trabalhamos em squades, que sao
estruturas multidisciplinares que atuam em planejamento, atendimento, midia, tudo
junto e producdo, a gente precisa, as vezes, desenvolver o projeto, a gente ndo
precisa pegar s6 de um nucleo. Pode pegar pessoal de um ndcleo ou de outro para
desenvolver um projeto. No dia a dia, no tatico, € bom ter pessoas alocadas para
aguele determinado nucleo por que tu vai criando uma cultura, eles vao se
aculturando com o cliente, jA conhecem. Mas por outro lado, pelo lado profissional, o
portfélio de um criativo € bom que ele fique variando os clientes que ele atende, até

para poder enriquecer o portfolio dele.

RESPOSTA - Isso ai tem uma variacao de cliente para cliente. Em um deles, que é
em SP, nés temos o atendimento e o planejamento inseridos dentro do cliente, ndo o
tempo todo, mas eles estdo muito proximos, entdo o telefone sem fio ndo existe, a
gente tem um briefing muito mais claro a partir do momento que tu ta inserido e
vivendo o dia a dia do cliente. Isso é bom para a criacdo por que isso vai evitar o
retrabalho, vai evitar alteracdo, quanto mais a gente entender o cliente, como ele é,
melhor. Mas a gente néo tinha tanto a cultura deste cliente quanto outros clientes,
gue eu ja atendia antes. Entdo conhecer mais pessoas dentro do cliente, estabelecer
relacionamento, com clientes de marketing e diretoria, € muito bom, por que tu ndo
conhece apenas o cliente, a conta, tu conhece a pessoa e como ela trabalha. E isso
atalha diversos processos, ndo que tenha que desobedecer processos, mas tu
entender o cliente, como ele pensa, a assimilagdo € mais rgpida. Muito com o
atendimento |4 dentro, muito também com a gente participando de reunides, em
coffees, reunides de briefings, entregas de campanhas, retorno de campanhas. As
grandes campanhas, mais estratégicas, geralmente a gente tem reunido remota, ou
vai a Sao Paulo, vai até o cliente para apresentar a criagdo ou reunides de briefing, a
gente ta indo la. Mais tatico, do dia a dia, jA é o telefone, é o contato com o

atendimento, dai dificilmente a criagdo tem o contato direto com o cliente, o
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atendimento faz esse meio de campo. Mas nas estratégicas a gente pode interagir
com o cliente, que € mais valido, que € mais rico. Tu conversa, tu pergunta, eles
apresentam, a gente apresenta nossa método de trabalho, o cliente faz um mergulho
e a gente consegue conhecer bem melhor por dentro como eles trabalham e a

interacao fica bem mais facil.

Categoria - Gestdo do Conhecimento

RESPOSTA - A nossa ferramenta interna € o Wrike que é onde converge todo o
processo e toda a operagdo. Como a gente tem muita gente remota, home office e o
volume de trabalho € muito grande, sempre me copiam em qualquer entrega eu vejo
o briefing, analiso o que foi feito, faco minhas considera¢des. Quando é presencial ja
Nnos reunimos, oriento, peco orientacdo de designer mais sénior, se precisa, quando
€ uma orientacao eu tenho uma supervisdo mais direta. Mas tudo é bem organico,
ocorre muito natural. Isso é o tatico, do dia a dia. Quando € um projeto mais
estratégico dai a gente vai |14, faz reunido de criacdo, faz uma reunidao de brand.
Geralmente, se € um projeto estratégico, a gente determina quem vai fazer,
dimensiona 0 projeto para ver se vai precisar de mais gente junto, Vvé
multidisciplinarmente o que a gente pode ajudar, por que muitas vezes ndo € so criar
em cima do que o planejamento criou ou a midia sugeriu, as vezes a gente tem que
estar com tudo isso junto. Geralmente entdo a gente faz uma reunido onde acontece
o briefing, ali a gente ja seleciona os profissionais de criacdo que vao trabalhar
nisso, depois tem uma segunda reuniao onde o planejamento ja deu uma evoluida, e
a gente faz esse brainstorming ja com eles e depois parte para o operacional, que é
para ir para maquina, ir fazendo, tendo o direcionamento ja definido a gente vai para
o brainstorming criativo e dali se define pecas, em cima de toda a jornada do
consumidor dai a gente pensa em como atender 0os pontos de contato dessa jornada

e criar pecas em cima disso.

RESPOSTA - E que geralmente nossa estrutura tem heads, tipo, diretor de arte
sénior, tem um know-how ali, uma experiéncia e que passa para os juniores. Ele
orienta diretamente, né. Mas acontece muitas, por exemplo, uma nova ferramenta
em termos de Facebook ou Instagram, que a gente precisa desenvolver uma
postagem e a gente ndo tem o know-how disso, a gente busca com o pessoal de

redes sociais, que também faz parte da criagcdo ali, olha ‘a gente tem essa



97

ferramenta’, ‘a gente pode trabalhar dessa forma’. Dai isso acontece se existe a
experiéncia dentro de casa, a gente faz aqui, ai a gente orienta, vai ter alguém para
orientar, para dar essa assessoria. Se ndo, se € um servico, uma ferramenta que a
gente precisa terceirizar, dai a gente vai falar com a producéo e vai tentar buscar
essa capacidade, essa, como eu vou te dizer, esse conhecimento em terceiro, fora,
para nos auxiliar. Por exemplo, a gente faz muito video, GIFs, postagens que tu
precisa hoje em dia em Facebook, Instagram, usa muito, mas daqui a pouco a gente
precisa fazer algo mais elaborado e a gente ndo tem conhecimento de uma
ferramenta, e tu ndo tem esse valor aqui dentro, entdo tu tem que buscar algum
fornecedor ou alguém que saiba disso para poder dar uma auxiliada, e tal, mas é

eventual.

RESPOSTA - Dependendo do nucleo que ele entra, de criativo, por exemplo, entrou
um criativo novo, a gente faz no primeiro dia um dia de emerséo, ele vai ter no RH
ele vai dar o apoio dele, ensinar, apresentar e comentar sobre o Wrike, que é o
nosso sistema, sobre como funciona os diretdrios, toda a questdo do nosso drive,
tecnicamente e administrativamente ele vai ser integrado. Quanto ao cliente, eu
geralmente sento e fago uma apresentacdo do cliente, qual a linguagem, qual o
mood que ele costuma trabalhar, conceito, posicionamento diante do mercado, a
rede dele, manual de marca, tudo sobre ele a gente tem no servidor, tem pastas la
para isso, e ele vai se inteirar de tudo que t4 acontecendo. Entdo eu apresento o
cliente, explico o que ta4 acontecendo, quais campanhas estdo acontecendo, qual
subdiviséo dele, por que a maioria dos clientes sdo mais de um cliente dentro do
cliente, diversos segmentos. Entdo eu explico, faco uma imersdo com eles ali, que
geralmente leva uma tarde inteira, e a gente vai abrindo um ou outro trabalho para

exemplificar, para depois sim botar ele na pauta e comecar a trabalhar.

RESPOSTA - Sim, nés temos o drive onde vai todos os arquivos que a gente utiliza
no dia a dia, e nés temos um servidor interno onde ficam todas imagens em alta,
todo o material e pro drive a gente vai subindo o que é do dia a dia, mas tanto no
drive como no servidor nés temos todas as pastas com tudo, desde o manual de
marca até todas as tarefas que foram feitas a até hoje dentro do cliente. Entéo
imagens, banco de imagens, tudo, ta tudo ali. Apresentacdes, campanhas feitas,

campanhas até que nao foram aprovadas, depois a gente vai classificando.
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Alteracdes feitas, tudo, tudo é concentrado no servidor, e no drive fica o que € mais
recente que a gente vai trabalhando, até por que é pelo drive que a gente faz acesso
remoto. Entdo geralmente nds trabalhamos ali com imagens mais em baixa, grandes
arquivos tu sobe para trabalhar e depois tu deixa no servidor. Mas é um processo
que a gente ta testando. Acontece ali uma vez ou outra de alguém salvar, t4 no
trabalho remoto e ndo consegui um acesso muito bom, dai levei, botei num drive, e
depois trazer, botar o material. Mas isso ndo ta acontecendo mais, por que a gente
no inicio foi ajeitando o processo, mas hoje ta bem padronizado, o pessoal ja tem
onde salvar, cada cliente. Até por que isso € tipo um cursinho que a gente tem na

integracéo, que o pessoal da operacéo faz.

