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Resumo

Objetivo — o proposito da presente Dissertacdo de Mestrado € investigar a
influéncia do Controlo de Gestdo no processo criativo, em particular no subsetor do
audiovisual;

Metodologia — estudo de casos exploratorios multiplos a seis entidades do subsetor
audiovisual;

Principais conclusfes — foram encontradas evidéncias da presenca de mecanismos
de controlo de gestdo, predominantemente mecanismos informais que, pelas suas
caracteristicas, ndo se apresentam como um bloqueador ao processo criativo. Por
outro lado, no que respeita aos mecanismos de controlo formais ha evidéncia de que
0s orgamentos sdo a ferramenta de controlo mais utilizada e que, da forma como
sdo usados, ndo criam obstaculos significativos ao processo criativo. Finalmente,
encontrou-se evidéncia da transferéncia do controlo para a figura do produtor
audiovisual, que atua como interface entre o criativo e a gestdo, contribuindo para a
traducdo de conceitos e preservando a percecdo de liberdade pelos atores mais
marcadamente criativos.

Originalidade/valor — o presente estudo contribui para a discussdo teorica dos
mecanismos e papel do Controlo de Gestdo no setor criativo;

Palavras-chave — Controlo de Gestdo, Criatividade, controlo formal, controlo

informal, Audiovisual
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Abstract

Purpose - The purpose of this Master Dissertation is to investigate the influence of
management control on the creative process, in particular, at the audiovisual
subsector;

Methodology — Multiple exploratory case study of six entities of the audiovisual
subsector;

Key findings - Evidence was found of the presence of management control
mechanisms, predominantly informal mechanisms which, by their nature, are not
presented as constrain to the creative process. Concerning to the formal control
mechanisms, there are evidence that the budgets are the most commonly used and
control tool, and as they are used, they do not create significant barriers to the
creative process. Finally, we have found evidence of the transfer of control to the
figure of the audiovisual producer, who acts as the interface between the creative
and management, contributing to the translation of concepts and preserving the
perception of freedom by more creative actors.

Originality / value - The present study contributes to the theoretical discussion of
the mechanisms and role of management control in the creative sector;

Keywords - Management Control, Creativity, formal control, informal control,

Audiovisual sector
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1. Introducéo

Controlo e Criatividade sdo dois conceitos importantes para 0 sucesso de uma
organizacdo moderna. Por um lado, a criatividade, ao potenciar quer a criagcdo de
algo novo, quer ao fornecer uma nova solucdo para um determinado problema,
torna-se essencial para uma organizacédo se tornar competitiva (Shalley et al. 2004).
Por outro lado, o Controlo de Gestdo, definido como um conjunto de ferramentas
utilizadas pelos gestores para implementar e influenciar o comportamento dos seus
trabalhadores em prol de um objetivo comum, contribui para alinhar a estratégia da
organizacdo e potenciar a sua implementacdo efetiva através dos seus membros.
Assim, torna-se importante perceber como estes dois conceitos se relacionam e
como podem ambos contribuir para o sucesso de uma organizagao.

A criatividade é um conceito amplo e multifacetado, associado a producdo de ideias
novas e uteis (Amabile, 1998) e tem sido, ao longo dos tempos abordado pelas mais
diversas disciplinas (psicologia, economia, a gestao, a politica, a educacdo e até o
desporto). O processo criativo é visto frequentemente como um processo natural e
livre, sem barreiras ou fronteiras, caracterizado por elevados niveis de autonomia e
liberdade.

Por seu turno, o Controlo de Gestdo requer acbes concertadas da gestdo para a
prossecucdo de um fim comum, geralmente definido por um plano de regras,
procedimentos e normas que deverdo ser cumpridas para atingir um objetivo
concreto.

Inicialmente desenhado como um sistema baseado essencialmente em mecanismos
formais e orientados para medidas estritamente financeiras (Anthony, 1965), 0s
modelos de controlo de gestdo tém evoluido e a investigacdo na contabilidade de
gestdo tem realcado a importancia de outros mecanismos de Controlo de Gestéo,
como a partilha de valores comuns, sistema de crencas, cultura e comportamentos
sociais dentro de uma organizacdo. Esta panoplia de instrumentos informais tem
vindo a ganhar importancia, pois consideram-se menos invasivos, Menos
percebidos pelos colaboradores como sendo ndo impostos e sujeitos a um menor

processo de burocratizagdo (Merchant e VVan der Stede, 2008).
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Em face do exposto, torna-se importante perceber que mecanismos de controlo de

gestdo (co-)existem num contexto organizacional fortemente criativo, e que
influéncia exercem no processo criativo. A literatura é extensa, e se por um lado ha
autores que defendem que os sistemas de controlo de gestdo podem bloquear a
criatividade por limitarem a liberdade criativa (Amabile, 1998; Abernethy e
Brownell, 1997, entre outros), outros h& que acreditam que os sistemas de controlo
de gestdo favorecem o processo criativo pela definicdo dos limites que tornam as
atividades criativas sustentaveis (Davila, 2016) e pela orientacdo que podera dar aos
trabalhadores criativos (Bisbe e Otley, 2004).

E, entdo, nesta potencial “tensdo entre controlo e criatividade” (Adler and Chen,
2011) que se pretende enquadrar o presente estudo, focando o setor audiovisual, um
setor marcadamente criativo.

Pretende-se, assim, através de uma metodologia de estudos de caso multiplos, de
cariz exploratorio a seis entidades do setor audiovisual, caracterizar os mecanismos
de Controlo de Gestdo existentes e aferir qual a sua influéncia no processo criativo.
Mais, pretende-se analisar como os sistemas de Controlo de Gestdo sdo exercidos
na pratica quando estamos perante industrias criativas, em concreto no subsetor
audiovisual. Esta abordagem do estudo dos sistemas de Controlo de Gestdo as a
practice assenta na ideia defendida por Scapens (1994) que encoraja 0s
investigadores da Contabilidade de Gestdo a estudar as préaticas da contabilidade de
gestdo em si mesmas, em vez de as tentar inserir numa teoria ja pré-definida.

No Capitulo 2 apresentam-se alguns modelos de Controlo de Gestdo e nocdes de
Criatividade, para definir um engquadramento para o estudo empirico. No Capitulo 3
sdo apresentados 0s objetivos de investigacdo, a caracterizacdo genérica do objeto
de estudo (as industrias criativas e em particular o sub-setor audiovisual) e o
método de investigacdo. O Capitulo 4 apresenta a analise empirica e no Capitulo 5
sdo apresentadas as principais conclusdes e deixadas algumas recomendacdes as

entidades reguladoras e sugestdes de extensao da analise.
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2. Revisado Literatura

Ao longo do presente capitulo pretende-se revisitar alguma da literatura existente
sobre Controlo de Gestdo e Criatividade. Num primeiro momento apresentar-se-&o
algumas defini¢Oes, modelos e instrumentos de Controlo de Gestdo, em especial as
a priori mais relevantes para o trabalho exploratério futuro, no sentido de as
confirmar, refutar ou mesmo complementar. Ser, ainda, neste capitulo apresentada
a nocdo de Criatividade e Inddstrias Criativas e, por fim, relacionam-se os dois
temas, pretendendo orientar a exploracdo empirica que se segue.

2.1. Controlo de Gestdo: principais modelos

O Controlo de Gestdo pode ser definido como uma ferramenta, ou conjunto de
ferramentas utilizadas pelos gestores para implementar e influenciar o
comportamento dos seus trabalhadores para que estes cumpram o0s objetivos
estratégicos definidos para a organizagdo. Assim, poderemos assumir dois grandes
objetivos desta(s) ferramenta(s): controlar a estratégia, ou seja avaliar a viabilidade
das decisdes e metas de longo prazo de forma a perceber se sdo ou ndo exequiveis
e, por outro lado, fazer com que essa estratégia seja executada pelos colaboradores
da organizacdo. Numa perspetiva diferente, o Controlo de Gestdo é, também
frequentemente definido como uma combinacdo de elementos de controlo que
funcionam em conjunto e interacdo e ndo como ferramentas isoladas que atuam por

Si.

2.1.1. Alguns modelos de Controlo de Gestéo

A literatura sobre Controlo de Gestdo € extensa e varios foram os autores que
tentaram perceber o seu funcionamento, interacfes, implicacdes, objetivos e
resultados, formulando modelos e teorias.

Os primeiros modelos de Controlo de Gestdo baseavam-se simplesmente na

determinacdo de custos e controlo atraves de orgamentos e da informacao dada pela

10
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Contabilidade de Custos, com recurso a indicadores meramente financeiros (lttner e

Larcker, 2001). A literatura atribui a Anthony, em 1965, a primeira formalizacdo do
conceito de Controlo de Gestdo referindo-o como o processo através do qual os
gestores garantem que 0s recursos sdo obtidos e utilizados eficaz e eficientemente,
de forma a atingirem os objetivos organizacionais (StrauR e Zecher, 2013).

No entanto, a definicdo defendida por Anthony (1965) ignora o processo de
planeamento estratégico e também ndo atribui importancia as medidas de
performance ndo financeiras (Otley, 1999). Assim, desde Anthony (1965) varios
tém sido os estudos para melhorar o contributo do Controlo de Gestdo nas
organizagGes nomeadamente incluindo a relacdo com a estratégia da empresa e a
relacdo de outras medidas de cariz ndo financeiro.

Apresentam-se, de seguida os modelos de Simons (1995), Merchant e Van der
Stede (2003) e Malmi & Brown (2008) que, pela sua aplicabilidade ao estudo tém

maior relevancia.

2.1.1.1. Modelo de Simons (1995)

Simons (1995) desenvolveu um modelo de Controlo de Gestdo, com base numa
ampla investigacdo no terreno, assente num conjunto de “Alavancas de Controlo”
(Levers of Control) que relaciona os sistemas de Controlo de Gestdo com a
estratégia da empresa. Ou seja, Simons (1995) defende que os sistemas de Controlo
de Gestdo deverdao ser “alavancas” na execugdo e¢ implementagdo da estratégia
empresarial, ndo ignorando as necessidades em termos de flexibilidade, inovacdo e
criatividade.

Assim, a estratégia da empresa deverad assentar em quatro tipologias de controlo
(Simons, 1995):

v’ Sistemas de crencas: engloba um conjunto de sistemas usados pelos gestores

para definir, comunicar e reforcar os valores e propdsitos basicos da
empresa. Apelam a visdo/missdo da organizagdo e motivam 0S seus

membros a procurar oportunidades que concretizam a missdo da empresa

11
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(Pereira, 2013). Este sistema de crencas é comunicado formalmente através

de documentos internos da empresa;

v’ Sistemas de fronteira: estes sistemas asseguram que as estratégias realizadas

sdo concretizadas em mercados definidos e assumem niveis aceitaveis de
risco, mostrando aos membros da empresa 0s custos de sair daquele
dominio de atividade (Pereira, 2013). Sdo concretizados geralmente através
de cddigos de conduta e planos estratégicos;

v’ Sistemas de controlo de diagndstico: estes sistemas sdao utilizados para

transformar estratégias planeadas em estratégias realizadas, ou seja as
estratégias funcionam como um plano. O objetivo é comparar os resultados
efetivos com os resultados planeados, avaliando se as estratégias planeadas
estdo a produzir os resultados esperados. (Pereira, 2013). S&o, geralmente
traduzidos em planos de neg6cio e orcamentos;

v' Sistemas de controlo interativo: sdo sistemas formais usados pelos gestores

para, de uma forma regular se envolverem nas atividades dos trabalhadores
da organizacao. Estes sistemas sdo ativados pelas incertezas estratégicas, ou
seja por ameagas ou oportunidades que desviam a organizacdo dos objetivos
tracados numa determinada estratégia definida. Por este motivo, os sistemas
interativos devem ser baseados numa profunda busca de informacdo para

monitorizar e, se necessario ajustar a estratégia.

Os quatros sistemas de controlo criam conjuntamente tensdes entre a aprendizagem
e o controlo, a inovacdo e a eficiéncia, a orientacdo e a proibicdo, a recompensa e a
punicdo; ou seja forcas dindmicas que geram simultaneamente a estabilidade e a
mudancga.

Apesar dos avan¢os do modelo de Simons (1995) face aos modelos de Controlo de
Gestdo tradicionais — onde o controlo é feito usando essencialmente sistemas de
controlo formais e burocraticos — sdo apontadas fortes criticas, nomeadamente a
ndo inclusdo de sistemas de controlo informais; mesmo nos sistemas de crencas
Simons (1995) assume que estes devem ser formalizados através de documentos.

Por exemplo, para Collin (2005), os mecanismos de controlo informais sé&o

12
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importantes elementos num sistema de Controlo de Gestdo mesmo ndo aparecendo

nos Manuais de Procedimentos nem nos relatérios financeiros.

2.1.1.2. Modelo de Merchant e VVan der Stede (2003)

Para Merchant e Van der Stede (2003), o Controlo de Gestdo engloba os
instrumentos, mecanismos e/ou sistemas de gestdo desenvolvidos por uma entidade,
para garantir que os trabalhadores cumprem os objetivos tracados para organizacao.
Desde que estabelecidos corretamente, os sistemas de Controlo de Gestdo atuam
sobre o comportamento dos colaboradores, influenciando-o e podendo, assim,
contribuir para a organizagdo cumprir 0s seus objetivos. Estes autores consideram
gue o Controlo de Gestao inclui todos os mecanismos utilizados pelos gestores para
assegurar que o comportamento dos seus colaboradores € consistente com 0s
objetivos da organizacao.

