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resumo

diversidade; equipes criativas; processos criativos;
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Partindo da ideia de que a diversidade de pensamento pode se
tornar uma arma poderosa em uma indudstria que existe para se
comunicar com consumidores de todas as origens, esta
pesquisa analisa os impactos da integra¢do da diversidade nas
equipes criativas de agéncias de publicidade. Esta assenta-se
no pressuposto de que a falta de diversidade interna entre os
integrantes das equipes criativas se torna uma desvantagem
para as agéncias de publicidade e aumenta a possibilidade de
criagdo de campanhas que ndo conseguem criar conexodes
significativas com os segmentos de consumidores e dao
chances a problemas de negocios e crises dificeis de gerir para
as marcas. A metodologia adotada segue dois tipos de
pesquisa: qualitativa e quantitativa. A abordagem qualitativa
materializou-se com a realizagdo de entrevistas com
profissionais ligados a tomada de decisdo dentro das agéncias
de publicidade em Portugal, com o intuito de compreender
como estdo relacionando suas equipes criativas com a
diversidade e o que ¢ tido em consideracdo nesse momento.
Posteriormente foi adotado o método quantitativo, que se
materializou com a elaboracdo de um questiondrio online, a
partir do qual foi possivel averiguar como avaliam o grau de
importancia e influéncia da diversidade em um contexto
especifico como o das equipes criativas das agéncias de
publicidade em Portugal. Concluiu-se que a integracdo da
diversidade nas equipes criativas das agéncias de publicidade
pode ser relevante, importante e influente para o processo
criativo através de diversos impactos a niveis mercadologico e
social. Esta dissertagdo fornece dados relacionados a relacao
existente entre a diversidade das equipes e a criatividade por
estas desenvolvida no setor da publicidade, buscando, assim,
contribuir para o desenvolvimento de processos consistentes
que impulsionem mudancas no setor da publicidade,
principalmente em relagdo a composi¢do de suas equipes
criativas.



keywords

abstract

diversity; creative teams; creative process; advertising
industry; criativity; diversity management.

Starting from the idea that diversity of thought can become a
powerful weapon in an industry that exists to communicate
with consumers of all backgrounds, this research analyzes the
impacts of integrating diversity in the creative teams of
advertising agencies. This is based on the assumption that the
lack of internal diversity among members of creative teams
becomes a disadvantage for advertising agencies and increases
the possibility of creating campaigns that fail to create
significant connections with consumer segments and give
chances to business problems and hard-to-manage crises for
brands. The methodology adopted follows two types of
research: qualitative and quantitative. The qualitative approach
was materialized by conducting interviews with professionals
involved in decision-making within advertising agencies in
Portugal, in order to understand how their creative teams are
relating to diversity and what is taken into account at that time.
Subsequently, the quantitative method was adopted, which
materialized with the development of an online questionnaire,
from which it was possible to ascertain how they assess the
degree of importance and influence of diversity in a specific
context such as the creative teams of advertising agencies in
Portugal. It was concluded that the integration of diversity in
the creative teams of advertising agencies can be relevant,
important, and influential for the creative process through
different impacts at the market and social levels. This
dissertation provides data related to the relationship between
the diversity of teams and the creativity developed by them in
the advertising sector, thus seeking to contribute to the
development of consistent processes that drive changes in the
advertising sector, especially in relation to the composition of
their teams. creative teams.
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Introducao

Esta dissertacdo ¢ realizada no ambito do Mestrado em Design & Publicidade no IADE
— Faculdade de Design, Tecnologia e Comunicagdo da Universidade Europeia. A escolha do
tema desta investigacdo foi influenciada por um propoésito do autor de conseguir desenvolver
um estudo que possa contribuir e auxiliar a impulsionar mudangas culturais e institucionais, que
ndo s6 se adequem a uma urgéncia mercadologica, mas que diminuam a lacuna e consigam
construir pontes, abrir espaco, dar voz, criar oportunidades e reduzir desigualdades, através de
modificacdes estruturais nos ambientes criativos que possibilitem a promocao da criatividade e

inovagao.

Defini¢ao da Problematica

Esta dissertacdo busca desenvolver um estudo em torno do impacto de equipes criativas
diversas na industria publicitaria, buscando compreender a relacdo entre diversidade e
criatividade na publicidade.

Progressivamente experienciamos circunstancias que direcionam o mundo para uma
reformulacdo consciente em relacdo a diversos aspectos enraizados na nossa sociedade
(Bourke, Garr, & Wang, 2017). Segundo o estudo desenvolvido pela ONU Mulheres e
viabilizado pela Unstereotype Alliance, os seres humanos tém preconceitos inconscientes,
baseados em experiéncias culturais e mididticas, relacionados com a idade, raga, género e
sexualidade, entre outros (Unstereotype Alliance & ONU Mulheres, 2019).

Bourke et al. (2017) diz-nos que ultimamente estamos lentamente reconhecendo nossos
proprios preconceitos, tanto inconscientes quanto explicitos, e isso ja tem influenciado
organizagdes tanto a agir para expor o problema como a propor mudangas institucionais. Esse
movimento, reflexo das rupturas sociais, econdmicas e politicas, alinhado a uma vida
tecnoldgica imersa digitalmente, deu surgimento a novos tipos de relagdes (Bourke et al., 2017).