Categoria - Capacidade Absortiva

RESPOSTA - Formalmente a gente faz, formalmente digo assim, a gente criou uma
hébito de fazer uma reunido semanal de criacdo, toda segunda-feira a tarde. Essa
reunido a pauta dela pode variar entre assuntos relativos a criatividade, assuntos
relativos a processo, né, e assuntos relativos a clientes. Por exemplo, semana
passada e semana retrasada, foram duas ou trés reunides, que a gente falou sé
sobre brainstorming. Como deixar o brain mais produtivo, ndo ficar aquela coisa
tradicional, um redator, uma dupla criativa, olhando para o quadro, pensando até la
vir uma ideia iluminada, deixar ele produtivo, deixar ele mais eficiente, ai alguns
procedimentos foram adotados, estabelecidos, vamos botar um mediador, né, vamos
botar multidisciplinar quando for a necessidade, quando for sé uma coisa menor, que
um redator e um DA podem fazer, tudo bem, mas quando € uma campanha um
pouco maior como a gente pode fazer esse brain ficar um pouco mais dinamico?
Entdo a gente, nessa reunido, ja € um estimulo para poder botar o caldo a ferver,
botar uma pimenta ali, a gente ndo deixar o troco amornar. Isso € muito legal, ja tem
surtido muito efeitos, ja, a gente comeca a implementar bastante. Independente
disso, no dia a dia a gente troca muita novidade, muito o pessoal sempre buscando
referéncias, tu olhar em sites, buscando noticias, buscando novidades, toda a hora a
gente t4 buscando referéncia, alguém vé alguma coisa interessante a gente
compartilha. Mas o processo criativo, eu acho que vale muito, a gente ja teve
palestras aqui também, busca muito sempre aliar a questdo do teu repertdério, o
repertério de cada um, o conhecimento de cada um. Claro que alguém junior vai ter

um repertorio muito menor, em compensacao ele traz um viés digital, um viés... ne,
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eu to com cinquenta anos, eu to né, para mim super bom, por que, p6, eu tava muito,
muito numa zona de conforto, agora néo, agora o digital faz parte da nossa vida, e
meus filhos tem essa coisa muito mais naturalmente que eu. Entdo tu ter essa
integracdo de geracdes assim € muito bom, eu tenho pessoas que tem a questdo do
design muito avancada j4, que sdo os DA plenos e séniores, mas também tem essa
gurizada nova, entdo tu ter assim, tu conseguir integrar repertérios e referéncias,
para construir um processo criativo diferenciado. Tu vai inovar, tu ndo vai inovar so
vendo referéncias, né, tu vai inovar vendo a necessidade do cliente, como ele se

comporta no dia a dia, como ele se comporta na jornada dele.

Categoria - Processo Criativo

RESPOSTA - A Agéncia A vou te dizer que é um lugar privilegiado nisso. Eu ja
trabalhei, ndo em muitas, mas € que o publicitario sempre gira muito, mas eu sempre
figuei muito tempo na agéncia. Entéo eu trabalhei em diversas agéncias e a Agéncia
A tem uma estrutura privilegiada, € muita sala de reunido, € um ambiente muito
aconchegante, e tudo com internet, com estrutura técnica boa, entdo estruturalmente
tu tem um espaco perfeito para poder se reunir, fazer um brain, né. Internet é uma
coisa que hoje em dia, para referéncia, € muito, é essencial. No processo criativo, a
gente recebeu o briefing, daqui a pouco ja fez o brain de planejamento, onde chega
no estagio de ‘bah, agora tem que criar a ideia’, a gente vai para uma sala, vai para
um lugar, se for remoto também, sem problema, mas geralmente vai para uma sala,
conversa, acessa a internet, risca quadro, busca referéncias, entdo eu acho que o
processo criativo aqui dentro, a infraestrutura pra isso € muito boa. Independente
disso, eu acho que, a questdao do horéario, também, essa flexibilidade, a gente
também ndo pode deixar o trogo amornar, como eu falei em outro comentario aqui,
entdo a gente tenta fazer hoje em dia um brain mais, como eu te falei, um brain mais
produtivo, entdo a gente determina um horario, a gente vai ficar aqui duas horas
trabalhando e daqui a pouco a gente vé, ta, acho que a partir daqui a gente pode
direcionar para isso, isso e isso, vamos testar, daqui a pouco nao deu certo, entdo
vamos nos reunir mais uma hora, para acertar alguns pontos. Bah, chegamos num
direcionamento, num conceito criativo, vamos validar com o atendimento, dai se
precisar, eu acho que t4 ok, se precisar, dai a gente vai para a parte operacional,
agora é ir para a maquina, para a redacao, criacao, direcdo de arte, buscar, fazer

layout, se é video, ver com produtora, se € um jingle, ver com a produtora de audio.
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Mas o processo criativo ele se dad dessa maneira, eu acho que tem toda a
infraestrutura, flexibilidade também. A nado ser, se claro que, propaganda tem essa
coisa de 6, € para ontem alguma coisa, dai tem que sair uma ideia dali, dai € aquilo
né, na pressdo as vezes 0 processo acontece da mesma maneira, SO que mais

rapido.

RESPOSTA - Olha, quando a gente vé que ta num impasse, ta no branco, né, o que
eu digo, como eu te falei, parou, para, daqui a pouco a gente tem que dar um passo
para tras, quando sou eu como mediador ali da gurizada, quando eu vejo que tédo
parado eu vejo, t4, vamos ver, 0 que € que ta acontecendo? Onde é que a gente
chegou? T4, mas como é que a gente poderia dizer isso diferente? Larga, abandona
a ideia inicial, né, e vamos para outras. As vezes, vamos pirar, vamos botar um
monte de coisa aqui, 0 que € que precisa, 0 que € que o cliente ndo aprovaria ou o
qgue o cliente aprovaria. Tu vai falar no paralelo, tu tem que dar um choque, tu tem
que dizer que isso nado ta funcionando, vamos ver outra coisa, vamos para outro
lado, e se fosse diferente? As vezes claro, as vezes quando o brain é comigo,
guando eu to com um DA, ou mais de uma pessoa e acontece um bloqueio, a gente
tem que ter a percepcao de, ‘ah, vamos parar’, vamos dar um tempo, vai para tua
maquina, busca uma outra referéncia, vé o que ta fazendo, opa, volta. Dai vamos la.
Mas tem que ter uma virada de chave, essa virada de chave se da geralmente com
mediador. Mediador ele tem que ficar um pouquinho de fora, as vezes, e ser o

advogado do diabo. Eu acho que o papel dele é ndo deixar esse branco acontecer.

RESPOSTA - Geralmente a gente faz assim, o planejamento geralmente deu um
direcionamento criativo. Em primeiro lugar a gente vai ver o que essa ideia atende
dentro deste direcionamento e o0 quanto ela € inovadora. Os critérios ali de
pertinéncia, de ser relevante para os diversos publicos, ela ta atendendo a nossa
jornada do consumidor, ela vai fazer, vai criar um retorno para o cliente. Mas,
independente disso, a gente geralmente nunca oferece uma ideia so, entdo se a
gente tem um viés criativo que atende, e outro viés que atende de uma forma mais
contundente, de uma forma diferente, a gente vai com duas ideias, ndo tem
problema, o problema as vezes é prazo para tu pegar e executar duas ideias, mas
independente disso, a gente leva as duas ideias. Todo mundo tem direita a

manifestar sua ideia, achar uma melhor ou outra, mas é claro, alguém vai decidir,
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geralmente o planejamento e o atendimento, 0s gestores v&o botar isso na mesa,
vao ver qual que t4 mais viavel, qual que atende melhor e vdo escolher uma. Mas é
uma escolha técnica, uma escolha profissional, assim, ndo € gosto pessoal, eu nao
vou impor minha ideia, eu sou bem flexivel nisso, a gente tem que ser flexivel, a
gente tem que entender, daqui a pouco, até por que, eu tenho cinquenta anos, eu
tenho toda a minha bagagem, mas a minha bagagem pode ser equivocada na hora
que eu to falando de uma coisa inovadora, de uma linguagem, dependendo do
publico que eu to falando, daqui a pouco ‘bah, pois €, sera?’, daqui a pouco ‘néo,

cara’, ‘bah, isso € muito tiozao’. O pessoal se escuta totalmente.
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APENDICE 3 — ENTREVISTAS AGENCIA B
Entrevista 1
Dados pessoais
Nome: Inara Scherer
Idade: 52 anos
Cargo/Ocupacao: Socia Fundadora