O seu modelo é desenvolvido de acordo com quatro tipologias de controlo: controlo
de resultados, controlo de a¢6es, controlos pessoais e controlos culturais:

v" O controlo de resultados: tem foco no resultado das agles individuais

através do estabelecimento de estratégias, incentivos e recompensas;

v O controlo de acdes é baseado num conjunto de medidas que certificam que

os trabalhadores desempenham as suas fungdes corretamente e ndo outras
capazes de prejudicar os objetivos da empresa;
v Os controlos pessoais definem-se como o conjunto de agdes que atuam ao

nivel da motivacdo dos individuos, ou seja mecanismos que levam o
individuo a agir corretamente com base na sua motivacdo e satisfacao

individuais;

v" Os controlos culturais definem-se como sendo aqueles que derivam das
normas consequentes da vida em sociedade e das regras subjacentes
desenhadas para estimular a monitorizagdo muatua dos colaboradores.
Funcionam como uma importante forma de pressao sobre os individuos para
tentar evitar comportamentos desviantes. Estes controlos podem assumir

diferentes formas: espaco fisico (organizagdo — open spaces, por exemplo,

13
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arquitetura, decoracdo, entre outros), ambiente social e o exemplo dado pela

gestdo de topo. Os mecanismos de controlo pessoais e culturais baseiam-se,
entdo, no conjunto de valores, regras sociais e crencas que, ao serem
partilhadas por todos os elementos da organizacdo influenciam as suas

acoes.

Os controlos culturais podem assumir uma grande importancia no Controlo de
Gestdo ja que sdo, na maior parte das vezes pouco invasivos e pouco percebidos
pelos colaboradores podendo, em alguns casos, substituir alguns mecanismos de
controlo mais formais, dando lugar a uma menor burocratizacdo. Quanto mais forte
for a cultura empresarial, menor é a necessidade da construcdo de manuais de

procedimentos, quadros organizacionais e regras (Merchant e Van der Stede, 2003).

Esta ultima definicdo e modelo de Controlo de Gestdo apresenta um avanco face a
metodologia de Simons (1995), pois acrescenta-se aos mecanismos formais a (co-)
existéncia de mecanismos informais. Em concreto, pelas caracteristicas
mencionadas poderemos aferir que os mecanismos de resultados e acgdes estardo
associados a regras, mecanismos e procedimentos mais formais, enquanto que 0s
mecanismos de controlo pessoais e culturais sdo mais flexiveis, menos formais e

menos baseados em regras.

2.1.1.3. Modelo de Malmi e Brown (2008)

O modelo de Malmi e Brown (2008) assenta no trabalho seminal de Otley (1980).
Como confirmado em Otley (2016), Otley (1980) substituiu o termo “sistema” por
“pacote” (package) pois defendia que o termo “‘sistema” sugere o desenho de partes
bem coordenadas entre si, quando na pratica os mecanismos de controlo de gestao
ndo tém obrigatoriamente essas caracteristicas. Assim, Otley (1980) usa o termo
“pacote” (package) para se referir a um conjunto de pecas que se relacionam, sem
todavia garantir que sejam completamente coordenadas entre si, ou seja, se referir a

todas partes do Controlo de Gest&o, ainda que sem uma definigdo especifica (Otley,

14
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2016). Essa concecgéo de package foi, mais tarde, desenvolvida por Malmi e Brown

(2008), que na sua investigacdo desenharam o sistema de Controlo de Gestdo como
um pacote/conjunto de elementos “as a package”.

Os autores comecam por justificar porque deve o Controlo de Gestdo ser visto
como um conjunto de sistemas: por um lado, consideram que 0s componentes de
um sistema de Controlo de Gestédo ndo operam isoladamente e que os efeitos de uns
necessitam de ser considerados no contexto dos outos componentes; por outro lado,
apenas alguns elementos sdo suscetiveis de serem transcritos (accounting-based) e
portanto formais, pelo que é necessario considerar os efeitos e impacto de outros
tipos de controlo, como os administrativos e culturais (Malmi e Brown, 2008).

O modelo de Malmi e Brown (2008) desenvolve-se, entdo, com base no
pressuposto de que o Controlo de Gestdo opera como um conjunto de varios
sistemas, ou seja, para além do conjunto de mecanismos e instrumentos tradicionais
como, por exemplo, orcamentos e medidas financeiras que, ndao operando
isoladamente, devem levar a ter em linha de conta outra tipologia de controlos —
controlos sociais — como os valores e a cultura da organizacdo e dos Seus
trabalhadores.

Para os autores, o conceito de Controlo de Gestdo inclui sistemas, regras praticas,
valores e atividades de gestdo utilizadas pelos gestores para garantir que o
comportamento e decisfes dos seus trabalhadores sdo consistentes com o0s objetivos
da organizacdo (Malmi e Brown, 2008).

Distinguem-se, entdo cinco tipos de controlo (Malmi e Brown, 2008)

e Controlo de planeamento: forma de controlo ex-ante que estabelece, em

primeiro lugar os objetivos, das &reas funcionais dirigindo desta forma os
comportamentos de forma a atingir as metas tracadas (planos de acéo, por
exemplo);

e Controlos cibernéticos: mecanismos de controlo que permitem monitorizar

atividades quantificaveis, englobando medidas de performance e que
permitem analisar desvios (orcamentos, medidas financeiras, entre outras);

e Controlos de recompensa: tipos de controlo que visam a motivacdo e o

eumento da performance dos individuos/grupo de individuos ataves de um

15
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sistema de recompensa pelo alcance dos objetivos alcangados (por exemplo

prémios, incentivos financeiros);

e Controlos administrativos: controlos baseados na estrutura e desenho

organizacional da empresa, como por exemplo politicas, procedimentos e

[Processos;

e Controlos culturais: sistemas de valores, crengas e normas sociais usadas

para regular comportamentos. Os autores destacam trés aspetos dos

controlos culturais que, pela sua relevéancia a aplicabilidade ao objeto do

presente estudo, se entendem enumerar.

Controlos baseados em valores: esta tipologia € sustentada
com base na definicdo de Simons (1995) para “belief
sytems”: conjunto de definicdes organizacionais que 0s
gestores séniores comunicam formalmente para providenciar
os valores basicos, propositos e direcbes da organizacdo. O
impacto dos valores no comportamento institucionalizado
através de sistemas de crenca desenvolve-se em trés niveis:
recrutamento de novos colaboradores com valores
consonantes com os da organizacao; através da socializagdo
os individuos alteram os seus valores para estarem de acordo
com os da organizacdo; e, por ultimo, os individuos agem de
acordo com os valores da organizagcdo embora possam ndo o
aplicar na esfera pessoal;

Controlos baseados em simbolos: acontecem quando a
entidade cria expressdes visiveis para fomentar determinado
tipo de cultura. E o caso de escritrios construidos em open-
space que fomentam uma cultura de comunicacdo e
colaboragdo numa tentativa de controlar e dirigir
comportamentos;

Controlos de cla: assente no principio de que existem
diferentes subgrupos/subculturas dentro das organizacGes

(clds) e que dentro destes os individuos partilham um
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conjunto de valores incutidos através de um processo de

socializagéo controlando assim os comportamentos.

Os autores concluem que os controlos culturais sdo tipos de controlo subtis,
susceptiveis de poucas e abruptas mudancas ao longo do tempo mas que fornecem

uma estrutura sobre a qual atuam os outros tipos de controlo.

2.1.2. Mecanismos e instrumentos de Controlo de Gestao

Segundo Langfield-Smith (1997), os mecanismos de Controlo de Gestdo podem ser
categorizados de diversas formas. Atribui-se a Anthony et al. (1989) a distin¢édo
entre mecanismos de controlo formais e informais; Ouchi (1977) distingue
controlos de output de controlos comportamentais; a Hopwood (1976) é atribuida a
definicdo de controlos sociais e administrativos e a Merchant (1985) a
categorizacao de controlos de resultados, acoes e pessoais (Langfield-Smith, 1997).
Baseando-nos em Langfield-Smith (1997), controlos formais incluem regras,
procedimentos e sistemas de orgcamentacdo. Estes sdo 0s componentes mais visiveis
e objetivos do sistema de controlo. Os mecanismos formais sdo maioritariamente
orientados sob uma perspetiva financeira e incluem mecanismos que visam garantir
que os resultados previamente fixados sdo alcancados e envolver a monitorizacéo e
a tomada de agdes corretivas.

Por outro lado, os controlos informais podem n&o ser conscientemente concebidos e
incluem as politicas organizacionais ndo escritas e, muitas vezes derivam, da
cultura organizacional. Um exemplo desta tipologia de controlos informais é
atribuido a Ouchi (1979), que descreveu controlos de cla como aqueles que derivam
dos valores e normas partilhadas em sociedade ou da cultura da organizag&o.
Reconhecendo a importancia dos controlos para além dos instrumentos técnicos,
como enfatizado acima, para a implementacdo de um sistema de Controlo de
Gestao existem alguns instrumentos que suportam as acgdes e decisdes dos gestores
para implementar a estratégia da organizacdo. Jordan et al (2011) identificam trés

tipos de instrumentos de Controlo de Gestéo:
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e Instrumentos de pilotagem: planos operacionais, orcamentos, Tableau du

bord ou Balanced Scorecard, controlo orcamental;

e Instrumentos de comportamento: centros de responsabilidade, avaliacdo
de desempenho, sistemas de precos de transferéncia internos;

e Instrumentos de dialogo: reunides periddicas, relatorios internos que

permitam e promovam a partilha de informagéo.

2.2. Criatividade

Em geral quando falamos em criatividade, falamos na capacidade de criar algo
novo e original, que se pode traduzir quer na solucdo para um problema, quer na
descoberta de um novo método ou mesmo de um objeto artistico (Amabile, 1996;
Zhou e Shalley, 2003). Segundo Howkins (2001), a criatividade tem uma dimenséo
pessoal e manifesta-se em varios dominios da acdo humana: arte e cultura, tecido
empresarial e industrial, producdo de conhecimento e investigacdo cientifica,
tecnologia e também educacéo.

No limite, podemos afirmar que todas as atividades tém uma componente criativa;
no entanto, ha atividades e setores onde a criatividade € particularmente importante
dado que é o principal input para o produto final, ou seja, a natureza do produto
exige que seja intrinsecamente diferente das producdes anteriores. E o caso dos
produtos artisticos e culturais: uma peca de teatro, um filme ou uma série de
Televisdo, para que possa atrair novas e crescentes audiéncias, necessita de uma
componente substancialmente diferenciadora e inovadora, diferente das anteriores
(Gil e Spiller, 2007).

Amabile (1998) demonstra a importancia da criatividade no mundo empresarial ja
que contraria a ideia de que em geral se associa a criatividade ao mundo artistico e

a expressdo de ideias originais como, por exemplo Picasso® ou William Faulkner?

! Pablo Picasso , pintor espanhol co-fundador do movimento cubismo
2 William Faulkner, escritor americano, Nobel da Literatura em 1949, vencedor do National Book
Award (Ficcdo) em 1951 e de dois Prémio Pulitzer de Ficcdo em 1955 e 1962
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reinventaram formas de expressdo na pintura ou ficcdo. No entanto, segundo a

autora, no mundo empresarial a originalidade ndo é suficiente: para ser criativa,
uma ideia tem de ser simultaneamente util e exequivel: tem de influenciar de
alguma forma o negdcio, seja através do desenvolvimento de um produto, seja de
uma técnica, abordagem ou processo.

Importa, entdo, perceber quais as caracteristicas da criatividade que séo relevantes
para 0 objeto do presente estudo e para os sistemas de Controlo de Gestdo. Serve,
entdo de base o recente trabalho de Davila (2016), que destaca alguns niveis da
criatividade, como a criatividade individual, o ambiente de trabalho e a estrutura da

organizacéo.
Tal como também Amabile (1998) refere, a criatividade individual esta relacionada

com a motivacdo intrinseca dos individuos definida como "a motivacdo para
trabalhar em algo porque é interessante, envolvente, emocionante, gratificante, ou
pessoalmente desafiante” (Amabile, 1998) e vai mais longe afirmando que a
criatividade depende da motivacdo individual e que esta ndo pode ser estimulada
através de, por exemplo, incentivos monetarios. Note-se que o caso do “blogueio do
escritor” — sindroma onde um escritor ndo é capaz de preencher uma pégina em
branco — pode acontecer a um engenheiro de software, realizador, diretor de teatro
ou produtor audiovisual e tais bloqueios ndo poderdo ser resolvidos através de
novas instrugcdes ou incentivos; isto €, instruindo o trabalhador a saber o que fazer
ou atribuindo incentivos monetarios (Gil e Spiller, 2007).