Xavier (2014) nos explica que o aumento do poder de compra, padrdes de satde,
habitagdo, educagdo e acesso a tecnologia, juntamente com a ascensio da geragdo millennial',
alimentou novos paradigmas, principalmente de consumo. De acordo com o autor, hoje existe
uma nova e mais promissora forma de globalizacdo, baseada no respeito cultural, sensibilidade

e inclusdo. Ao refletirmos sobre esse processo, ¢ perceptivel a influéncia da internet na criagao

! Assim denominada por ser a Gltima geragdo do século XX e representar a transigdo para o novo milénio,
compreendendo individuos nascidos entre 1980 e 1994 (Holtz, 2019).
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desses novos enquadramentos, como ressalta Wheeler (2012), referindo que o ciberespago
tornou a geografia menos relevante por conta dos desktops e celulares. Dessa forma, de acordo
com a autora, enquanto a globalizagdo turvou as distingdes entre as culturas, as marcas
comecaram a se atentar as diferengas culturais.

Nesta conjuntura, diversas questdes comecam a ser pontuadas e abrem espago para uma
cobranga em relagdo ao que € espelhado nas comunicagdes. Dessa forma, a industria publicitaria
fica diante de novos dilemas, principalmente perante a mentalidade de que a publicidade nunca
mostra a vida real se tornando algo ultrapassado. De acordo com Spring & Yang (2019), as
marcas nao podem se dar ao luxo de alienar o consumidor, especialmente nesta era de maior
consciéncia e compartilhamento social. Segundo Frey (2018, citado por Spring & Yang, 2019,
p. 122), «as geragdes mais jovens sdo mais diversificadas e aceitam as diferengas étnicas do
que as geracdes anterioresy.

Nesse sentido, Lynch (2019, p. 846) diz nos que:

O advento das midias digitais e sociais mudou fundamentalmente o panorama da publicidade
(Kumar & Gupta, 2016) e criou novas oportunidades de comunicacdo com os clientes. A
publicidade mudou de um sistema de transmissao tradicional (Knoll, 2016; Kumar & Gupta, 2016;
Schultz, 2016) para um sistema multicanal e multiplataforma de comunicagdes de marketing
(Knoll, 2016; Nixon, 2011; Sasser et al., 2007) incorporando um dialogo interativo bidirecional
entre consumidores e anunciantes (Kumar & Gupta, 2016). Além disso, a industria experimentou
uma fragmentagdo crescente de publicos e midia, necessitando de uma maior necessidade de
comunicagdes de marketing mais integradas (Hackley & Tiwsakul, 2011). O equilibrio de poder
entre o consumidor e o anunciante mudou e os exemplos de cocriagdo, crowdsourcing e contetido

gerado pelo usuario (UGC) prevalecem [...].

A partir dessa perspectiva, percebe-se um movimento recente caracterizado pela
influéncia dos clientes sob as marcas e os produtos, ao invés de ser somente o contrario, quando
a comunicagao era unidirecional e o consumidor nao tinha voz. Conforme Roser et al. (2009),
os clientes tém se tornado agentes de mudangas, bem como verdadeiros proprietarios dos
principais meios de produgdo das organizagdes: o conhecimento. Nesse sentido, de acordo com
os autores, ficamos diante de um processo de cocriagao onde o consumidor se torna um parceiro
ativo para a criacdo de significado e valor.

Dessa forma, a comunicagdo das marcas comega a ser uma troca e, por elas fazerem
parte da vida das pessoas, se tornam comuns a exigéncia e o retorno da audiéncia sobre o que
quer consumir. Segundo Roser et al. (2009), essa relagdo mutua afeta tanto o consumidor como

a empresa, além de reformular a maneira como pensamos, interagimos € inovamos.
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Sendo assim, como ressalta Xavier (2014), esta era de Big Data tem auxiliado as
empresas a entenderem e reconhecerem que cada pessoa tem uma microcultura Unica, e ¢ do
desejo dos clientes que sua individualidade seja reconhecida. Assim, a medida que comegamos
a reconhecer a multiplicidade cultural da nossa sociedade, desenvolve-se a necessidade de
realizar a atividade publicitaria para além do consumo, buscando promover mudangas que
dialoguem com a transformag¢do que estd em processo, comeg¢ando pelas agéncias de
publicidade (Xavier, 2014).

Conforme a Cartilha da Publicidade Sem Estereotipos feita pela Unstereotype Alliance
em conjunto com a ONU Mulheres (2019), a publicidade pode ser uma for¢a poderosa na
condu¢do de uma mudanga cultural positiva, mas, ao invés disso, continua perpetuando
esteredtipos nocivos que resultam em preconceitos, discriminacdo e na criacdo de barreiras as
pessoas, prejudicando a sociedade e causando danos as marcas.