Tempo de atuacdo na agéncia: 32 anos na empresa

Categoria - Agéncias de Publicidade

RESPOSTA — A gente tem os setores definidos assim, tem o pessoal da criagéo,
tem uma pessoa da redacao, tem duas pessoas de direcdo de arte que fazem mais
o trabalho criativo grafico, tem producéo e midia, ai tem o administrativo que € mais
financeiro, esse tipo de coisa assim do dia a dia. E tem a parte s6 online, entdo
nessa parte online a gente tem trés pessoas hoje, que fazem desde o trabalho de
planejamento online, criacdo, relatorios, avaliacdo do trabalho. E quando tem uma
necessidade assim de atendimento mais na area online, esse pessoal participa das
reunies com o cliente. Entdo o0 que acontece € que a Susana e eu a gente atende o
cliente, mas tendo necessidade de um trabalho mais de produc¢do, vai uma pessoa
junto. Inclusive em um cliente tem uma pessoa fixa que vai junto, a Sinara, que faz o
atendimento aqui dentro, faz a interface com a turma aqui dentro. A gente centraliza
entdo o contato do cliente nela e ela distribui o trabalho aqui dentro, para nao ter

problema de comunicagéo, fala com um, fala com outro, entéo fica dessa forma.

RESPOSTA — Tem desde o inicio, que é a prospeccdo. A gente entra em contato
com as empresas para conquistar esse cliente, onde a gente apresenta o trabalho
que a gente faz. E ai entdo o cliente comecando a trabalhar com a gente, a gente
faz uma imerséo, um primeiro briefing tanto de conhecimento da empresa quanto o
conhecimento dele em relagdo ao mercado dele. E ai a gente traz para dentro e faz
um relatorio escrito e passado por e-mail, onde a gente multiplica para todo mundo
aqui dentro, para que o pessoal comece a conhecer o cliente. Depois no andamento
do trabalho essas reunifes, por exemplo, tem clientes que a gente tem reunido
semanal, tem cliente que é de duas em duas semanas, tem cliente que é uma vez
por més. Cada vez que a gente vai numa reunido a gente volta e produz um relatério

do que foi tratado nessa reunido. E ja passa assim mais ou menos as necessidades,
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0 que a gente vai ter que fazer, e normalmente a Sinara que € a pessoa que faz
essa coordenacao, ela passa para o pessoal, a parte mais operacional, digamos
assim, que sdo os pedidos internos de trabalho. Ela transcreve isso nos pedidos

internos de trabalho e passa para o pessoal, € um canal.

RESPOSTA — A gente tem uma intranet, que € um programa especifico para
agéncia de publicidade. A gente deve trabalhar com ele ha uns 15 anos, mais ou
menos, e se a gente quiser resgatar um trabalho de 15 anos atras a gente encontra
la nesse programa. Fica arquivado or¢camento, com quem a gente orcou, com quem
a gente fez o trabalho, enfim, entédo ta tudo ali. Inclusive ali ta o nimero de pedido de
trabalho para poder localizar um determinado layout, por exemplo. Ali tem o PIT que
a gente chama, pedido interno de trabalho, e ai a gente vé um outdoor ou um
catalogo, que foi feito ha dez anos atras, a gente vai la, por que ele ta arquivado em
algum lugar virtual aqui, em algum arquivo. Ali a gente encontra o numero do PIT e
através do numero do PIT a gente acha o arquivo onde esta esse trabalho de dez
anos atrds. A gente tem um relatério que também fica com essa pessoa que
coordena, tem um relatério de todos os trabalhos da agéncia, assim, tipo uma pauta
de trabalho, tanto do off-line quanto do online e essa pauta de trabalho a gente faz
uma reunido toda a segunda ou terga-feira, com a turma toda assim para poder ver,
gue € uma reunido de pauta que a gente faz, ver o que esta em andamento, o que
tem para aquela semana, o que ficou da semana passada para essa, o0 que foi feito
0 que nao deu para fazer, por que que ndo deu para fazer, como é que a gente pode
ajudar, enfim, entdo o pessoal acaba compartilhando isso.

RESPOSTA — Tem duas coisas, tem a questdo mais pratica, que é o PIT anterior.
Por exemplo, eu vou fazer um painel, e eu preciso saber o que que tem no anterior
por que eu preciso ter uma sequéncia. Ele vai consultar através de publi ou o PIT
para ele ja vai com essa informagéo para que ele possa ir 14 consultar o pit que ele
tem que consultar. Ja a questdo do trabalho, quando entra uma pessoa nova, a
pessoa que ta naquela area que ja td acostumada com as demandas e com 0s
clientes, ela capacita, digamos assim, essa pessoa, informa e orienta para as coisas

gue estédo acontecendo.
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RESPOSTA — A gente ta até com um caso aqui, que é uma menina que ta entrando,
o Thomas ta junto com ela ha uns dez dias. No inicio, no primeiro, no segundo dia,
s6 eles conversando da situacdo de cada cliente e tal. Dai ela comeca a fazer as

coisas juntos com ele, eles vao trocando, até que ela comece a fazer sozinha.

Categoria - Gestdo do Conhecimento

RESPOSTA — A gente tem um servidor, que tem um arquivo compartilhado, entéo ali
tem uma pastinha de clientes, dai tem cada cliente, e tudo que é... se tiver por
exemplo uma autorizacdo de midia ndo vai ter ali, vai estar dentro da maquina de
guem estiver fazendo, mas sao arquivos compartilhados, sado coisas que as outras
pessoas precisam acessar, planejamento, por exemplo, vai estar ali. Dai qualquer

um pode acessar essa pasta.

Categoria - Capacidade Absortiva

RESPOSTA — A gente tinha bastante revistas aqui e hoje a gente tem essa
informacé&o toda que € a internet. Entdo assim, se a gente vai a um congresso, vai a
um curso, a gente procura multiplicar essas informagdes, e dentro da necessidade
que a gente tem, a gente vai buscar informacdes especificas. Por que hoje em dia
tem muita informacao, e a questao é de tu poder filtrar esse tipo de coisa. Entdo, a
gente procura direcionar mais, se a gente vai fazer um planejamento para um
cliente, o que é que eu preciso saber para esse cliente e onde € que eu vou buscar?
Dai a gente comeca até distribuindo aqui essas necessidades, cada um vai buscar
informacdes, e sugere. Uma andlise da concorréncia, tem a concorréncia tal e tal.
Outra pessoa olha e vé que tem uma pesquisa ja publicada nessa entidade, nessa
associagao, enfim. Entdo a gente busca o que € necessario, e ai fica isso, a questdo
de planejamento, fica mais com a Susana, comigo, 0 Thomas também participa
muito dos planejamentos, mais nessa questdo online. E ai a gente busca
informagOes para poder ter a base para poder desenvolver aquele determinado

trabalho.

RESPOSTA — Nesse caso assim, a pessoa traz e dai a gente vai trabalhar no
planejamento, a gente faz um brainstorming que a gente divide isso, conversa,
discute, para a gente poder ver qual é o posicionamento, qual é a estratégia que a

gente vai seguir.
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Categoria - Processo Criativo

RESPOSTA — Ha 32 anos a gente busca sempre o bom humor aqui dentro (risos).
Entdo isso € muito importante, ja tivemos caso de pessoas que ndo conseguiram
ficar com a gente por causa disso assim, por causa da questdo de humor. Entdo a
gente fala sempre para o pessoal que a gente ta o maior tempo da parte da vida a
gente ta trabalhando, vamos trabalhar bem, assim né, vamos trabalhar feliz. E a
gente tem bastante abertura quando tem qualquer problema, que possa ter de
relacionamento aqui dentro, ou enfim, a gente tem bastante abertura para o pessoal
falar, ou algum problema que alguém tenha, enfim assim, a gente incentiva o
feedback, entdo isso € uma coisa que vem da histéria da gente. Assim, a gente pode
incentivar que as pessoas falem, e que a gente possa conversar sobre aquilo, e
incentiva a questdo assim de ter um ambiente leve de trabalho, um ambiente

agradavel.