Adicionalmente, Davila (2016) refere que Zuckerman et al. (1978) descobriram que
os individuos que tém maior liberdade para escolher quais as tarefas a realizar e
guanto mais tempo tém para se dedicar a elas, sendo mais intrinsecamente
motivados e, logo, mais criativos. Assim, a motivacdo intrinseca, tdo favoravel ao
desenvolvimento da criatividade, ndo pode ser descurada num sistema de Controlo
de Gestdo, nomeadamente nas questdes de recrutamento inicial e sistema de

promocdes (Davila, 2016).

No que respeita ao ambiente de trabalho, diversos autores (por exemplo, Amabile e
Gryskiewicz (1989) e Witt e Beorkrem (1989)) concluiram que fatores como a
liberdade, autonomia, disponibilidade de recursos e tempo sdo fatores que

potenciam a originalidade e fomentam a criatividade. Amabile (1998) especifica
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quais as praticas de gestdo que deverdo ser levadas a cabo para influenciar

positivamente a criatividade: desafio, liberdade, recursos, trabalho de grupo,
encorajamento hierarquico e suporte organizacional. Assim, 0s sistemas de
Controlo de Gestdo terdo de se adaptar a estas caracteristicas e eliminar os limites
dificeis de conciliar com a autonomia e a liberdade (Davila, 2016).

No que respeita as guestdes organizacionais relevantes para a criatividade, Davila

(2016) apoiado no estudo de Shalley e Gilson (2004), evidencia que os fatores que
apoiam a criatividade passam por organizacdes onde a tomada de decisdes €
incentivada e onde os colaboradores sentem que existe justica e equidade entre os
pares, bem como a partilha de valores, crencas e tradi¢cdes semelhantes.

Complementarmente, Caves (2009) afirma que a criatividade gera assimetrias entre
a criatividade e a gestdo pelas caracteristicas diferenciadoras do trabalho criativo
definidas por Caves (2000):

e Variedade infinita: multiplicidade de possiveis solucBes para uma

necessidade (filme, livro, peca de teatro, jogo de computador) dificeis de
prever a partida;

e Procura incerta: ha uma grande incerteza sobre a reacdo dos consumidores a

um novo produto: “um filme é simultaneamente um prot6tipo e um produto
final: € um produto sem garantia de resultados, pois ndo pode ser testado
antes de ser produzido” (Anténio-Pedro Vasconcelos in Ferreira®, 2016);

o “Art for art’s sake”: 0 préprio processo criativo € importante e vale por si

s0.

2.3. Controlo e Criatividade

A literatura sobre a relacdo entre Controlo e Criatividade é extensa, confirmando

que o sentido da relacdo destes dois conceitos ndo é claro nem consensual. De

% Esta expressdo foi usada numa entrevista por Ferreira (2016) a um dos maiores cineastas
portugueses, Antonio-Pedro Vasconcelos.
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facto, conforme apresentado, Controlo e Criatividade s&o conceitos que numa

primeira analise se mostram contraditorios e que, por esse motivo e pela sua
importancia, muitos autores se tém dedicado a investigar. Por um lado, as
organizacOes sdo fortemente dependentes dos sistemas de controlo, das praticas
estandardizadas e das rotinas, para assegurar que as operagdes e tarefas dos seus
colaboradores sdo executadas eficientemente. Todavia, estes sistemas podem ter a
consequéncia, ainda que ndo intencionada, de bloquear a propensdo criativa dos
membros da organizagdo (Zhou e George, 2003).

Mesmo Adler e Chen (2011) reconhecem que “enquanto que o controlo formal
requer que os colaboradores aceitem objetivos comuns, de acordo com metas pré-
estabelecidas e planos e sacrifiguem o interesse individual pelo alcance de
resultados do grupo, um outro grupo de teorias advogam que esses controlos
formais irdo minar a motivacao intrinseca necessaria para a criatividade” (Adler e
Chen, 2011, p. 66).

E, assim, desta complexa relagéo entre a criatividade e o controlo e da sua potencial
tensdo, com contornos ndo totalmente esclarecidos, que se desenvolve o presente

estudo.

2.3.1. Controlo de Gestédo enquanto bloqueador da criatividade

E frequente encontrar na literatura, essencialmente na area da psicologia social e
comportamento organizacional (Speklé et al. 2014), posi¢des que fomentam que o
Controlo de Gestdo pode limitar, ou mesmo inibir o desenvolvimento da
Criatividade. O Controlo de Gestdo, ao basear-se ha motivacgdo extrinseca — através
de, por exemplo implementacdo de sistemas de incentivos — introduz limites a
criatividade individual, provocando constrangimentos e estabelecendo obrigacoes, e
prejudicam a liberdade, a autonomia e a independéncia necessarias a criatividade
(Davila, 2016).

Amabile et al. (1996) estudaram o contexto em que se desenvolve a criatividade, ou
seja 0 ambiente de trabalho nas organizagdes e identificaram trés fatores que

influenciam a criatividade e a inovacgdo nas organizagfes. O primeiro refere-se a
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motivacdo organizacional que € a orienta¢do bésica da organizacdo para suportar a

inovacdo; o segundo refere-se aos recursos, ou seja tudo aquilo que a empresa tem
disponivel para suportar o trabalho na inovacdo (tempo, formacdo, etc.); e, por

ultimo, as praticas de gestdo, como liberdade e autonomia no trabalho, o desafio,

especificacdo clara dos objetivos da organizagdo e a formacdo das equipas de
trabalho (Amabile et al., 1996). Assim, os autores concluem que, se por um lado, a
autonomia e a liberdade em contexto de trabalho fomentam o desenvolvimento da
criatividade, por outro mostram que as estruturas formais de gestdo, a par com 0s
conflitos sociais e o conservadorismo, impedem o trabalho criativo. A justificagdo
defendida prende-se com a percecdo que os individuos tém destes trés fatores; se
por um lado poder&o, no limite aumentar a motivacao extrinseca® (através de, por
exemplo, incentivos e promogdes), por outro vdo diminuir a motivacao intrinseca
tdo necessaria para o processo criativo (Amabile et al., 1996). Os autores acreditam
que a motivacdo ndo advém de pressdes externas mas sim da satisfacdo, paixao e do
trabalho por si s0.

Outros autores estudaram caracteristicas pessoais relevantes para a criatividade e 0s

fatores contextuais em contexto empresarial. Oldham e Cummings (1996)
encontraram evidéncia, num estudo com cerca de 170 funcionarios de uma fabrica,
que os trabalhadores apresentam maiores niveis de criatividade quando a propensao
criativa do individuo € maior (o que é um fator pessoal) e quando trabalhavam em
ambientes mais complexos, com pouca supervisdo e sob uma gestdo pouco
controladora. Em suma, fundamentam que quanto menor o controlo, maior a
propensdo criativa dos individuos.

Um outro fator que é apontado como um potencial blogueador da criatividade ¢é a
formalidade que os sistemas de Controlo de Gestdo podem assumir no
desenvolvimento do processo criativo. Um exemplo: Abernethy e Brownell (1997)
desenvolveram um estudo no departamento de Investigacdo e Desenvolvimento de
grandes empresas, partindo da separacdo entre controlos formais e informais e
concluiram que, nas instituicGes estudadas — caracterizadas por uma forte

componente criativa - os efeitos dos controlos pessoais/comportamentais sdo mais

* Motivacao Extrinseca é a motivagdo que advém do exterior do individuo; pode assumir a forma de
um incentivo financeiro ou prémio que incentive o individuo a alcancar o objetivo a que se propde
(Amabile, 1998)
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significativos e tém uma maior influéncia positiva na performance do que o0s

controlos contabilisticos ou formais. Assim, com base neste estudo, pode referir-se
que os mecanismos de controlo informais serdo mais adequados do que os formais,
em termos dos seus impactos sobre a criatividade.

Zhou e George (2003) argumentam também que o controlo, a formalizacdo de
regras e procedimentos limitam a inata propensdo criativa dos trabalhadores. Os
autores defendem que a medida que as organizagfes crescem, tornam-se mais
complexas e a necessidade de controlar o comportamento dos seus trabalhadores €,
também, maior. Assim, as organiza¢des tornam-se cada vez mais dependentes de
mecanismos de controlo, de procedimentos estandardizados e rotinas definidas para
assegurar a eficiéncia das tarefas. No entanto, esta formalizacdo de procedimentos
dificulta o processo de criacdo e implementacdo de melhorias. Esta situacdo gera
tensdo e conflito entre a organizacgéo e os trabalhadores que tentam introduzir novas
ideias e melhorias de procedimentos podendo, no limite, gerar frustracdo nos
trabalhadores criativos, colocando-os sobre uma enorme tensdo. Os autores
defendem que a solucdo para este conflito passa pela lideranca, que devera basear-
se na inteligéncia emocional, uma vez que consideram que a gestdo das emocdes é
um fator critico para o desenvolvimento da criatividade.

Seguindo, também esta linha de pensamento, Hirst et al. (2009) defendem que as
praticas burocraticas constituem um constrangimento ao desenvolvimento da
criatividade. Reconhecem, todavia, que as organizacdes e 0s seus departamentos
necessitam, de impor regras e definir procedimentos que regulem, ordenem e
controlem os seus trabalhadores, para aumentar a eficiéncia. No entanto, tal
burocracia pode limitar a criatividade individual. Estes autores exploram o conceito
de burocracia clarificando-o em dois conceitos: centralizacdo e formalizacdo. Por
um lado, definem como centralizacdo a forma como o poder é distribuido
hierarquicamente e como os trabalhadores séo encorajados a participar na tomada
de decisdes; reconhecem que num ambiente menos centralizado os trabalhadores
participam mais ativamente na tomada de decisdes. Por outro lado, a formalizacéo
mede a extensdo em que as regras e procedimentos da organizacao estdo claramente
especificados e estandardizados, afirmando que um aumento de formalizacéo

diminui a liberdade criativa dos trabalhadores pelas regras e procedimentos
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prescritos e pelas potenciais san¢des de ndo as cumprir. Apesar de reconhecerem

que baixos niveis de formalizagdo dos procedimentos podem desencadear
comportamentos e tendéncias indesejaveis, concordam que o desenvolvimento da

criatividade é mais propicio em ambientes pouco formais.

2.3.2. Controlo de Gestdo enquanto potenciador da criatividade

Num recente artigo, Davila (2016) mostra que a investigacdo dos sistemas de
Controlo de Gestdo tem dado importantes contributos para perceber a forma e 0 uso
dos sistemas de Controlo de Gestdo em empresas com uma forte componente
criativa e coloca em evidéncia como é que o controlo e a criatividade podem
coexistir. Para 0 mesmo autor, se estivermos perante um ambiente que potencia o
desenvolvimento da criatividade e com os recursos e liberdade/autonomia
necessarios, os sistemas de Controlo de Gestdo podem contribuir para dar forma
aos espacos de trabalho, definindo os limites para tornar as atividades criativas
sustentaveis; dando protecdo a autonomia e que facilite a comunicacdo com 0s
restantes colaboradores da organizacdo e também estruturando o processo criativo
estabelecendo metas e objetivos. Numa frase, os sistemas de Controlo de Gestéo
estabelecem a visdo que inspira os criativos (Davila, 2016).

Bisbe e Otley (2004) concluiram que o uso de sistemas de controlo interativo
podera favorecer a inovacdo, mas apenas em low innovating firms, ao orientarem a
pesquisa e facilitarem a iniciativa individual e legitimarem iniciativas autbnomas
dos colaboradores. Este estudo enfatiza a importancia dos mecanismos de controlo
formais no estimulo a inovacdo, que é traduzida no longo prazo numa melhoria da
performance da organizagao.

Se os autores atras referidos focam o seu estudo em varidveis que influenciam o
Controlo de Gestdo a um nivel organizacional, o estudo de Adler e Chen (2011)
analisa a influéncia da motivacédo individual. Os autores questionam como é que as
empresas “podem usar sistemas de Controlo de Gestdo eficazes para apoiar as
tarefas criativas, se, ao fazé-lo, correm o risco de minar a motivagdo necessaria
dos colaboradores” (Adler e Chen, 2011, p. 3).
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Os autores desenvolvem a sua teoria das diferentes tipologias de motivacao

realgando duas tipologias: motivacdo intrinseca e motivacéo identificada. A nogéo
de motivacéo intrinseca coincide com a defendida por Amabile (1998) e motivacao
identificada é aquela que esta relacionada com a performance, ou seja, com o
reconhecimento dos valores e organizacdo e 0 respetivo comprometimento dos
individuos no sentido de os alcancar (Ryan e Deci, 2000).

Assim, Adler e Chen (2011), reconhecendo o efeito positivo que ambas as
tipologias de motivacdo exercem sobre as equipas de trabalho, sugerem que as
equipas de trabalho devam incluir individuos que combinem estas duas motivagoes
e que esses individuos se revejam como parte integrante desse grupo. Adler e Chen
(2011) defendem que os sistemas de Controlo de Gestdo desempenham um papel
muito importante neste grupo, ja que os sistemas de crencas estabelecem uma visao
comum para a equipa; os sistemas de fronteira e de diagnostico ddo informacédo
sobre o desempenho criativo para apoiar a motivagdo; e por fim os sistemas de
controlo interativos facilitam o fluxo de informacgdes para criar e manter
relacionamentos sociais (Davila, 2016).