RESPOSTA — Olha isso ndo tem método assim, € dificil de explicar isso. Por que
sim, a gente busca além dos conhecimentos da area, a gente busca outros tipos de
conhecimento, por que eu acredito que tudo constréi e pode vir de uma fonte
absolutamente diferente. Assim, na vida, eu to falando, né, ndo é assim naquele
tempo de trabalho. Na vida buscar outros interesses, coisas diferentes. Viajar
também é um negdcio que € bem legal, conhecer outras culturas, outros habitos,

poder abrir para isso, para ndo ter preconceito com nada, conhecer o diferente.

RESPOSTA — As vezes sabe o que tu precisa fazer? Tu precisa desligar (risos). Por
gue sabe, assim, as vezes tu fica ali em cima do negdécio que tu precisa criar,
resolver, enfim. E a coisa ndo vem, ndo vem, ndo vem. As vezes ter uma noite de
sono, se é possivel ter essa noite de sono no meio, né, mas as vezes ter uma noite
de sono, assim, e dai no outro dia, pa, que simples né, € isso mesmo. Entado as
vezes é poder ndo ter uma rigidez muito grande com a gente mesmo, assim, nao ter
gue resolver, ter que fazer isso aqui e tal, por que as vezes nao é hora de sair, né,
entdo tem que dar uma relaxada. A gente ndo trabalha com medicina aqui que as
vezes tenha que ser uma cirurgia para agora, enfim, as vezes a gente acaba
fazendo mais urgéncia do que realmente tem. As vezes a cabeca da gente faz com
que ‘tem que ser hoje’. Por que tem que ser hoje? Da para esperar até amanh3,

depois de amanh&? As vezes d4, as vezes a gente que esta se exigindo isso.



106

RESPOSTA — A gente senta todo mundo para conversar, € muito informal né, assim,
NnOS SOomMOs uma equipe pequena, Nn0S somos dez ou onze pessoas aqui, entdo, todo

mundo fica nessa sala se for e a gente conversa, discute, € muito tranquilo.

Entrevista 2

Dados pessoais

Nome: Thomas Bauer

Idade: 24 anos

Cargo/Ocupacéo: Diretor Criativo

Tempo de atuacdo na agéncia: 7 meses na empresa

Categoria - Agéncias de Publicidade

RESPOSTA — Entdo a gente é bem integrado aqui, n6s temos o setor off-line e a
gente tem o setor online. Acaba que iSso se mistura um pouco, assim ta. A gente
tem dois diretores de arte, um arte finalista. A gente tem uma pessoa que centraliza
o atendimento, que é a pessoa que produz tudo. Quando é online ela passa para
mim. E o pensamento geral das campanhas t4 partindo cada vez mais do online
atualmente, entdo a gente tem cliente que o planejamento deles para o0 ano que vem
se baseia na criacdo do canal YouTube. O online esta cada vez mais pautando o
restante da agéncia. Era um pouquinho assim, eles tiveram um pouco de resisténcia,
mas ta acontecendo gradativamente. Entdo a gente tem essa separac¢do dos dois
setores. A equipe do online é pequena, tem sO trés pessoas. Agora a gente
contratou recentemente, ndo tem nem um més, uma analista de métricas, que vai
cuidar mais da questdo de planejamento horarios, avaliar os anuncios, emitir
relatorios, que era uma coisa que a gente fazia meio que superficial. Eu cuido de

todas essas questdes, destes planos malucos que surgem aqui na agéncia.

RESPOSTA — Entédo, a gente sempre tem algumas reunifes ocasionais. Alguns
clientes sdo mais rotineiros, semanalmente, outros clientes ja ndo, sei 14, sao
mensal, trimestral, enfim, tem uns que sdo mais raros. E todo o atendimento é
centralizado na Sinara, entdo tudo que vem de necessidade passa por ela em algum
momento, as vezes pode vir direto para mim, mas eu relato sempre para ela, entao

essa pessoa € organizacao de pauta. E € basicamente isso, assim. Tem clientes que
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estdo aqui h4 muito tempo, entdo a gente ja tem um certo conhecimento de como
funciona o cliente, tem clientes muito antigos. Mas é sempre nessa linha,
obviamente a gente sempre faz uma pesquisa de mercado no inicio, quando entra
cliente novo, padrédo, pesquisa concorréncia, pesquisa um pouco da histéria, para

entender o que o cliente precisa.

RESPOSTA — Entdo, o off-line tem um pouco melhor isso, no online a gente ta
tentando melhorar isso, por que € aquela confusdo. Do nada surge alguma coisa e
atravessa a pauta no meio. Entdo a gente ta tentando elaborar uma pauta. Eu quero
implementar o Trelo, que eu usava, dai como a demanda era muito grande, ou me
organizava ou eu fazia as demandas, entdo eu quero voltar com o Trelo. E na
producdo eles usam um outro sistema de PITs, que ndo lembro como € o home do

sistema.

RESPOSTA — Implementacdo e acompanhamento, entdo, por exemplo, a Julia
entrou agora, entdo toda essa parte de programacdo de anuncio, de criacdo de
publico, por mais que ela saiba fazer eu estou sempre em cima dela, até por que eu
conheco mais o cliente. Entdo n&o vou deixar fazer um publico errado. As vezes uma
postagem eu digo ‘essa tipo de postagem ou o cliente ou o publico ndo reagiu bem’.
Entdo eu sempre vou dando esses toquezinhos. Claro que a gente sempre espera
pessoas proativas aqui dentro, por que equipes pequenas precisam disso. Mas eu
sempre digo, a gente vai acompanhando o trabalho, vai fazendo juntos, e aos

poucos a pessoa vai assumindo as demandas.

Categoria - Gestao do Conhecimento

RESPOSTA — N&o existe tipo um programa, nada, até acho que por que a agéncia
nao tem uma estrutura, uma dimensao para isso. Inclusive quando eu entrei acabou
gue eu trouxe muita coisa do que eu fazia na outra agéncia, e fui adaptando e tudo o
mais, adaptei um pouco também do que era feito pela pessoa anterior a mim, e ela
saiu logo depois. Nas ndo tinha nem um programa assim, comigo nem foi tanto
acompanhar. Foi mais uma coisa que eu cheguei, peguei 0 que estava andando e

apliquei o que eu sabia.
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RESPOSTA — Temos o servidor interno da empresa, cada cliente tem sua parte, e
tem separado |4, artes, servicos, Facebook, Instagram, tem tudo registrado no
servidor. A gente separa por periodicidade, entdo é feito por exemplo uma pasta do
Facebook, uma pasta do Instagram, muitos clientes tem outros tipos de rede, por
exemplo o LinkedIn, ou tem administragdo de sites, entdo nessa sistematica de
separacdo por periodo e por cliente. A gente tem os caminhos no servidor, agora,
por exemplo, pro ano que vem a gente vai migrar para uma nova pasta. Claro, acaba
baguncando em certos momentos, dai a gente vai 14, apaga o que ta meio perdido,
junta, por que as vezes sabe, naquela correria se perde, mas a gente sempre tenta

se organizar. Eu vou te dizer, td na pasta do cliente tal, Facebook, tal més.

Categoria - Capacidade Absortiva

RESPOSTA — Nesses Ultimos meses, assim, eu fui s6 no 4° encontro do localweb, la
em Porto Alegre, teve algumas palestras interessantes. Dai quando eu voltei, entdo
a gente fez uma reunido e eu comentei alguns pontos interessantes, alguns cases
que foram apresentados l4, eu busquei, mostrei algumas ideias de videos, algumas
ferramentas e tal. A gente fez uma reunido e eu expliquei o que eu peguei de |4.
Confesso que poderia ter sido mais, mas desde que eu entrei aqui foi um evento,
mas funcionou dessa forma. Algumas coisas claro que eu internalizei, mas achava
gue néo era tdo importante, que ndo interessa para elas.

Também, por exemplo, a Julia e eu estamos trabalhando muito mais proximos na
criacdo de planejamento dos clientes, entdo a gente passa o tempo todo mandando
referéncia, entdo eu ‘vi isso aqui salvo, o que tu acha?’, e tem interacdo mais

pessoal, por WhatsApp, Instagram e tudo o mais.

Categoria - Processo Criativo

RESPOSTA — Eu acho que sempre tem uma demanda muito grande. Nao sdo muito
clientes, mas sao clientes, assim, grandes. Agora a gente trouxe mais um membro
para equipe, entdo para ajudar a desafogar um pouco. E sempre isso, uma demanda
muito grande para uma equipe muito pequena. Entdo as vezes tu quer fazer uma
coisa diferente, s6 que essa coisa diferente sempre demanda tempo. Tu quer
aprimorar o trabalho, mas também, tudo demanda tempo, mas as vezes tu ta com
muita responsabilidade, muitas coisas diferentes. Principalmente no online, no off-

line eu acho que tem uma sequéncia um pouco melhor para esses prazos de
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publicacdo, mas no online sempre ta atravessando coisa. Entdo acho que falta
organizar um pouco mais esse cronograma, e por uma rigidez, tanto interno quanto
com o cliente. Se a gente estabelecer um prazo, vai ser esse prazo, e a gente tem
que tentar cumprir tanto interno quanto o cliente tem que entender que nao vai ser
antes disso, ndo adianta pedir outra coisa, e se pedir outra coisa no meio tem que
entender que isso aqui vai ser postergado. Entdo acho que dessa estrutura a gente
ta tentando melhorar, mas acho que é isso, sempre falta de tempo, para muita coisa
ser feito. Estrutura fisica aqui é perfeita, ndo tem o que dizer. A estrutura de
liberdade criativa, até onde o cliente permite também, tem clientes que sao mais
liberais, acho que isso beleza, € mais a questdo de organizacdo de pauta. Tem que

entender que no online funciona nao funciona tdo mais... a risca assim.

RESPOSTA — Normalmente se eu ndo estou conseguindo fazer eu me liberto
daquela coisa e deixo parada num canto, se tiver essa possibilidade. Muitas vezes
eu desopilo, vou sei |4, tocar um violdo... Até tenho um violdo aqui que a Susy me
trouxe. Eu gosto bastante, se eu to meio encucada, vou la, toco um pouco, assisto
alguma coisa, e quando vé, disso me surge alguma ideia, de buscar assim, num
momento de descontracdo as vezes vem naturalmente. Pelo menos esse funciona
muito comigo. Eu tenho muito insight, por exemplo, de madrugada. Claro, se eu
acordar e tirar alguma ideia eu anoto no celular. E outra coisa também, assim, ideias
eu sempre vou anotando. As vezes ndo é naquele momento que eu vou usar, mas
eu sempre tenho, ndo um repositério, mas eu tenho algumas coisas soltas que eu
posso usar em algum momento, juntando. Eu sou muito assim de remixar, eu pego
uma coisa aqui e uma coisa ali @ monto uma coisa nova. E muito meu processo,

assim, de remix, muito dificilmente eu vou criar uma coisa do zero, muito dificil.

RESPOSTA — E sempre na base da argumentacgo. Quem tiver o melhor argumento
acaba levando. Claro que as vezes as chefes pedem alguma coisa, a gente cede, ou
o cliente, muito também acontece isso no cliente. Mas é sempre na base do dialogo,
se a gente td com um problema tem que pensar, por que tu quer desse jeito, por que
eu guero desse jeito, ou por que eu acho como tem que ser. Muitas vezes 0 que a
gente faz é deixar o cliente decidir. Vamos com as duas possibilidades e o cliente
gue acha qual é melhor, ou se achar que tem uma terceira. Mas € sempre assim, a

deciséo final sempre vai ser do cliente. Tem uns clientes que eu tenho um pouco
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mais de controle, eu acabo mandando o que eu acho, como o cliente tem um pouco
mais de confianga. Eu ndo mando um plano para aprovagédo, eu mando um plano
para dizer ‘0, eu to fazendo isso’. Para os clientes que a gente tem que tem um
processo burocratico um pouco maior para aprovacao, qualquer coisa que tu fizer tu
tem que passar por trés pessoas la dentro, além do crivo interno, entdo a gente
acaba mandando mais opcdes e escolhe qual dessa tu quer, ou ndo quer nenhuma,
ou até o que tu acha. Acaba prevalecendo muito isso. Uma coisa que eu ando
percebendo muito, também, que as vezes a criacdo que parte do online, de uma
peca online, as vezes migra para o off-line depois. Antes era o inverso, agora meio

que por algum motivo esta acontecendo o contrario.
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APENDICE 4 — ENTREVISTAS AGENCIA C

Entrevista 1

Dados pessoais

Nome: Marcelo Pino

Idade: 50 anos

Cargo/Ocupacéo: Sécio Fundador

Tempo de atuacdo na agéncia: 3 anos ha empresa

Categoria - Agéncias de Publicidade

RESPOSTA — A gente analisa tudo por projeto, entdo a primeira coisa € entender
quais sdo as necessidades do cliente. Todo o cliente vai ter uma necessidade
permanente, ou didria digamos assim, entdo essa vai ser a equipe cerne desse
cliente. Porém muitos clientes, até pelo nosso viés, tem necessidades pontuais, por
exemplo, eu ja tive um trabalho onde eu tinha que trabalhar em cima da logistica do
cliente. O que que eu fiz? Eu chamei um profissional da FGV. O que que é
interessante? Quando esse profissional da FGV, que é expert em logistica, ele entra
no universo de pessoas criativas e pessoas diferentes, ele também se contagia
disso, e ele também comeca. NoOs fora do universo do expert damos solucbes
bizarras que ele aproveita solucdes diferentes pro trabalho dele. Entdo a gente vé
muito a nossa forma de montar equipes como mais ou menos uma produtora de
video faz. Que é um dos formatos mais interessantes para trabalhar o marketing
hoje, que € o que? S&o equipes flutuantes. Tu tem aquela equipe central e tu tem
uma equipe flutuante, mas de alta qualidade. Entdo tu ndo trabalha s6 com
estagiarios, que também é uma coisa importante. Nao tenho nada contra estagiarios,
estagiarios sdo extremamente necessarios. Mas tu ndo pode entregar trabalhos
chave para um estagiario, por que ele precisa aprender. Até € ruim para ele. Entao
por exemplo quando eu tenho uma necessidade de uma produgcdo de conteudo
muito especifico, eu trago pessoas que entendem daquilo ali e quando elas
ingressam na nossa equipe a gente pega o talento daquela pessoa e consegue
formata dentro da entrega que a gente precisa. Entdo essa € a forma que a gente
monta a equipe para nosso cliente. Por exemplo, a gente terceiriza produgcéo de

video, por que o formato da produtora é isso. Ela tem a célula e ela trabalha com N
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terceirizados. Entdo pra gente € muito bom, por que a gente respira coisa de fora,

entdo trabalhamos muito com terceirizados.