Busco et al. (2012), através do estudo de uma empresa no setor da moda, mostram
como o controlo de gestdo e a criatividade podem co-existir. Por um lado,
identificam os mecanismos de controlo formais (no caso concreto briefings,
orcamentos, cost cards, Balanced Scorecard, entre outros) para monitorizar a
qualidade e os custos dos produtos, reconhecendo-lhes importancia pelo suporte e
alinhamento que fornecem as equipas criativas com o proprio sistema de Controlo
de Gestdo. Por outro lado, identificam mecanismos de controlo sociais e informais
como, por exemplo o papel do fundador, reunides de focus groups internas a
empresa e o trabalho interfuncional dos colaboradores. Os autores reconhecem no
papel do fundador um importante mecanismo de controlo informal através da
lideranca, carisma e poder. A importancia do papel do lider foi também identificada
por Zhou e George (2003), reconhecendo que os lideres tém um forte impacto na
criatividade dos seus trabalhadores. Para além da lideranca, Busco et al. (2012)
identificaram outros mecanismos de controlo que gerem a relacéo entre controlo,
criatividade e inovagdo, como as reunides interfuncionais regulares, referidas

acima, onde estdo reunidas todas as equipas funcionais da empresa de forma a
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perceber o ponto de vista de cada departamento e concilid-los. Por fim, os autores

destacam a importancia de reunides de focus group com importantes stakeholders;
estas reunides permitem que a criatividade e o controlo sejam conciliadas através da
interacdo social e monitorizada com outras dimensdes relativamente aos diferentes
interesses dos varios stakeholders.

Realcando a importancia dos controlos informais, Florida e Goodnight (2005)
defendem a construcdo de um sistema de gestdo que permita gerir a criatividade de
forma a potencia-la através de um sistema assente em trés pilares fundamentais:
apoiar os trabalhadores a desempenharem, o melhor possivel, o seu trabalho,
mantendo-os intelectualmente estimulados e eliminado distragdes; desenvolver uma
cultura de trabalho igualitaria e colaborativa, sem distin¢do entre “criativos” e
“gestores” ou a formalidade das hierarquias; ter em consideracdo as opinides dos
clientes, mantendo-os satisfeitos e recolhendo o seu feedback regularmente.
Considerando o capital criativo como o principal ativos de uma empresa, 0s autores
defendem que é através deste sistema a melhor forma de o potenciar, e dar a
empresa vantagens competitivas e aumentos de rentabilidade e produtividade.
Grabner (2014) analisa o impacto do controlo de gestdo na criatividade através da
estruturacdo de um sistema de incentivos. Em empresas cuja principal fonte de
criacdo de valor é a criatividade dos seus trabalhadores, o desenho e implementacéao
dos sistemas de incentivos podem ser um desafio. Por um lado, a propria natureza
do trabalho criativo restringe a viabilidade de sistemas de incentivo extrinsecos —
conforme defende Amabile (1996) - mas a sua inexisténcia deixa os trabalhadores
sem quaisquer limites (“too creative”). Grabner (2014) argumenta que a solugdo
para este dilema é solucionado com a implementacdo de um sistema de incentivos
com base na performance mas complementado por avaliacdes subjetivas (non-task-
related performance). Esta combinagdo permite que as empresas criativas orientem
0s seus funcionarios para 0s seus objetivos sem 0 custo associado dos efeitos
disfuncionais dos sistemas de incentivo para 0 comportamento criativo,
identificadas, por exemplo por Amabile (1996).

Mostrando também que 0s mecanismos de controlo de gestdo podem co-existir em
ambientes marcadamente criativos, Knardal e Pettersen (2015) mostram como 0sS

gestores utilizam os or¢camentos enquanto ferramenta de controlo para estimular a
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criatividade. Baseando-se no modelo de Simons (1995), em concreto nos controlos

interativos e de diagnostico, os autores mostram que a utilizacdo destes mecanismos
na fase de planeamento e de construcdo dos orcamentos motivou a participacdo dos
diferentes atores, permitindo assim gque 0s assumissem.

Paralelamente, através desta participacdo interativa os gestores mostraram como
lidar com situagcdes ndo previstas promovendo a aprendizagem organizacional. Em
suma, os autores defendem que os atores chave deverdo estar envolvidos na
construcdo dos mecanismos de controlo — no caso concreto, orcamentos — de forma
a que mais facilmente os assumam e cumpram, promovendo uma cultura de

diélogo.
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3. Objetivos de Investigacéo e Metodologia

3.1. Objetivos de investigacao

A literatura revista no capitulo anterior mostra que a relacdo entre o controlo e a
criatividade ndo é clara nem consensual. Assim, pretende-se com o presente estudo
contribuir para a literatura em Controlo de Gestdo, investigar as préticas e
mecanismos de Controlo de Gestdo num setor marcadamente criativo, o das
Industrias Criativas e em particular o subsetor audiovisual. Pretende-se, ainda,
investigar a influéncia do Controlo de Gestéo sobre a Criatividade, focando o setor
audiovisual, gerando indicacbes sobre a construcdo de Sistemas de Controlo de
Gestdo especificos para este setor, cujas caracteristicas sdo marcadamente

diferentes dos setores tradicionais.

3.2. Caracterizacdo geneérica do estudo

3.2.1. Definicao de Industrias Criativas

Para concretizar o estudo da influéncia que o Controlo de Gestdo tem na
Criatividade, selecionou-se um setor cujo principal input fosse a criatividade, como
é o caso das Industrias Criativas.

Ao passar da criatividade ao conceito de Industrias Criativas estamos a assumir que
existem atividades com expressao e dependentes da criatividade que, pelo seu valor
intrinseco e pela possibilidade de incorporarem esse valor em atividades conexas,
contribuem para o crescimento econdmico, criam emprego, geram novas
competéncias e contribuem para o bem-estar e desenvolvimento das sociedades
(Camara Municipal de Lisboa, 2013). Estas atividades criam valor simbolico e
cultural mas tém simultaneamente impacto econémico.

No entanto, em termos praticos, a definicdo de Industrias Criativas € bastante

complexa e sujeita a grande volatilidade na determinacéo de limites e fronteiras. O
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conceito varia de pais para pais, de autor para autor e tém sido desenvolvidos nos

ultimos anos modelos que permitem compreender de uma forma sistematica as
caracteristicas estruturais do setor. Cada modelo de definicdo assenta numa légica
especifica e particular com diferentes e sustentados pressupostos acerca do objetivo
e forma de atuar. Tal como o Relatério da Economia Criativa (UNCTAD, 2010)
preconiza, ndo existe uma definicdo certa ou errada, apenas varias formas de
interpretar o conceito e as caracteristicas essenciais do processo criativo.

Por simplificacdo, ao longo do presente estudo, assumir-se-a a definicdo de
Industrias Criativas sugerida pela UNCTAD (2010), por se entender ser a mais
abrangente e consensual. Assim, as Industrias Criativas:

e sdo os ciclos de criagdo, producéo e distribuicdo de produtos e servicos que
utilizam criatividade e capital intelectual como consumos primarios;

e constituem um conjunto de atividades baseadas em conhecimento, focadas,
entre outros, nas artes, que potencialmente geram receitas de vendas e
direitos de propriedade intelectual;

e constituem produtos tangiveis e servicos intelectuais ou artisticos
intangiveis com conteldo criativo, valor econdémico e objetivos de mercado;

e posicionam-se no cruzamento entre os setores artisticos, de servigos e
industriais;

e constituem um novo setor dindmico no comércio mundial.

A UNCTAD, no Relatério da Economia Criativa (2010) distingue, em primeira
linha, “atividades upstream” (atividades culturais tradicionais, tais como artes
cénicas ou visuais) de “atividades downstream” (que possuem uma proximidade
muito maior com o mercado, como publicidade, editoras ou atividades relacionadas
aos media) e argumenta que este segundo grupo deriva do seu valor comercial e de
baixos custos de reproducéo e facil transferéncia para outros dominios econémicos.
A partir desta perspetiva, as industrias culturais sdo um subconjunto das industrias
criativas.

O relatorio menciona ainda que as industrias criativas possuem um vasto ambito,
lidando com a interacdo de diversos setores. Esses setores criativos variam de

atividades consolidadas nos conhecimentos tradicionais e patriménio cultural, tais
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como artesanato e festividades culturais, a subgrupos mais tecnolégicos e mais

voltados a prestacdo de servigos, tais como audiovisuais e as tecnologias.
A classificacdo da UNCTAD (2010), no seu Relatorio da Economia Criativa, divide
as industrias criativas em quatro grandes grupos:

v Patrimdnio: o Patrimoénio cultural é identificado como a origem de todas as
formas de arte e a alma das industrias cultural e criativa. E o ponto de
partida da classificacdo; é o patrimoénio que une 0s aspetos culturais dos
pontos de vista histérico, antropolégico, étnico, estético e social, influencia
a criatividade e se caracteriza como a origem de uma gama de produtos e
servicos patrimoniais, além de atividades culturais. Este grupo é, dividido
em:

o Expressbes culturais tradicionais: artesanato, festivais e
celebragoes;
o Locais culturais: sitios arqueol6gicos.

v Artes: inclui as industrias criativas baseadas puramente na arte e na cultura.
O trabalho artistico é inspirado pelo patrimonio, valores de identidade e
significado simbolico. Engloba dois grandes subgrupos:

o Artes visuais: pinturas, esculturas, fotografia e antiguidades;
o Artes cénicas: musica ao Vvivo, teatro, danga, opera, circo, teatro
de fantoches, etc.

v' Media: este grupo abrange dois subgrupos de media que produzem
contetdos criativos com o objetivo de estabelecer comunicacdo com
grandes publicos:

o Editoras e medias impressas: livros, imprensa e outras
publicaces;
o Audiovisuais: filmes, televisdo, radio e demais radiofusdes.

v Criagdes funcionais: este grupo engloba indlstrias mais impulsionadas pela
procura e voltadas a prestacdo de servigos, como a criacdo de produtos e
servigos que possuam fins funcionais. Divide-se nos seguintes subgrupos:

o Design: interiores, grafico, moda, joalharia, brinquedos;
o Novos media: arquitetura, publicidade, Investigacao e

Desenvolvimento criativo, outros servicos criativos digitais;
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3.2.2. Relevancia econémica das IndUstrias Criativas

Em termos de relevancia econdmica, é de referir que, segundo estudos recentes,
nomeadamente com a criacdo da Conta Satélite da Cultura (CSC) (INE, 2015) o
impacto econémico do setor é notavel, ja que no triénio 2010-2012 as atividades
econdmicas relacionadas com a cultura foram desenvolvidas por cerca de 66 mil
entidades que representaram, em média, 1,7% do VAB nacional, 2,0% do emprego

total e 2,2% do total das remuneracdes.

Unidades de
. atividade Emprego VAB
Dominios econdmica
N.0 ETC 10°
Patriménio Cultural 578 5.042 146
Arquivos 64 1.138 27
Bibliotecas 44 2.515 56
Livros e publicages 9.179 32.454 884
Artes Visuais 6.494 5.944 134
Avrtes do espetéaculo 20.453 10.262 216
Audiovisual e multimédia 3.407 10.399 602
Arquitetura 8.866 4.472 121
Publicidade 7.637 6.685 240
Interdisciplinar 9.554 9.837 242
Cultura 66.276 88.748 2.667
Economia Nacional - 4.485.982 153.310
Cultura/Economia Nacional - 2,0% 1,7%

Tabela 1: Principais indicadores de atividade por dominio; fonte: Conta Satélite da Cultura, INE, 2015

Ainda atendendo a relevancia econémica do setor, atente-se no grafico abaixo onde
0 peso das atividade culturais (em termos de VAB) é superior, por exemplo as

industrias alimentares e alojamento.
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87+88 - Atividade de Apoio social (com e sem
alojamento)

01- Agricultura, produ¢do animal, caga

65 - Seguros, resseguros e fundos de pensdes

55 - Alojamento

10 - Industrias alimentares

Cultura (CSC)

61 - Telecomunicagdes

I I I I I
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Gréfico 1: Peso do VVAB da Cultura e de alguns ramos de atividade na economia no triénio 2010-2012 , Conta Satélite da

Cultura, INE, 2015

3.2.3. Caracterizacdo do subsetor audiovisual

Em termos de impacto econémico, e conforme os dados da Conta Satélite da

Cultura (CSC) de 2015, o setor audiovisual apesar de se apresentar como o subsetor

com menor numero de agentes econdémicos (cerca de 3.400 empresas/entidades), €

um dos que mais contribui para o Valor Acrescentado Bruto, conforme se mostra

nos Graficos 2 e 3:

Patriménio
Cultural
0,90%

Bibliotecas
0,10%

Arquivos
0,10%

Interdisciplina
r
14,4% Livros e
publicacoes
13,9%

Publicidade

11,5%
5% Artes Visuais

9,8%

Audiovisual
multimédia
5,10%

Interdisciplina s
Patriménio

Cultural
5,5%

Arquivos
1,0%

9,1%
Publicidade

9,0% Bibliotecas
2,1%
Arquitetura
4,5%
Livros e
publicagbes
33,2%
O Audiovisual e
multimédia
22,6%

Artes Visuais
5,0%

Artes do
espetaculo
8,1%

Grafico 2: Unidades de atividade econémica da CSC (por
dominio), no triénio 2010-2012, Fonte: CSC, INE, 2015

Grafico 3: Estrutura do VAB no CSC (por dominio), no triénio

2010-2012, Fonte: CSC, INE, 2015
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Em termos de emprego é possivel observar uma hierarquizagdo dos dominios
semelhante a que foi observada no VAB. Assim, no triénio 2010-2012, 36,6% do
emprego registado na CSC concentrava-se no dominio dos Livros e publicacdes.
Seguia-se o dominio Audiovisual e multimédia®, com 11,7% (com um peso inferior

ao observado no VAB) e as Artes do espetaculo (11,6%).