RESPOSTA — Na verdade assim, o presencial ele é muito importante. Com alguma
frequéncia, inclusive. Outra coisa que é importante também depende muito do
cliente € conversar com mais de um lider, ou com pessoas de outro segmento. E ao
mesmo tempo quando tu faz isso, tu consegue entender os pontos fracos e fortes e
a falta de sintonia em alguns discursos, que isso € super natural em todas as
empresas, mas isso acaba te dando alguns indicios. Tu comeca a entender o que
pode estar dando certo e o que pode estar dando errado, o que é uma falta de
comunicacdo e o que que é uma questdo também de percepcdo. E isso é muito
importante, por que que é legal ter empresas de fora atuando? Ja teve agéncia em
estilo house, que € aquela agéncia que fica dentro da empresa. Eu acho que o maior
desperdicio de dinheiro é ter uma house, primeiro por que tu tem que contratar todo
mundo e segundo, todos acabam pensando da cabeca do dono, entédo a pessoa de
fora € muito importante para isso. Outra coisa, a gente sempre procura,
independente do tamanho do cliente, ter pessoas com muita experiéncia atuando no
processo, mesmo que cliente seja muito pequeno. Por exemplo, eu tenho sempre
reuniées com os lideres da empresa para com a minha experiéncia entender como
eu posso ajudar ele. E a questdo é sempre com o foco em negdcio, incialmente.
Campanhas bonitas, uma campanha legal, criativa, todo mundo faz. Hoje ninguém
faz, por que a gente esta passando por um processo de transicdo que ele esta
sendo muito nefasto para o ambiente criativo. Se tu pegar, por exemplo, as
campanhas de shopping, o que trazem de criativo as campanhas de shopping? As
gue eu tenho visto, nenhuma, € sempre uma pessoa e uma frase do lado. Por qué?
Por que se entrou nesse universo do marketing digital, e o marketing digital ele € um
marketing muito de ativacdo e nao de encantamento. Entdo tu tem poucos
elementos interessantes. Entdo quando tu comeca a entender iSso e quanto tu
entende que isso é um periodo de passagem, tu tem que trabalhar isso com teu
cliente e tu tem que ter experiéncia para isso. Entdo com alguns clientes eu tenho
reunides periddicas e com outros eu tenho uma reunido por més para falar sobre
estratégia de negocio. Por qué? Por que todo mundo tem muitas ansiedades,
principalmente quando tu toca o0 negdécio. Seja se tu € um diretor de marketing de

uma rede de escolas, que tem 800 pessoas em volta, ou se tu é dona de uma
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pequena loja. E a criacdo e a gestdo é um processo de desapego. Quem € o teu
cliente? Entdo foca no teu cliente. Desapega. Ou seja, tu tem que comecar a
trabalhar isso. Entdo primeira coisa é proximidade. Segunda coisa é tu dominar teu
segmento e entender isso. Entdo ai tu tem que fazer uma construcao, também isso &
importante, por que cada marca tem um tempo de maturacédo. Dai que ta. O criativo
trabalha definitivamente com limites, se néo tiver limites ele ndo pode dizer que ele é
um grande criativo. Ai que ta o barato, tem pouca verba? Tu tem que ser mais
criativo. Tu tem que mostrar 10 coisas? Tu tem que ser mais criativo. Tu pode fazer

qualquer coisa? Tu nao precisa ser tao criativo.

RESPOSTA — Na verdade assim, a gente ndo tem sistema hoje por que a gente é
uma empresa muito pequena. Entdo a gente tem um acompanhamento muito
proximo. E a gente tem uma pauta e tem pessoas estratégicas responsaveis por
cada entrega. Entdo os meus clientes, eu gerencio todas as entregas dos meus
clientes e eu gerencio a pauta dos meus clientes. Tem uma pessoa estratégica
especifica para as entregas de midia, entregas de producdo. Entdo a gente foca em
pessoas e muito numa gestao interna que € muito facil por que esta todo mundo no

mesmo ambiente.

RESPOSTA — Tudo depende do projeto. O aprendizado, na verdade, ele é vivéncia.
Por que, por exemplo, que eu consigo entregar para o meu cliente algo novo? Por
gue eu vivi intensamente agéncia, vivi Porto Alegre, vivi Sdo Paulo, vivi grandes
expoentes da comunicacdo. Vivi fora de agéncia, numa produtora. Empreendi
projetos meus, montei uma empresa dentro de um coworking que eu comecei a
empreender projetos dos outros. Entdo assim, a vivéncia € extremamente
necessaria. O criativo sempre tem que estar buscando informacbes externas,
talentos externos. E o mais legal é que ndo necessariamente vocé vai buscar uma
coisa especifica. Mas quando tu é criativo e tu domina as ferramentas de marketing
tu aprende coisas completamente absurdas mas tu comeca a trazer isso para o teu
universo do marketing e comeca a lidar com isso. Geralmente a gente trabalha com
e-mail e WhatsApp, mas todo o processo e projeto mais denso a gente trabalha com
reunides presenciais. E extremante temerario tu fazer toda uma producéo e depois
tu ter gravado coisas equivocadas por que tu ndo deixou claro para o teu cliente, por

exemplo, o que tu ia fazer. Entdo € engracado assim, eu acho que eu pratico
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algumas coisas antigas, mas que eu acho que € extremante importante por que eu
sei qual é o problema de ter que gravar uma diaria a mais, por exemplo. Entdo a
gente toma muito estes cuidados, entdo dependendo do projeto a gente até interfere

na gestao de outras coisas, fornecedores, por saber como é o processo.

Categoria - Gestdo do Conhecimento

RESPOSTA - Entdo, primeiro a gente € muito pequeno, a gente ta numa sala,
segundo, o universo desse novo colaborador, principalmente quando € jovem, ele
mudou muito e eu até tenho ainda dificuldade de lidar com isso. Por que ainda
existem jovens que na minha maneira de ver, pensam corretamente a sua carreira,
mas existe uma massa muito grande de jovens hoje que quer receber e ndo quer
trabalhar, por incrivel que pareca. O que eu quero dizer € que eu ja cansei de ouvir
‘0 quanto eu vou ganhar?”. Quando eu fazia estagio, dependendo da agéncia e tudo
0 mais, a gente nem perguntava isso, até por que a gente entendia que estar dentro
de uma estrutura que te permita crescer era extremamente importante para comecar
a carreira. Eu acho que hoje tem uma gama de jovens, e eu acho uma pena isso,
que eles estdo preocupados em ganhar dinheiro, mas eles ndo estdo entendendo,
por exemplo, que eles ndo tem formagao. E outra coisa, ele ndo entende processo
criativo, ele entende de fazer layout, ele ndo estudou, ele ndo sabe como € que se
cria. A gente, por exemplo, tem uma série de anuérios de criacdo nao sé brasileiros,
gringos, revistas e é raro tu ver o estagiario olhando aquilo ali quando ali ele deveria
aprender como criar, no minimo ter referéncias. Entdo assim, a gente puxa muito as
pessoas, mas como em qualquer situacdo é a pessoa que vai fazer o timing da vida
dela. Inclusive a gente até da outras oportunidades, desde que a pessoa busque.
Entdo assim como uma equipe pequena a gente traz a pessoa para dentro, abre as

portas e a pessoa vai andar dentro do desejo dela.

RESPOSTA — A gente tem um servidor, varios HDs e o que tem nos HDs ta na
nuvem. A Lu trabalha no financeiro e suporte de gestédo, entdo a Lu tem o cadastro
de todos clientes, aniversarios de todos, entdo a Lu € nossa central de informacoes,
ela trabalha de duas a trés vezes por semana, ela faz a parte administrativa
financeira e a gente ta comecando a trazer outras atribuicdes para ela. Digamos
assim que a parte administrativa financeira ela faz de uma a duas vezes por

semana, entdo nao precisaria vir mais. Ela tem vindo mais para fazer outras fungoes,
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como fazer a gestdo do calendario de entrega de pecas, fazer a gestdo do
calendario de datas de entrega para as midias, fazer orcamentos também.

RESPOSTA — Na verdade eu e o Fabiano, a gente senta um do lado do outro, entéo
a gente trabalha como uma dupla de criagéo, basicamente. Entdo quase tudo que
sai ja foi discutido entre nds dois. Mesmo quando eu crio sozinho alguma coisa para
casa ou ele cria sozinho alguma coisa para a casa antes de a gente layoutar, antes
de finalizar o processo, a gente discute. Entdo para a gente ali € meio que uma

discusséao de dupla de criacgéo.

Categoria - Capacidade Absortiva

RESPOSTA — Na verdade assim 0 tu tem que buscar as referéncias e tu tem que
buscar também o que t4 acontecendo no mercado. E a gente busca muito isso em
pesquisa em sites, sites especificos. Volta e meia eu apresento pecas legais, ele me
mostra outra peca, ou olhamos estratégias e isso € importante, isso também é
interessante, que até se fala muito em curadores hoje, que €, onde é que tu busca
tuas referéncias? Eu busco em anuarios, com o tempo a gente vai aprendendo, e vai
identificando e ai sim tu tem que saber as tuas fontes. Uma coisa é a busca do
conhecimento estd muito ligado ao marketing, entao isso € o conhecimento técnico.
Depois o criativo tem que ter o conhecimento vasto, ele tem que ver tudo que tem de
filme que tem por ai, mesmo que ndo goste. Até um filme muito comentado, se é um
filme muito maluco, ele tem que ver. Ele tem que entender de linguagem, qual € uma
linguagem moderna hoje, de cinema, linguagem de camera, linguagem de narrativa.
Isso ai € um conhecimento mais amplo, mas que um criativo tem que ter e até

linguagem externas.

Categoria - Processo Criativo

RESPOSTA - Na verdade nao, assim, até mesmo se eu tivesse caminhdes de
dinheiro eu acho que nao é questéo de investir na agéncia, por que o que eu acho é
a pessoa que busca isso. Primeira coisa, além dos anuarios, o universo da web é
gigantesco, entdo isso ja te permite tu ver milhdes de coisas, entdo muito esta na
pessoa. O que eu mudaria, por exemplo, se um dia a Agéncia C se tornou uma
empresa teoricamente grande, e eu ja pensei sobre isso, 0 que eu acho que eu faria,

até por uma experiéncia que eu tive em Sao Paulo, primeira empresa, eu montaria
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minha empresa no meio de um coworking. Por que esse seria 0 melhor investimento
gue eu poderia fazer dentro de uma empresa, por que eu iria oferecer espaco para
profissionais que me interessam, eu iria oferecer muito mais acessivel, para ter eles
por perto. E ter um universo de pessoas pensando mil coisas diferentes contamina
positivamente a tua equipe. Entdo eu buscaria muito mais isso do que investir em

alguma outra coisa.

RESPOSTA — A questao € assim, o segredo € tu entender o teu processo criativo. A
partir do momento que tu entende o teu processo criativo tu sofre muito menos. Eu
tive sorte de ter tido grandes professores de segmentos completamente diversos,
por exemplo, eu tive um professor de bateria que era genial, eu tive um professor de
artes plasticas que era brilhante, eu tive um professor de dramaturgia também
brilhante. E cada um tinha sua metodologia, etc, mas todos falavam sobre processo
criativo. E num determinado momento, entdo, tu vai exercitando coisas. Se tu € um
cara assim preocupado com isso, em um determinado momento tu encontra o teu
processo criativo. O meu processo criativo esta baseado em duas coisas, primeiro
uma absorcédo absurda de informagcdo e eu acho que o criativo passa muito pelo
observador compulsivo. O criativo para mim é um grande observador de tudo, e ele
ndo deixa de viver para isso, pelo contrario, ele vive muito mais. Ele vai mais ao
cinema, ele vai no teatro, mas na entrada do teatro ele esta observando as pessoas,
ele esta observando tudo. Eu sou muito, um amigo meu que era de cinema me
disse, que eu sou imagético, entdo eu vejo muito blog, muita coisa de Agéncia B, a
Agéncia B me fala muito. Entdo a primeira coisa é consumir muita informacao e isso
eu ja faco naturalmente. A segunda coisa é um processo que eu tenho que maturar
as informagbes, por que o0 que acontece, eu me alimento de um monte de
informacgdes dai eu tenho uma cenourinha, que o cliente diz eu preciso disso, dai eu
tenho um objetivo, ai eu vou maturando as coisas e 0 objetivo ao mesmo tempo. E
eu sO sento na minha mesa para escrever ou para desenvolver quando eu sei 0 que
eu quero fazer. Entdo eu sou um cara que eu tomo um cafezinho, eu desgo para

comer péo de queijo, eu vou aqui ou vou ali, mas eu estou trabalhando.

RESPOSTA - A primeira coisa que eu digo, a criagdo, quando a gente fala de
marketing, é a arte do desapego. Por que a divergéncia ndo s@ acontece no teu

nacleo ou com teu cliente, por exemplo. Entdo tu tem que ter o desapego e entender
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0 que que o cliente precisa, entdo, na verdade, quando ha uma divergéncia tu tem
que ir para 0 campo da argumentacdo e pautar isso a partir dos critérios que estéo
sendo necessarios ali. O que eu quero dizer com isso? E critério criativo, € critério de
narrativa? Entdo tu vai discutir narrativa. Criativo bom néo tem liberdade poética,
quando a questdo da discusséo esta lincada a um perfil ou uma necessidade do
cliente, ai que vem a questdo do desapego, tu tem que entender o que é que melhor
para o cliente. Por isso que eu sempre digo que para 0s criativos a coisa mais
importante é ter um projeto pessoal, eu sempre tive projetos pessoais. Por que ali tu
faz o que é que tu quer, ai ninguém entendeu meu texto, azar, € meu livro, ndo
compra entdo, ninguém entendeu meu quadro, também, esta na minha parede, ndo
te preocupa com isso. E acho importante isso para o criativo, por que é libertador
para o cara, por que ele até comeca a lidar melhor com essas imposicdes. Entédo

isso é muito importante, ter projetos autorais. Mas fora isso, é tudo uma negociacao.

Entrevista 2

Dados pessoais

Nome: Fabiano Blauth

Idade: 48 anos

Cargo/Ocupacao: Socio Fundador

Tempo de atuacao na agéncia: 3 anos na empresa

Categoria - Agéncias de Publicidade

RESPOSTA — Bom a gente tem uma equipe basica, que digamos da conta da
maioria do recado. A gente ndo sente falta de um profissional para executar um
trabalho, a gente sente falta talvez de um profissional mais qualificado pra uma
determinada area do processo desse trabalho. Eu comecei pequeninho ja, entdo
meio que tive que aprender de tudo, de tudo um pouco. Tanto a parte de gestao da
empresa, que € uma coisa que nao me interessava na época, mas tu acaba te
obrigando a ter uma nocéo pelo menos. Claro, sempre fui da criacdo, mas na criagéo
tem muita coisa que tem que fazer. Entdo normalmente a agéncia se dividia entre o
diretor de arte, o redator, o arte finalista, e a gente tinha que fazer tudo. E volta e
meia também tinha que interagir com fornecedor e tal, ou seja, finalizar, entdo tinha
que entender da finalizacdo. Depois veio a internet, tomei um susto no inicio, por

gue sai muito da zona de conforto. Cheguei até a me meter a fazer site uma época,
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mas ai eu vi que ndo, tem que definir um pouco mais o teu foco e ai terceiriza o que
ndo for do teu negdcio. Mas hoje também a gente tem muito parceiro na area de
tecnologia, por que a coisa acho que comecou a se estabelecer. E depois de uma
mudanca que teve em 2014, 2015, que acho que foi mais relevante, por que junto
crise com mudanca nessa area. Crise geral no Brasil, mas uma crise pior para a
nossa area por que além dos anunciantes ja estarem assim meio que migrando um
pouco para o digital, e achando como se fosse a solu¢cdo magica que iria gerar
menos despesas e tal, menos investimento, eles aproveitaram quando estraram em
recesso também, dai ja corta aqui, ja corta ali e vamos botar s6 no digital. Isso é
uma realidade talvez de empresas pequenas e médias, anunciantes pequenos e
meédios, 0os grandes acho que continuaram fazendo o que sempre fizeram, mas ai a
gente sentiu muito. Entdo eu passei por todo esse processo de mudanca e tive que
me adaptar e fazer de tudo um pouco. Nos organizamos, basicamente, pelo porte do
trabalho atual. Tem o trabalho do dia a dia, este independente de quem esta aqui na
nossa equipe, freelance, estagiario... Claro, eu como sénior eu vou sempre estar
organizando o trabalho e também avaliando. Em dltimo caso eu assumo, também,
se nada der certo, eu assumo. Ja um trabalho maior que as vezes requer pesquisa,
de mercado, concorréncia, tem demanda de midia e producdo grande, demandas
digitais mais elaboradas, com landing page, essa estrutura de internet tem que estar
lincada com outros sistemas, producédo de mobiliario urbano, dai como a gente faz. A
gente fica de gerenciar tudo isso, a gente normalmente chama um freelance de
midia e um freelance de pesquisa, as vezes até um profissional de outra agéncia,
que vai fazer na sua area vaga. A gente tem uma rede de contatos, entdo a gente
chama. Existem empresas de midias programaticas que vao atras do consumidor,
do publico final, que eu posso categorizar, e eles conseguem captar um lead bem
especifico, que tem que integrar com o sistema da empresa la. Entdo a gente acaba
tendo também envolvimento com profissional de programagéo e também tem
empresas ai de web que fazem essa parte para a gente. Entdo a gente vai fazer a
campanha, tudo a gente vai ter que gerenciar estas interacfes ai, as vezes tem que
pegar alguém de criacdo para dar um suporte. Criamos internamente o conceito, a
estratégia, dai fazemos uma reunido de briefing, uma coisa mais profissional, tudo