A Patriménio Cultural Arquivos
Interdisciplinar 5.7% 13%

11,1% Bibliotecas

Publicidade 2.8%

7,5%

Arquitetura
5,0%

Livros e publicacbes
36,6%

Audiovisual e
multimédia
11,7%

Artes do espetaculo
11,6% Artes Visuais
6,7%

Gréfico 4: Emprego na CSC (por dominio), no triénio 2010-2012, Fonte: CSC, INE, 2015

Como confirmam os dados acima, o setor audiovisual apresenta um contributo
expressivo para a economia criativa reforcando a justificacdo para a sua escolha

enguanto objeto de estudo.

Conforme se pode verificar, o setor das inddstrias criativas é complexo e
heterogéneo e mesmo dentro de cada subgrupo sdo diversas as definicdes e
metodologia de delimitacdo. Deste modo, o estudo exploratério de todo o setor
estava além do dmbito do presente estudo. Assim, entendeu-se que o refinamento
da andlise a um dos setores permitiria um estudo mais aprofundado e mais

adequado da problemética proposta.

® A diferenca de nomenclatura deriva da multiplicidade de definicdes e delimitacdes do conceito de
Indistrias Criativas. Essas defini¢Ges, tal como referido por Mateus (2010), sdo diversas no plano
dos conceitos, metodologias e das motivagdes, embora todas tenham em comum a tentativa de
medic&o do contributo econémico do setor. Dado que se tratam apenas de caracterizagdes genéricas
do setor, estas diferencas e inconsisténcias de definicdes ndo causam qualquer entrave ou limitacdo
ao presente estudo.
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Assim, o ambito do presente estudo compreende, dos quatro grupos acima

referenciados, o subsetor dos Media, e, em particular o subgrupo do Audiovisual,
dado que a producdo audiovisual é, por si, um processo criativo por exceléncia,
principalmente se nos referirmos a producédo cinematografica.
O setor audiovisual inclui filmes, televisdo, radio e demais radiofusdes (UNCTAD,
2010) e engloba todas as atividades relacionadas, ou seja:
o Criacdo: o processo de criar produtos audiovisuais;
o Producdo: inclui atividades de producdo, edicéo e publicacdo;
o Disseminacdo: difusdo (broadcasting), distribuigcdo, projecdo, exibicdo e
comércio;
o Preservacdo: preservacdo, protecdo, recuperagdo e digitalizacdo de
conteddos;

o Ensino/Gestdo e Requlacdo (inclui formacdo): que permite a criacdo e

atividades de gestdo que se relacionam com este sector.

Foi dado, no presente estudo, destaque ao cinema e producdo audiovisual —
excluindo Televiséo e Radio — por se entender que o estudo particular de apenas um
ramo do setor traria mais relevancia ao estudo. Paralelamente, e por contraponto a
Televisdo e Radio, cada filme oferece uma experiéncia Unica e diferente e a sua
criatividade/originalidade é o barémetro do seu sucesso e receita de bilheteira, ja
que o elenco, o orcamento e os efeitos ndo sdo, por si s6, um garante de sucesso
(Gil e Spiller, 2007). No que respeita as atividades relacionadas foram objeto do
presente estudo as atividades ligadas a criacdo e producdo por se entender que o
contributo criativo seria mais evidente e essencial do que nas restantes atividades

(disseminacdo, preservacdo e ensino/gestao e regulacao).

3.3. Método de investigacao
O presente estudo desenvolve-se sobre a forma de estudos de casos maltiplos pois,

de acordo com Yin (2005), o estudo caso mdltiplo contribui para uma analise mais

profunda, ao permitir que sejam comparadas as respostas obtidas em cada caso
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analisado e, sendo as conclusdes semelhantes, facilitam a generalizacdo. Todavia, 0

objetivo do presente estudo visa construir uma generalizacdo tedrica — em contraste
com a generalizacdo estatistica - e, a partir de um conjunto de seis casos de estudo
pretende fornecer suporte para a teorizagdo, partindo de uma problematica e
hipoteses iniciais para uma investigacdo posterior (Yin, 1993).

Este tipo de abordagem justifica-se também pelo objetivo de estudar os
mecanismos de Controlo de Gestdo enquanto pratica (as a practice), ideia
defendida por Scapens (1994) no sentido de minimizar o afastamento entre a teoria
e as préaticas de contabilidade e controlo de gestdo. Esta perspetiva sugere que nos
direcionemos para a natureza das préaticas observadas, onde os habitos e rotinas d&o

coeréncia e significado ao comportamento organizacional.

A selecdo da amostra das empresas foi suportada no Estudo e Mapeamento do Setor
Cultural e Criativo do Norte de Portugal, onde a composi¢do do setor audiovisual,

em termos de nimero de trabalhadores, € a seguinte:

Menos de 10 Entre 10 e 49 Entre 50 e 249 Mais de 250 Total
trabalhadores trabalhadores trabalhadores trabalhadores
324 6 1 0 331
97,89% 1,81% 0,30% 0% 100%

Tabela 2: N.° de trabalhadores setor audiovisual, Estudo e Mapeamento do Setor Cultural e Criativo
da Regido Norte (2014)

A escolha das empresas foi feita na tentativa de incluir alguma diversidade de
situacOes, bem como refletir a estrutura do setor apresentada na Tabela 2 acima, de
forma a poder sustentar as conclusdes do estudo e torna-las mais representativas
(reafirmando todavia que com a presente abordagem n&o se pretende obter uma
generalizacdo estatistica). Assim, privilegiou-se a selecdo de organiza¢Ges com
menos de dez trabalhadores e incluiu-se uma do segmento seguinte (entre 10 a 49
trabalhadores). Deste modo, foram levadas a cabo seis entrevistas pessoais a
representantes de entidades do setor audiovisual, de acordo com o0 guido

apresentado no Anexo I, que foram gravadas e genericamente transcritas.
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Visto estarmos na presenca de empresas de dimensdo reduzida, as vezes

unipessoais, 0 contacto com apenas uma pessoa para cada estudo de caso,

tipicamente o sdcio-gerente, surge como opcao adequada e justificavel para obter

informacdo aprofundada sobre cada uma das situacbes - reconhecendo-se

naturalmente as limitacOes inerentes a esta abordagem, e que o ideal seria obter

contributos de individuos adicionais, quando tal fosse possivel.

A tabela 3 sintetiza os dados de cada entrevista, empresa e entrevistado:

Tipologia da ATE e Funcéo do Duracéo
Empresa polog consti- trabalha- Principais atividades G ¢
empresa tuigéo dores entrevistado entrevista
eProducéo audiovisual: video
: eOrganizacao de eventos Sécio-
El Unipessoal 2014 ! multidisciplinares gerente 38m
eFormacao area cinema
. x Lo Sécio e
E2 el\n/ilcrreos-a1 2007 3 -CPir:;jrlTJ]gao audiovisual: produtor 1h 3m
p executivo
eProducéo audiovisual: video
. eProducéo audiovisual: -
E3 Micro 2010 4 cinema Socio e 39m
empresa . produtor
e Aluguer de equipamento
audiovisual
E4 Pequena 2011 12 eProducdo audiovisual: video | Sécio- 1h 12m
empresa eCanal televisivo gerente
ES5 eProducdo audiovisual: video Sécio-
Unipessoal 2013 1 eProducdo audiovisual - 34m
. gerente
cinema
Trabalhador eProducdo audiovisual: video | Trabalhador
E6 indepen- n.a. 1 eProducdo audiovisual: independent 2h 01m
dente cinema e

Tabela 3: Caracterizacdo das empresas entrevistadas

Optou-se por manter o anonimato das empresas por forma a ndo comprometer a

identidade dos entrevistados, o que, ndo sendo um dado relevante, ndo retira

validade ao estudo; os codigos atribuidos as entidades — E1, E2, E3, E4, E5 e E6 —

sdo utilizados tanto para se referir a cada empresa ou a cada entrevistado.
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4. Analise empirica

Ao longo do presente capitulo apresentam-se os resultados obtidos através da
realizacdo das seis entrevistas aos representantes de seis empresas do setor
audiovisual. A primeira seccdo pretende caracterizar os mecanismos de Controlo de
Gestdo encontrados, baseando a classificacdo quanto a sua forma: mecanismos
formais e informais. Posteriormente é feita, com base na evidéncia empirica, a
analise da influéncia que ambos os mecanismos exercem no desenvolvimento da

criatividade.

4.1. Caracteristicas dos mecanismos de Controlo de Gestao utilizados
4.1.1. Mecanismos de controlo formais

Ao longo das entrevistas constatou-se que, apesar da informalidade caracteristica
das empresas criativas, ha evidéncia da presenca de mecanismos formais de
Controlo de Gestdo, nomeadamente orcamentos, cronogramas e orientacfes

externas, que, em seguida, se analisam.

Orgamentos

Todos os seis entrevistados utilizam os orcamentos como ferramenta de controlo.
Esta utilizacdo é aplicada quer numa logica de projetos, quer numa ldgica de
monitorizacdo geral da atividade.

Em geral, os orcamentos sdo simples e pouco complexos: segundo o entrevistado
de E2, a ferramenta que utilizam para elaborar os seus orcamentos é o “excel dado
pelo ICA®, (..) um pouco desatualizado mas os pilares para se comecgar a
desenvolver [o orcamento] estdo 14”. E5, para determinados projetos, recorre,
tambem ao documento do ICA, mas considera que este, € um documento complexo
e com “muitos detalhes e mais rubricas”, embora para projetos mais pequenos use

apenas “papel e caneta... mas depois faco um documento bonito”.

® ICA — Instituto do Cinema e Audiovisual.

37



A influéncia do controlo de gestdo no processo criativo - o caso do audiovisual é I | P

Por outro lado, E3 dispde de ferramentas mais elaboradas para preparar 0s

orcamentos para cada projeto: “primeiro fazemos sondagem as empresas
concorrentes, como € que eles fazem e que precos praticam. [...] Depois temos
precos de tabela [para determinadas funcdes] para atores e, em seguida fazemos
um célculo de quanto custa — despesas de deslocacdo, alimentacao — e, finalmente,
o valor do equipamento percentualmente que é preciso [...]. Depois depende do
cliente... ha clientes em que colocamos uma margem maior e noutros, menor”. E3
dispde, ainda, de “precos de tabela fixados por nés [construidos previamente] que
rapidamente nos permite fazer um or¢amento complexo”; “ja estd esquematizado,
é s6 acrescentar os dias e horas”; no entanto, “ndo fazemos margens para
imprevistos; sdo or¢amentos pequenos (...) nunca nos aconteceu um imprevisto
grave que tenha posto em causa o projeto”, concluindo que ‘“conseguimos
reajustar — tirar dali, p6r ali .

Esta forma é, também, utilizada por E1: “fazemos orcamentos com base no tipo de
trabalho a desempenhar”; “h& sempre um calculo de custos e receitas”,
“recorremos a tabelas de sindicatos (...) que nos permitem calcular os valores
corretos... ha uma consulta aos valores de mercado”.

Ainda que ndo disponha de ferramentas complexas, E4 tem légica semelhante na
preparacdo dos orcamentos: “uma légica muito simples; temos ideia dos nossos
custos fixos, dos nossos custos variaveis, mas nada de muito analitico” e “nada
muito sofisticado”.

No que respeita ao controlo destes orcamentos, em E3 o controlo € feito através de
“folha de controlo, que é sempre mais enfadonha” mas “hd uma previsdo dos
custos controlaveis que é colocada na folha do projeto e depois uma verba para os
ndo controlaveis (lampadas fundidas, por exemplo) ”. No entanto, este controlo ndo
é feito para todos 0s projetos mas “so para aqueles que sao grandes, que envolvem
muitos recursos ”, ja que para os projetos de pequena dimensdo ha uma ideia, com
base na experiéncia, de quanto se vai gastar.

E4 reconhece a importancia do controlo regular e refere que tentam fazer “ um
balanco or¢camental semanalmente (...) para saber o que podemos ajustar e onde é
que podemos poupar”’; e mesmo E2 vai fazendo 0 “controlo ao longo da execu¢ao

do projeto”. E2, apesar de considerar magador, vai fazendo o controlo através de
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“folha de controlo que é sempre mais aborrecido de se fazer” enquanto que E3

sugeriu ao seu Contabilista a criagdo de “centros de custos para cada projeto”.

O reconhecimento da importancia dos orcamentos enquanto ferramenta de controlo
€ unanime, mas ha algumas limitacbes que impedem que O Seu USO Seja mMais
sistematico e complexo, como afirma, por exemplo, E4: “Temos ferramentas de
controlo para cada projeto para sabermos o que gastamos em cada um deles e
sabemos claramente”; “pensamos ja numa logica de contabilizar horas mas isso
exige muito tempo de escritorio”; “ferramentas de gestdo sim, sdo importantes; o
desafio estd em encontrar uma forma correta de as utilizar porque ndo nos vao
dizer tudo”.

Encontraram-se ainda empresas que, para determinados projetos, a construcdo dos
orcamentos foi feita sob uma ldgica que podemos (quase) associar ao Target
Costing: “[para ganhar o projeto], eu quero que o projeto custe x [ao meu cliente]
e 0 orcamento vai [ter de] ser [no maximo] x” ou “tenho um valor [do cliente] para
fazer e vai ter de [me] custar [no maximo] isso mesmo” (E1); “a construg¢do dos
orcamentos é feita com base no projeto e com base naquilo que eu penso que
consigo angariar em termos de financiamento” (E6). De facto, o preco fixado, por
vezes, ndo € uma varidvel controlavel pelas empresas, pelo que, para atingirem um
lucro por si aceitavel (podendo ser positivo ou até negativo, em casos em que 0S
projetos sejam estrategicamente importantes) tém de fazer uma gestdo dos seus

custos.

Cronogramas

Para além dos orcamentos, algumas das empresas entrevistadas utilizam os
cronogramas como instrumentos de controlo que monitorizam a execucdo de cada
projeto. Apesar de ndo ser um mecanismo financeiro, € um importante instrumento
que permite monitorar todas as fases realizacdo do projeto, analisando desvios face
ao planeado e certificando que a direcdo seguida é consistente com o planeado.
Conforme refere E3, “cada trabalho tem um cronograma desde a adjudicagdo até
a entrega, todo faseado”, que € partilnado e acessivel por todos os elementos da
empresa “no calendario do Google que vamos seguindo e (...) as equipas de

trabalho controlam-se”. Mesmo para E6, produtor independente, a planificagdo
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temporal é fundamental: “A planificacdo é muito importante para a organiza¢do

da produgdo. Em filmagens utilizamos as ‘‘folhas de servico” elaboradas pelo
assistente de realizacdo que planeia a sequéncia das cenas, ou seja, indica que
atores entram em cena e quanto tempo demoram e onde tém de estar a cada

momento. Isto permite que cada um saiba o seu papel em cena.”

OrientacOes externas

Ao longo das entrevistas foi possivel encontrar situacfes em que orientacdes e
limitagOes impostas a partir do exterior guiam o trabalho destas organizagdes e que,
por esse motivo, podem ser considerados mecanismos de controlo de gest&o.

Por um lado, encontramos entidades que seguem, no decurso do seu trabalho
criativo as orientacGes dadas pelos seus Clientes ao longo do periodo de execucgéo
dos projetos. Efetivamente, para E3, por exemplo, quando desenvolve um projeto
mais comercial — e onde, a partida, a componente criativa & menor do que noutros
projetos — o cliente decide o produto final. “No cronograma que apresentamos no
inicio ao cliente temos fases em que apresentamos ao cliente (...) e ele vai
aprovando as varias edi¢des; nds ndo avancamos para a fase seguinte sem o
cliente dizer que aceita”, rejeitando qualquer hipotese de “apresentar um projeto
final feito” sem consultar o cliente. Os clientes acabam por participar em toda a fase
do processo criativo através de varios mecanismos, como reunides e emails, e
através dos seus inputs vdo orientando, guiando e dando instruces sobre como
executar o projeto, permitindo que no final este esteja de acordo com os objetivos
tracados e de acordo com as especificaches exigidas pelo cliente. “Quando
apresentamos a proposta ao cliente apresentamos o cronograma e em todas as
fases apresentamos os resultados ao cliente” (E3).

Também ES5 refere a importancia da aprovacdo do cliente na execucdo dos seus
projetos: “ha clientes que tém uma ideia mais definida do que pretendem e querem
ver resultados em todas as fases do processo de execucdo e vou ajustando em
funcdo do que eles pretendem”, embora refira que em nenhum projeto deixou de

dar o seu contributo e/ou que o cliente tenha autonomia total.
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Um outro importante veiculo de orientacdo é o Contabilista Certificado, no decurso

das suas fungdes profissionais. Apesar do contabilista ndo fazer diretamente
controlo de gestdo, ao fornecer informacdo de suporte — quer por imposicédo
legal/fiscal quer por exigéncias externas (entidades de financiamento como o ICA
ou outros financiamentos publicos) — contribui para a organizagdo e sistematizacao
da informacdo contabilistica que, depois serve de base para a orientagdo pela
gestdo. No entanto, ndo obstante a sua importancia em todas as entidades
entrevistadas, o contabilista ¢ subcontratado e é visto por vezes como ‘“bastante
legalista” e “demasiado preocupado com as questdes fiscais”.

Por fim, realca-se o papel que entidades financiadoras externas — por exemplo o
Instituto do Cinema e Audiovisual (ICA) — exercem nas organizacdes criativas. O
setor criativo € um setor que recorre frequentemente ao apoio estatal para suportar
financeiramente 0s seus projetos e, para O acesso a esse apoio necessitam de
cumprir determinadas regras e procedimentos, quer no inicio quer ao longo do
contrato financeiro. Esta situacdo é evidente, por exemplo, para E5: “Para curtas
metragens [submetidas ao apoio financeiro do ICA] faco orcamentos mais
detalhados e fago um controlo mais rigoroso, até porque temos de entregar mapas
de justificacdo de despesas muito regularmente .

4.1.2. Mecanismos de controlo informais

Enquadrados nas definigdes de controlos culturais identificadas nos modelos de
Merchant e Van Der Stede (2003) e de Malmi e Brown (2008), ao longo das
entrevistas foi possivel verificar que existem mecanismos de controlo de Gestdo
informais e que estes desempenham um importante papel no controlo de gestdo

destas empresas.

Organizacdao fisica
Um dos controlos culturais identificados por Merchant e Van Der Stede (2003) foi
a organizacdo fisica dos espacos pois, segundo os autores, este exerce influéncia no

comportamento dos trabalhadores. Efetivamente, todos os entrevistados trabalham
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em ambientes informais e open-spaces; por exemplo, na empresa de E4, apesar de

0 gabinete do gerente ser separado da restante equipa, € cercado por vidros
transparentes e 0 acesso a este gabinete é feito sem necessidade de autorizacdes
especiais. Alids, durante a entrevista foram varias as abordagens e entradas e saidas
de outros elementos da empresa, sem que isso prejudicasse a entrevista ou
perturbasse os participantes.

O espaco de E3 € também um open-space onde todos os elementos da organizacao
— incluindo as chefias — partilham o espaco fisico de trabalho.

E1l e E2, ambas unipessoais, trabalham fisicamente em espacos de co-work — no
caso de E1 numa incubadora de Industrias Criativas — pois acreditam que esta
partilha de espaco poderd trazer vantagens ao seu negdcio pelas sinergias
subjacentes: “trabalho num espaco de co-work e aqui a minha volta ha
programadores, designers, na sua maioria trabalhadores independentes, a quem
geralmente recorro para pedir ajuda ou conselhos, pois sdo empresas com mais
experiéncia”, ou também pelo potencial de novos negdcios: “estando num espaco
co-work, as coisas vao aparecendo”, como a partir de “colegas designers que
precisam de uma componente audiovisual”.

Também para E5 estar num espaco de co-work da “apoio acima de tudo em termos
de estrutura” e reconhece que “é completamente diferente do que estar em casa a

trabalhar sozinho... potencia muito mais o negocio”.

Cultura organizacional

Por cultura organizacional pretende-se descrever como as empresas entrevistadas
se organizam e desenvolvem o seu trabalho, com o objetivo de retratar o
comportamento das equipas em contexto de trabalho, identificando o ambiente
social, a organizacao hierarquica e a partilha de informacéo.

Em termos de ambiente social, este é bastante informal nas empresas entrevistadas,
desde logo porque em nenhuma empresa existiam manuais de conduta/regras ou
procedimentos escritos, 0 que se pode justificar pela dimensdo das empresas. No
caso de E3, “se tivéssemos mais de vinte pessoas a trabalhar, se calhar justificava-
se a existéncia de manuais; ja foi pensado mas estamos a falar de quatro ou cinco

pessoas; ndo é preciso”. As indicagdes e/ou instrucbes sdo passadas, muitas vezes,
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em reunides/conversas informais, como é o caso de E2, onde as reunides entre

sOcios sao esporadicas: “falamos regularmente mas nao fazemos muitas reunides”.
No que respeita a organizacdo hierarquica, verificamos que estes ambientes séo
caracterizados por um levado nivel de autonomia dos trabalhadores, como explica
E3: “ndo ando a perguntar individualmente como é as pessoas se organizam (...)
mas todos acabam por ter mais ou menos a mesma metodologia e organizagio
porque as coisas funcionam (...) cada um acaba por se organizar da forma como
entende ser melhor desde que resulte” (E3). Da mesma opinido é também E3, que
afirma que ele, enquanto gestor “ndo me posso preocupar com as coisas que eles
tém para fazer” e que 0s trabalhadores mais experientes tém de assumir
responsabilidades e “ser capazes de formar pessoas”.

As hierarquias sao vistas de forma informal, ainda que sejam claramente percebidas
pelos elementos das organizacgdes: “ndo é bom cultivar que h& pessoas num nivel e
outras noutro, mas tem de haver uma percecdo das equipas de que determinada
pessoa € boa” (E4). Mesmo no que toca a funcdes, é sempre dada a oportunidade a
cada colaborador de fazer a fungdo com que mais se identifica e adequada ao seu
percurso académico e profissional, mas é sempre dada oportunidade de exercer
outras funcdes e desempenhar outras tarefas, tornando a empresa num espago de
oportunidades: “dei um desafio ao editor, que também tem formacdo na parte de
realizacdo, para ter uma ideia e desenvolver um projeto, para ndo estar sempre a
fazer edicdo. [...] Todos tém liberdade de criar” (E3). Mesmo o proprio E3 afirma
“sou produtor executivo, realizador € argumentista, mas se for preciso também
faco edicdo de video, pois também tenho formagdo nessa drea” .

Para além da autonomia, existe grande flexibilidade nas equipas de trabalho, como
confessa 0 socio de E4 que, por exemplo, no que respeita aos horarios de trabalho
dos seus colaboradores, referiu que sé comecam a trabalhar a partir das 11h: “no
inicio lidei um pouco mal com isso mas [agora] dou-lhes liberdade para
escolherem o seu horario” ja que, com o tempo, verificou que “nao vale a pena por
uma pessoa a trabalhar as 8h da manhd se ela so consegue as 11h... é necessdrio

saber gerir a energia das pessoas”.
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Esta flexibilidade ¢ um fator importante e propicio ao ambiente criativo como ja

adiantavam Amabile (1998) e Davila (2016) e que é bem visivel nas equipas
criativas.

De referir, ainda, uma caracteristica deste ambiente vivido nas empresas
entrevistadas, que reside no reporte e partilha de informacéo de gestdo. “Na fase de
producdo sim, o realizador reporta a parte artistica e o produtor a parte de
producdo; como nds estamos um pouco distantes dessas partes no momento em que
trocamos ideias (...) podemos fazer pequenos reparos e detetar pequenas falhas”
(E2). Esta informalidade ndo é casual mas sim prdpria e caracteristica destes
ambientes criativos: “é esta informalidade que nos caracteriza e nos diferencia”
(E4); “percebe-se ao longo do tempo se é preciso fazer mais e qual a evolucédo das
pessoas, mas [de uma forma] muito informal” (E3).

Mesmo no que toca a gestdo destas empresas, evidencia-se o discurso de E4 para o
qual a gestdo ndo é prioridade “O tempo livre que vamos tendo, em vez de o
dedicarmos a aprofundar as ferramentas de gestdo, fazemos alguma coisa para a

i3

televisdo”, preferindo manter esta informalidade e flexibilidade pois os resultados
positivos tém sido visiveis.

Todo o ambiente informal contribui, ainda, para uma constru¢cdo de uma cultura
empresarial, conforme preconizado por Merchant e Van der Stede (2003),
substituindo a necessidade de criar manuais de procedimentos ou outros
documentos formais. Esta partilha e construcdo de uma cultura comum esta patente
no discurso de, por exemplo, E4: “somos um canal, temos um lado editorial que no
fundo contamina e é a cultura da nossa organizacdo; nao somos uma produtora,
mas sim um canal de televisdo”; “privilegiamos manter a identidade da equipa com
guem trabalhamos e ter uma linguagem muito propria que produz conteudos para

a televisdo e a equipa tem uma grande afinidade com o que se faz para o canal.”