iISso a gente vai compondo.
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RESPOSTA — A interacdo na verdade ela acontece com os trés sdcios, que € eu, 0
Marcelo e a Claudia. Eu menos até por que eu ndo gosto dessa &rea muito, sabe,
por mim eu fico quietinho |a fazendo o meu trabalho. Mas por necessidade eu acabei
gostando de algumas partes, mas tipo um cliente maior, que de repente tem uma
demanda diéria de criacdo eu interajo mais, pegando briefing para passar para
equipe, avaliando trabalho e enviando esse material para o cliente direto. E 0
Marcelo atua ja mais numa parte mais estratégica, mais macro com esse cliente. E a
Claudia atua numa area mais operacional, de repente captar fornecedores, midias,
etc. entdo a gente acaba compondo dessa forma. A Claudia é mais relacionamento
também, tem alguns clientes que ela atua mais nessa parte, menos dia a dia e mais

de relacionamento e nao tao estratégico.

RESPOSTA — A criagdo normalmente a gente acompanha, a gente faz presencial, a
gente quer td& acompanhando de perto, ta orientando. A gente ja fez alguma
experiéncia externa que nao deu muito certo. Mas em alguns casos especificos nao
precisa ser presencial, tratar Agéncia B, por exemplo, funciona. A gente ndo tem
sistema de controle de prazos, € tudo na agenda. Isso, eu ja usei sistemas para isso,
na outra agéncia a gente tinha, eu gostava. Mas como a gente comegou com
estrutura pequena, nao sentiu necessidade, acabou que cada um faz o seu controle,
um cobra do outro, e-mail, e vai de tudo. A gente até tentou implantar um sistema
gratuito tipo para gerenciar alguma coisa, dai um usa o outro ndo usa. Ou tu obriga,
a partir de hoje todo mundo tem que usar, sendo ndo funciona. E t4 funcionando
sem, claro, tu tem que estar sempre mais atento, ndo tem nenhum sistema para te
lembrar, dai tu te organiza mais individualmente e a gente tem que ficar em cima do

gue a gente faz de terceirizado.

RESPOSTA — Como a maioria das demandas a gente faz terceirizado, a gente faz
reunides presenciais para passar um briefing bem detalhado, mando referéncia, dai

a pessoa depois soO entrega, manda por e-mail, etc.

RESPOSTA - Normalmente fica alguém responsavel. Estagiario de criacéao
normalmente é eu que fico, entdo eu procuro iniciar com tarefas bem béasicas, mas
ficar bem préximo e orientando presencialmente. Como eu fico bastante aqui dentro,

entdo eu fico meio que controlando, procuro fazer com que a pessoa esteja sempre
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ocupada, fazendo alguma coisa, mesmo que seja mais operacional as vezes. Mas a
gente costuma também orientar profissionalmente e ndo sé no trabalho do dia a dia.
E legal assim chamar a pessoa para uma conversinha “o que tu quer da vida?”, tipo,
tu conhece profissionais que trabalham na sua area que sdo os caras que tu vai se

espelhar, entdo, dar uma letrinha assim.

Categoria - Gestdo do Conhecimento

RESPOSTA — A gente tem um servidor, interno, e eu tenho um servigo de backup na
nuvem, até que eu contratei agora. Eu tinha manualmente, eu tinha um programinha
que fazia o backup automatico, dai eu fazia rodizio com HD externo, levava para
casa, trazia, aquela coisa, dai um HD estragou dai eu contratei a solu¢cdo na nuvem
gue eu acho que vai suprir bem. A gente pelo servidor restringe acesso, se tu € da
criacdo tu sO vai acessar a pasta de trabalho de criacdo, a pasta de atendimento tu
nao vai acessar. Pelo servidor a gente consegue dar essa restricdo. Nao é tao rigido,
mas tem um sistema, até por que eu ja usei um sistema que gerava numeros e eu
meio que adotei a numeracgao de sistema para 0 manual, entdo a gente segue uma
l6gica. Tem uns bagunceiros que entram, como a gente chama freelance, as
pessoas as vezes tem processo delas, dai eu procuro “nao, tu até pode ter tua forma
de organizar, mas na pastinha segue a numeracao que eu vou achar aqui depois”,

mas funciona.

Categoria - Capacidade Absortiva

RESPOSTA — o conhecimento externo acaba entrando muito pelo processo, como
essas empresas de tecnologia, de novas midias, a gente tem esse contato frequente
a gente acaba tendo esse conhecimento externo, ele acaba vindo naturalmente.
Claro que a gente acaba participando de algum evento, alguma coisa, mas eu acho
que para se atualizar num mercado eu acho que ta nele acaba acontecendo

naturalmente.

RESPOSTA — Quando € um trabalho mais complexo, como uma campanha, entao
tem o brainstormig de planejamento e o de criacdo, basicamente. Vou te dizer que
para os freelances de criagdo mesmo a gente deixa a parte mais operacional, entao
a gente fica mais com a parte mais intelectual, eu e o Marcelo que somos de criacgéo.

Claro que quando envolve midia ou planejamento, ou pesquisa e coisa assim, as
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vezes o profissional de fora ele sabe muito mais que a gente, ou até uma empresa
de uma midia digital diferente assim, entdo a gente faz um brainstorming mais de
briefing com essa pessoa ou essa empresa, por que ela tem um conhecimento maior
gue 0 nosso nessa area especifica, em reuniées presenciais. Em alguns casos,

empresa de Sdo Paulo, empresa digital, as vezes a gente faz reunido pelo Skype.

Categoria — Processo Criativo

RESPOSTA — O fato de tu estar no ambiente de trabalho é mais para tu trocar ideia.
E a pessoa que esta criando em dupla eu acho que tende ao trabalho ficar melhor,
ou ndo ir para o caminho errado. Isso acontece, as vezes tu esta indo para um
caminho e o outro olha e diz acho que nao € por ai, por isso, isso e isso. Entdo é

mais pela interacdo de equipe.

RESPOSTA - A gente tem bastante livros, livros de criagdo mesmo, a gente tem
uma colecdo bem grande, um acervo legal. E tem alguns sites que tem campanhas
mundiais legais, que sdo uma referéncia boa. E tem sites de referéncia estética
também, por que as vezes a questdo ndo é conceito, € estética, entdo ja tem um
conceito mas tem que achar uma estética para aquilo ali, entdo cai muito sobre mim
essa parte. Entdo as vezes até o Pinterest, por exemplo, é uma ferramenta legal
para isso, para pesquisa, eu uso bastante. Eu como ja tenho bastante vivéncia, eu
consigo resolver, eu sempre consigo resolver, s6 que as vezes, até o Marcelo me
cobra assim, cara tu tem que criar, ndo tem que resolver, esse é um trabalho para
criar, entdo tu tem que sair um pouco da caixa mesmo, dai a pesquisa, eu acho,

ajuda bastante.

RESPOSTA — Digamos que, acho que uma conversa é a melhor coisa. Eu sou mais
flexivel, e eu acho assim, que quem vai estar de frente com o cliente depois, acaba
tendo um pouco de peso maior na decisdo. Entdo acho que a pessoa tem que estar
confortavel de estar apresentando um trabalho que acredita, entdo é meio que por

s

al.