Gestao das equipas de trabalho

Na generalidade das empresas entrevistadas ndo foram encontradas politicas de
Recursos Humanos estruturadas, sistema de avaliagdo de desempenho ou sistemas
de incentivos. Pelo contréario, e no seguimento do ambiente informal que caracteriza

estas empresas, as avaliagcOes de performance dos trabalhadores séo feitas de uma
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forma “bastante informal”, conforme adianta E4, que, ao mesmo tempo, justifica

esta situacdo: “é importante que as pessoas se sintam avaliadas e orientadas mas
qguando ndo tenho margem para aumentar um salario, quando néo tenho a certeza
de quem é que posso contratar para completar as equipas ou mesmo como vou
acabar o ano, é dificil fazer gestdo de carreira”, acrescentando que “por ser uma
coisa de paixao é uma gestao de pessoas informal e depende do estilo pessoal de
cada uma das pessoas”. Assistimos, no caso de E4 a um dado curioso e que
caracteriza bem estas politicas de recursos humanos: ‘“quando tenho um
problema/situacao que preciso que algum colaborador faca um sacrificio pessoal
(alterar férias, por exemplo) fazemos algumas dramatizacBes, em género de
brincadeira e as pessoas acabam por perceber e ir cedendo ”. Da mesma forma age
E3, que ndo faz quaisquer processos de avaliacdo, sendo preferida uma abordagem
informal, como ja referido numa citacdo acima, “percebe-se ao longo do tempo se é
preciso fazer mais e qual a evolugdo das pessoas, mas [de uma forma] muito
informal .

Adicionalmente, e confirmando o defendido por Amabile (1998), percebe-se que a
motivacdo intrinseca € um fator essencial neste tipo de empresas: para E2
“seriamos incapazes de aceitar um projeto com o qual ndo nos identificAssemos”;
para E3 “trabalhamos por paixdo” (E2) e para E5 “em primeiro lugar, [penso] o
que é o produto que me pedem, ou seja se eu gosto ou ndo; e [s0] depois é que
penso na parte financeira (...), Se estou a precisar ou se me da jeito ou ndo. ”
Ainda uma nota que merece destaque: a maioria dos entrevistados tem formagéo
académica superior em areas criativas — na sua maioria, Cinema e Audiovisual — e,
portanto ndo tem qualquer formacdo em A&reas de gestdo e/ou financeiras,
considerando-a “um tema a parte daquilo que queremos que seja a nhossa
atividade” (E1); “se perdermos dois ou trés meses preocupados com a parte
financeira e contabilistica, estamos a roubar tempo a parte em que podemos
acrescentar valor, a parte criativa/artistica; mas faz parte do processo” (E3). O
conhecimento na area advém da experiéncia e, muitas vezes através de projetos mal
sucedidos, que vao aperfeicoando e adaptando a realidade das situacbes que

enfrentam no seu dia-a-dia.
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4.1.3. O produtor como articulador de mecanismos de controlo

formais e informais

Ao longo das entrevistas foi possivel identificar um pequeno subgrupo de entidades
que em comum tém como atividade principal a produgdo cinematografica, e que
merece destaque, conforme se exple de seguida.

Antes um pequeno enquadramento; as atividades de producdo cinematogréafica
distinguem-se das atividades de producgéo de video principalmente pelo objetivo de
cada uma: a primeira destina-se a produzir filmes com base num argumento/numa
historia criada pelo realizador e/ou argumentista e onde o criador da o principal
input criativo, sendo este posteriormente concretizado em filme. Por seu turno, a
producdo de video tem um objetivo marcadamente mais comercial e o cliente tem
(em maior ou menor grau, conforme vimos nos pontos anteriores) influéncia no
produto final. Ora, daqui se conclui que a producdo cinematogréafica tera, a partida,
uma maior componente criativa ja que ndo segue orientacdes de, por exemplo, um
cliente. Nestes casos — e foram entrevistadas trés entidades que produziam cinema —
foi evidente a presenca de um elemento que age como intermediario entre o
criativo/artista (o realizador) e o produto final (filme): o produtor.

O produtor é um elemento que faz a intermediacdo entre a equipa criativa (0
realizador, assistente de realizador, argumentistas, entre outros) e as restantes
equipas de execucdo (atores, fotografia, cenarios, guarda-roupa, equipa técnica, pos
producdo, entre outros). O produtor conhece bem a realidade artistica e criativa,
tem uma relacdo estreita com o realizador mas €, também, o responsavel pela
exequibilidade (técnica e financeira) do produto audiovisual (filme, curta-
metragem).

O produtor faz, portanto, a intermediacdo entre os diferentes requisitos e
perspetivas que, no decurso da execucdo do filme sdo necessarias. O produtor, ao
fazer essas intermediaces, ao ligar as equipas esta, ao mesmo tempo, a traduzir as
interagcBes numa linguagem percetivel a todos os diferentes intervenientes. Esta,
assim, a traduzir o Controlo de Gestdo numa linguagem que o criativo entende e
estd a traduzir as exigéncias do mundo criativo para os intervenientes da area

financeira e das areas ndo diretamente criativas; para além ser um intermediario, é

46



A influéncia do controlo de gestdo no processo criativo - o caso do audiovisual é I | P

um tradutor. Finalmente, ao intermediar ele ndo estd apenas a ligar diferentes

perspetivas; esta também a evitar que essas perspetivas se confrontem diretamente,
protegendo e isolando certos atores (como é o caso do criativo) do controlo de
gestdo para evitar efeitos disfuncionais sobre o processo criativo; ou seja, ele
também cria espacos de seguranca (buffers) em torno do processo criativo.

Ao longo das entrevistas efetuadas foi possivel encontrar evidéncia da importancia
da figura do produtor: “Cada equipa tem a sua funcéo e responsabilidade mas cabe
ao produtor garantir que todos estdo no lugar certo a hora certa e que tudo esta
sob controlo, uma espécie de polvo " (E6).

O papel do produtor inclui, para além da concretizacdo do filme, a sua viabilidade e
gestdo financeira. De facto, ndo cabe ao realizador — responsavel artistico do
produto final a execucdo e monitorizacdo orcamentais, mas sim ao produtor.
Conforme testemunhamos, se o criador artistico participasse nas reunides de
controlo orgamental “entraria em depressdo profunda” (E2). Cabe entdo ao
produtor o delicado papel de, por um lado, assegurar a viabilidade financeira do
produto final, sem no entanto comprometer a exigéncia artistica do filme.

A confirmar este papel, Antonio-Pedro Vasconcelos — cineasta portugués,
referéncia a nivel nacional - realca a também importancia do papel do produtor na
indUstria do cinema, em entrevista a Ferreira (2016)": “O produtor tem de fazer com
que o filme caiba dentro do or¢amento. (...) Um bom produtor tem de saber de
cinema, e tem de saber quanto é que custa cada linha do guido. Se o guionista
escreve ‘“‘um avido sobrevoa Lisboa e despenha-se sobre os telhados”, isto é muito
facil de escrever; mas quanto custa filmar uma cena destas? Também é preciso
saber avaliar quanto € que custa e quanto tempo leva a fazer cada filme. O script
tem de ser muito claro e o produtor tem de acompanhar a sua conce¢do, para
garantir que ndo excede os meios de que pode dispor sem poOr em risco a
qualidade”; “0 ideal é quando o realizador e o produtor trabalham na mesma

direcdo, fazem o mesmo filme. Na parte artistica, a palavra final é do realizador,

” Optou por incluir-se esta obra apenas aquando da analise do caso, e ndo no capitulo de revisdo de
literatura, por consistir numa longa entrevista a este conceituado realizador. Alids, a autora tinha
desde o inicio o objetivo de entrevistar Antonio-Pedro Vasconcelos, tendo efetuado diversas
diligéncias nesse sentido, mas nao foi possivel concretizar este objetivo. Assim, esta obra € aqui
utilizada como uma fonte secundaria de material empirico valioso relativo a um entrevistado central
nesta area, como substituicdo (com limitacdes, mas também algumas vantagens) da entrevista
pessoal que ndo se conseguiu concretizar.
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mas o produtor tem de fazer caber as exigéncias do script e do realizador no

orgamento”.

“O contributo do produtor ¢ mais do que conseguir o financiamento para o filme.
O que ele d& a um realizador € retirar-lhe a preocupacéo em relacdo a coisa que
ndo sdo criativas” (Anténio Pedro Vasconcelos, in Ferreira, 2016). Paralelamente,
as funcdes de um produtor compreendem a gestdo de diferentes equipas para que
seja realizado o produto final. “Um realizador tem tendéncia a ser um bocadinho
histérico, a achar que tudo é importante e a dramatizar certas situacdes. Por isso é
preciso ter um produtor que tenha o sangue-frio suficiente para distinguir o que é
histeria e capricho do que € realmente importante” (Ferreira, 2016).

4.2. Analise da influéncia dos mecanismos de Controlo de Gestao na

Criatividade

4.2.1. Mecanismos de controlo formais

No que respeita aos orcamentos, conforme evidenciado nos pontos anteriores, a
utilizacdo deste instrumento é generalizada. No entanto, conseguem-se encontrar
algumas diferencas, podendo-se dividir os casos estudados em dois grupos: por um
lado, aqueles que usam os orcamentos de uma forma limitada (E4 e E5); e, por
outro, aquelas entidades que dao a este instrumento uma utilizagdo mais completa
(E1, E2 e E3) (em relacédo a E6, ndo foi possivel obter informacéo suficiente sobre

este aspeto).

Utilizagdo inexistente ou escassa de or¢camentos

As entidades que fazem um uso nulo ou escasso dos orcamentos, como E5, “as
vezes [com] papel e caneta”, numa logica de aproximagdo “mais ou menos por
alto” (ES), numa “légica simples (...) nada muito sofisticado” (E4), fazem-no pelas

seguintes razoes:
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v' Caracteristicas do setor: o proprio negdcio tem dificuldades em termos de

valoragdo, nomeadamente da valoragdo do input criativo “ndo é uma fabrica
de sapatos” (E1) “ndo sdo feijoes”(ES). De facto, o contributo criativo é
unico e diferente para cada projeto, o que torna dificil a sistematizacao
através de um modelo de orcamento;

v' Caracteristicas pessoais: as empresas sao geridas por pessoas com formacao
académica em areas artisticas e com pouca ou nenhuma de formacéo na area
financeira e de gestdo - ou, mesmo tendo formacgéo nestas areas, tém pouca
apeténcia e gosto pela parte analitica: “O tempo livre que vamos tendo, em
vez de nos dedicarmos a aprofundar as ferramentas de gestao é para fazer
alguma coisa para a televisdo”(E4) (citacdo ja usada acima, em 4.2.1.); “a
parte burocratica é a mais complicada, mas para isso é que serve o
contabilista, que me ajuda bastante” (E5); ou mesmo: “[a parte analitica €]
um tema um bocado a parte do que queremos que seja a nossa atividade”;

A gestdo ndo é vista como prioridade enquanto as empresas tém uma dimenséao
pequena. As equipas sdo pequenas, todas constituidas por elementos com formacao
em é&reas criativas, pelo que ndo ha lugar a um gestor, um economista ou qualquer
elemento com formacao na area econdémica e financeira, como retrata, por exemplo,
ES: “pensamos ja numa logica de contabilizar horas mas isso exige muito tempo de
escritorio”. A maioria reconhece que, com o (potencial) aumento da dimensdo das
empresas, tencionam a contratacdo de um elemento técnico que dé suporte
financeiro as decisfes. No entanto, enquanto ndo atingem a dimensdo desejavel,
vao baseando as grandes decisbes com o suporte do contabilista e com base na
experiéncia: “O primeiro projeto, 0 primeiro or¢camento foi feito com pura

ignordncia” (E2) “

Existéncia de utilizacdo de orcamentos

Ha evidéncia de entidades que tém ferramentas de gestdo mais completas e que
fazem um uso mais intensivo das mesmas. Verifica-se, no entanto, que estas
entidades (E1, E2, E3) sdo as que fazem, como principal atividade, producéo de
video, onde a influéncia ou o peso da deciséo do cliente € maior e, portanto o input

criativo, apesar de existir € menor. Assim, pode constatar-se que, sendo a influéncia
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do cliente maior e a liberdade criativa da empresa menor, a utilizagdo de um

mecanismo formal como um orcamento tera menos efeitos negativos na produgédo

criativa, do que se tratasse de uma empresa com um elevado input criativo.

Cronogramas

No que se refere aos cronogramas, a realizacdo dos mesmos, ou seja, a planificacéo
da atividade e a monitorizacao de evolugdo da mesma, ndo se mostra desadequada
nem se encontrou evidéncia que causasse qualquer entrave ao desenvolvimento
criativo. Pelo contrario, a existéncia deste instrumento permite orientar a atividade,
permitindo que todos os elementos da organizacdo estejam a acompanhar a

execucdo do projeto, a0 mesmo tempo que permite agir sobre os imprevistos.

Orientagdes externas

Relativamente as orientacdes externas, acredita-se que estas possam influenciar
negativamente o desenvolvimento da criatividade. De facto, na presenca de um
cliente com orientacdes claras e imposices ao desenvolvimento do projeto
pretendido, o input criativo da empresa audiovisual vai ser menor. No entanto, esta
limitacdo advém da propria natureza do negécio e ndo do mecanismo de controlo

per si.

4.2.2. Mecanismos de controlo informais

Conforme se pode constatar, a presenca de mecanismos de controlo informais
predomina nestes ambientes criativos: a organizacao fisica, a cultura organizacional
(ambiente social, organizacdo hierarquica e partilha de informacéo) e a gestdo das
equipas de trabalho. Os mecanismos de controlo informais assumem, conforme
referido, grande importancia no Controlo de Gestéo, ja que sdo, na maior parte das
vezes pouco invasivos e pouco percebidos pelos colaboradores, podendo substituir
alguma burocratizacdo. Alids, uma menor burocratizagdo, como referem Hirst et al.
(2009), pode diminuir os constrangimentos ao desenvolvimento da criatividade, ou

seja quanto mais forte for a cultura empresarial, menor € a necessidade da
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construcdo de manuais de procedimentos, quadros organizacionais e regras
(Merchant e Van der Stede, 2003).

Por se tratarem de mecanismos pouco regulamentados, decorrentes de normas e
comportamentos sociais e da partilha de crencas (Merchant e Van der Stede, 2003 e
Malmi e Brown, 2008), apresentam menos impactos negativos: permitem a
articulacdo, coordenacdo e resolucédo coletiva de problemas, tal como encontramos
evidenciado na literatura. Assim, ndo foi encontrada evidéncia que este tipo de
mecanismo apresente influéncia negativa no desenvolvimento da criatividade.

Confirma-se, assim, através do presente estudo que, conforme defendido por Davila
(2016), a existéncia de um ambiente propicio ao desenvolvimento da criatividade
onde existe autonomia, liberdade, motivacdo e facilidade de comunicacdo é
possivel a existéncia de Controlo de Gestdo mas sem constituir um entrave ao

processo criativo.
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5. Concluséo, limitacdes e sugestdes para entidades do setor

Apesar de Controlo e Criatividade poderem parecer, a partida, conceitos
antagonicos, com o decorrer do presente trabalho podemos concluir que, de facto,
existem formas de Controlo de Gestdo, quer através de mecanismos formais, quer
através de mecanismos informais, num setor marcadamente criativo, como € o caso
do subsetor do audiovisual. Além da evidéncia da co-existéncia dos dois tipos de
mecanismos em ambientes criativos, constatamos que estes ndo séo causadores de
bloqueios ou limitagdes ao processo criativo.

A partir de entrevistas a seis entidades do setor audiovisual, encontramos duas
tipologias de mecanismos de controlo de gestdo: controlos formais e controlos
informais, sendo estes Ultimos 0s mais importantes e predominantes nos efeitos que
produzem.

No que respeita aos mecanismos de controlo formais, destaca-se o dominio dos
orcamentos, que todas as entidades entrevistadas utilizam, essencialmente numa
l6gica aplicada aos projetos desenvolvidos. Este uso é, na maioria das entidades
estudadas, simples e sem recurso a software especifico, numa l6gica de construcéo
baseada em experiéncias anteriores. Este uso pouco complexo evita que este
instrumento cause impedimento ao desenvolvimento do trabalho criativo ou
artistico. As excecfes sdo as entidades que utilizam, por exemplo, o software
exigido pelas entidades financiadoras, como o do ICA, ou entidades com uma
vertente mais comercial (e com menor input criativo) onde as ferramentas de gestdo
sdo mais complexas. Nestes ultimos, o cliente exerce um papel mais ativo no que
respeita ao desenvolvimento do produto final, pelo que as comunicagbes com o
cliente por email, reunides, entre outros, podem ser considerados mecanismos de
controlo de gestdo formais. De facto, estas comunicacdes visam monitorar e
orientar a organizacgdo ao longo do processo criativo e produtivo, impedindo que a
empresa produtora tenha total liberdade criativa em dire¢cbes ndo desejadas pelo
cliente (e, inerentemente, indesejaveis no sentido do sucesso comercial e financeiro
imediato da empresa). Assim, ndo podemos afirmar linearmente que limitem ou

tenham um impacto negativo no desenvolvimento da criatividade na fase de
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producdo, pois este é, a partida e por natureza, pré-definido por preferéncias e

objetivos do cliente.

Assim, pela evidéncia encontrada, ndo é possivel afirmar que os mecanismos de
controlo de gestdo formais exercam influéncia negativa no desenvolvimento da
criatividade.

No que respeita aos mecanismos de controlo informais, encontrou-se evidéncia da
sua existéncia e da sua importancia decisiva. Organizacao fisica, 0 ambiente social
e a gestdo de recursos humanos sdo mecanismos de controlo de gestdo que
assumem grande relevancia nas entidades entrevistadas, tal como afirmam Malmi e
Brown (2008) e Merchant e Van der Stede (2003), pois s&o pouco invasivos e
pouco percebidos pelos colaboradores da organizagdo como sendo impostos.

Em face do exposto e com base quer na literatura analisada, quer nas entrevistas
realizadas, é possivel sugerir exploratoriamente um conjunto de fatores que poderdo
justificar os resultados encontrados relativamente a existéncia, ou ao grau de
prevaléncia, de mecanismos de controlo de gestdo. Em primeiro lugar, a dimensao
das empresas: conforme evidenciado no Estudo de Mapeamento do Sector Criativo
em Portugal (Eosa Consultores (2012), 99,7% das empresas das Industrias Criativas
em Portugal ttm menos de dez trabalhadores, e constatou-se reduzida
complexidade de instrumentos de controlo de gestdo nestas seis entidades, mas
particularmente nas de menor dimensdo. Em segundo lugar, o préprio grau de
liberdade inerente a certos produtos criativos influencia os mecanismos de controlo
de gestdo; conforme referido, as ferramentas de gestdo tendem a ser mais
complexas quando a liberdade criativa € menor por natureza do produto em causa.
Por outro lado, as imposicdes externas de, por exemplo, entidades financiadoras
exercem também influéncia no controlo de gestdo, como é o caso do ICA, que ao
impor regras e exigéncias (apresentacdo de despesas periddicas, a utilizacdo de
formularios proprios, entre outros) obriga a que as entidades tenham necessidade de
ferramentas de gestdo mais complexas e adaptadas as exigéncias externas. Por fim,
a formacédo tem, também, impacto nos mecanismos de Controlo de Gestdo, ja que,
no setor audiovisual, dentro das entidades entrevistadas aqueles que se revelaram
ter instrumentos mais complexos sdo aquelas onde os agentes tiveram alguma

formacdo na area financeira; todavia, e em geral, os agentes criativos ndo tém
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qualquer formacdo na &rea nem apeténcia ou gosto pessoal pela gestdo ou area

financeira.

Face do exposto, a evidéncia encontrada aproxima-se da teoria de Malmi e Brown
(2008), bem como de Otley (1999 e 2016), onde um sistema de controlo de gestdo é
visto como um conjunto de pecas que se relacionam entre si mas sem garantia de
que todas as partes estejam estritamente coordenadas e seja totalmente consistentes
entre si, ou seja, € um sistema de controlo de gestdo as a package, onde
mecanismos de controlo formais e informais co-existem sem que tenham uma
relagdo absolutamente coordenada entre si — claramente, o sistema de controlo
encontrado nestas entidades ndo foi cuidadosamente pensado e integrado, mas
emergiu de forma gradual e em larga medida fruto das experiéncias acumuladas,
incluindo as experiéncias com insucessos.

Deste modo, o estudo efetuado sugere que o controlo de gestdo, tal como é
praticado nestas organizacdes, ndo exerce influéncia negativa, ou seja, ndo bloqueia
ou limita o desenvolvimento do trabalho artistico e criativo.

Por dltimo, merece destaque a figura que o produtor audiovisual — no caso da
producdo cinematografica — exerce no Controlo de Gestéo. De facto, o produtor tem
um papel essencial na ligacdo e intermediacdo entre a &rea artistica e criativa e a
area financeira, desempenhando um papel fundamental no controlo de gestdo. O
produtor, ao fazer a intermediacdo entre os diferentes atores esta a ligar as equipas
traduzindo-as numa linguagem percetivel. Esta, assim a traduzir o Controlo de
Gestdo para numa linguagem que o criativo entende a0 mesmo tempo que e esté a
traduz as exigéncias do mundo criativo para os intervenientes da area financeira e
das areas ndo diretamente criativas. Consequentemente, o produtor ndo esta, apenas
a intermediar, estd também a evitar que essas perspetivas se confrontem
diretamente, protegendo e isolando certos atores (como € o caso do criativo) do
controlo de gestdo para evitar efeitos disfuncionais sobre o processo criativo; ou

seja, ele também cria espacos de seguranca (buffers) em torno do processo criativo.
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Limitagdes do estudo

Por limitagOes temporais e de recursos, investigou-se a relacdo e influéncia do
controlo de gestdo na criatividade apenas para o setor audiovisual e ndo para todo o
setor das industrias criativas pelo que os resultados ndo podem ser linearmente
generalizado a todo o setor. Além disso, apenas se realizou, para cada entidade,
uma entrevista a um elemento (o gerente); se por um lado tal se poderd justificar
com base na reduzida dimenséo destas entidades (uma delas, € mesmo unipessoal),
os resultados de mais entrevistas e do acompanhamento in loco da atividade das

empresas certamente potenciaria um maior contributo.

Extensdo da anélise

Um complemento a anélise do presente estudo seria o alargamento do presente
estudo aos restantes subsetores das Industrias Criativas. Conforme referido, este
setor € extenso, complexo e bastante heterogéneo pelo que se justificaria uma
analise a outros subsetores como por exemplo as Artes Plasticas, Artes
Performativas, Arquitetura ou Mdsica. Seria igualmente interessante perceber,
dentro da formacdo superior artistica atualmente oferecida em Portugal, que
ferramentas — se algumas — sdo ensinadas aos recém-licenciados para que,
terminando a sua graduacdo, por exemplo em Cinema, possam entrar no mercado
de trabalho. Este estudo podera incluir igualmente uma comparacdo a formacédo

artistica ao nivel internacional.

Recomendacdes a entidades do setor

A primeira recomendacdo que se pode retirar deste estudo é a necessidade de
apostar na formacdo para este setor orientada por entidades que reunam
conhecimentos quer da &rea artistica quer da area financeira. E importante que junto
dos criativos se crie uma base minima de uma linguagem comum, bem como
ferramentas que permitam uma analise mais completa da situacdo financeira das
empresas e possa dar algum planeamento e apoio mais direto. Esta recomendacéo,

que resultou evidente no ambito do presente estudo, corrobora uma das prioridades
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sugeridas pela Comissdo Europeia (2010): “as Indlstrias Culturais e Criativas

também carecem de pessoas com competéncias empresariais, por exemplo, de
gestdo ou comerciais, e que compreendam e possam mobilizar os mecanismos de
financiamento (bancos e instituicdes financeiras, patrocinios e doacgdes, etc.) e que
compreendam as novas TIC [Tecnologias de Informacdo e Comunicacgdo], em
especial no nosso ambiente digital”. Esta recomendacdo deve, no entanto, ser
contrabalancada com o recurso a um intermediario, neste estudo identificado na
figura do produtor, que permita a juncdo das vertentes criativas e de controlo
minimizando eventuais impactos negativos de alguma ideia de controlo nos
processos criativos mais fundamentais, em particular quando os criativos
individuais sejam mais avessos a qualquer limitacdo percecionada como sendo

imposta a partir do exterior dos seus projetos criativos.
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7. Anexos

I. Guido de entrevistas

CARACTERIZACAO DA ENTIDADE

v" Nome

Ano constituicdo
Principal atividade
Sede

Missdo

Visdo

Breve historia/Evolugédo

N.° trabalhadores

N N N N N NI

o Formag&o académica média
Volume de Negdcios
Principais clientes:
CAE

Estrutura organizacional:

ASERNEE NN

o Hierarquia
o Fungdes

o Autonomia

CARACTERIZACAOQ DA ATIVIDADE

v" Quantas pessoas ligadas a area criativa?

o Gestdo separada do processo criativo?
v/ Como se desenvolve o processo criativo?

o Quem cria?

o Como cria?

o Como é despoletado o processo?

. FEP

v" Como é que a empresa decide aceitar ou ndo aceitar determinado trabalho

v" Quais os maiores desafios no processo de desenvolvimento de uma ideia ou

produto?
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SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO

v

AN

Qual o nivel de autonomia que a empresa tem no desenvolvimento do
projeto/encomenda cliente?
Como séo estabelecidos/detalhados os objetivos de cada projeto?
o Definidos em conjunto com o cliente?
o Grelha de conteudos?
Que reportes sdo feitos? Relatorios? Em que alturas do projeto?
Em termos do projeto
o S&o feitos orcamentos?
= Como séo feitos
= Como séo monitorizados
o Como sédo analisados os desvios
o Quem fica encarregue de controlar os gastos
= Que gastos sdo controlados?
Que outras ferramentas utilizam para controlar custos?
=  Quem as desenhou?
= Quem as utiliza?
= Sdo alvo de alteragdes regulares?
Como é definido o preco ao cliente
Como é monitorizada em termos de gestdo/margens?
Qual a importancia que os orcamentos e controlo dos custos tém no
desenvolvimento dos projetos/ da atividade da empresa?
A érea financeira acompanha o desenvolvimento das ideias?
Como se certificam que as necessidades/requisitos dos clientes sdo incorporadas no
produto final? Como obtém essa informagéo?
Avaliam com regularidade a oferta dos concorrentes?
Como avaliam essa oferta? Com base em que parametros dada a criatividade e

unidade dos produtos oferecidos?

ANAL ISE DA PERFORMANCE

v
v

Como é avaliada a performance dos trabalhadores?
Como séo definidas as promocdes e aumentos

Tém manuais de conduta? Procedimentos?
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