Para Lysardo-Dias (2007, p. 26), toda «atividade comunicativa mobiliza, de alguma
forma, representacdes estereotipadas que instauram um espaco de aproximagdo e de
reconhecimento através da evocagdo desse dominio referencial marcado pela
convencionalidade». Segundo a autora, a publicidade utiliza tanto de esteredtipos verbais
quanto visuais na construgdo do texto publicitario, com o intuito de conquistar consumidores
efetivos para o produto ou servico anunciado (Lysardo-Dias, 2007).

Por essa razdo, o primeiro passo deve ser refletir sobre a publicidade — como mostra o
relatério de pesquisa «7TODXS?» realizado pela agéncia Heads Propaganda (2017) (Figura 1)
— reconhecendo o seu poder de moldar gostos, propagar estereotipos e determinar padrdes, os
quais criam referéncias de beleza, competéncia e inteligéncia, e que, durante muito tempo, teve
como foco a idealizagdo a partir de corpos caucasianos, magros, altos, de cabelos lisos e
hipersexualizados, através de mensagens publicitarias racistas, machistas, misoginas,

transfobicas, entre outros.
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Figura 1: Relatorio de pesquisa TODXS da agéncia Heads Propaganda

KKK

NAO E SO
PUBLICIDADE

A gente acredita que ndo pode continuar pensando e falando “é sé publicidade”
Nao quando a publicidade é onipresente nos nossos dias.

N&o quando a publicidade reforca estereétipos de mulheres e homens.

N&o quando a publicidade projeta padrdes inalcancaveis para ambos.

N&o quando a publicidade reflete comportamentos ofensivos a uns ou a muitos.
N&o quando tanta gente sente que a publicidade nao as representa

Fonte. Heads Propaganda (2017).

Posto isto, Maheshwari (2016) ressalta que ¢ falha a tentativa da industria publicitaria
de se eximir da reputagdo de «Mad Men?» como uma profissdo dominada por homens brancos.
Essa falta de diversidade interna se torna uma desvantagem e tem refletido na criagdo de
campanhas pouco diversas e que dao chances a publicidades que reforcam estereotipos, dando
continuidade a mensagens publicitarias insensiveis e preconceituosas. Além disso, diminuem a
possibilidade da criagdo de conexdes significativas com segmentos de consumidores, gerando
consequéncias mercadolégicas negativas para as marcas.

O entendimento de que a publicidade ndo reflete a populagdo e precisa ser representativa
da sociedade que a gente vive surge do questionamento de multiplas questdes, principalmente
relacionadas a falta do protagonismo e a incapacidade de representar principalmente o
feminino, negros, as diversidades de género e pessoas com deficiéncia. Esse processo implica
diretamente o desenvolvimento de uma autoimagem e a formagdo de autoestima, além de

condicionar individuos a pensamentos restritivos e limitantes ao ndo se encaixarem em padrdes

impostos. Conforme a Cartilha da Publicidade Sem Estere6tipos:

E hora de desenvolver uma maneira de alcancar as pessoas que ndo preenchem todos os pré-
requisitos, cujas experiéncias sdo sub-representadas ou ignoradas pela midia. Se a propaganda
falha em refletir a natureza multipla e complexa da experiéncia humana e falha em ir contra os

estereodtipos, corre-se o risco de refor¢ar uma ideia preconceituosa e restritiva de «normalidade»

2 Série de televisdo dramatica estadunidense criada e produzida por Matthew Weiner.
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que deixa milhdes de pessoas se sentindo excluidas e marginalizadas (Unstereotype Alliance &

ONU Mulheres, 2017, p. 16).

Como ressalta Rittenhouse (2017), as minorias no mundo das agéncias de publicidade
estdo cansadas de ver as marcas cometendo os mesmos erros repetidamente, os quais, de acordo
com Spring & Yang (2019), enfurecem e geram problemas de negocios e crises dificeis de gerir,
como em alguns casos em que as gafes, quer tenham sido intencionais ou ndo, influenciaram
diretamente em uma reputa¢do manchada e a uma reducdo do valor de marca. Para estas autoras,
a solucdo proativa e criativa para esse problema ¢ o aumento da diversidade na industria
publicitaria.

Deste modo, partindo do entendimento de que o mercado publicitirio tem buscado
elaborar novos caminhos que sejam condizentes com os novos tipos de consumidores, 0 novo
cenario e as novas discussoes, neste projeto procura-se compreender a relagdo entre diversidade

e criatividade na publicidade.

Objeto de estudo e Objetivos de Investigacio

O tema proposto pretende conduzir um estudo que entenda a relagdo entre a diversidade
das equipes e a criatividade por estas desenvolvida no setor da publicidade. Portanto, o objetivo
geral ¢ compreender os impactos da integracdo da diversidade nas equipes criativas das
agéncias de publicidade. Nesse sentido, se torna importante pontuar que, com esta logica de
investigacdo, ndo se pretende desenvolver um estudo que consiga medir a criatividade dessas
equipes. Entretanto, hé estudos que neste momento estio efetivamente sendo construidos com
o intuito de mensurar a criatividade, seja empiricamente ou ndo. Portanto, este estudo
aprofundado de enquadramento e a relagdo desta investigagdo com a qualidade da produgao
criativa devera ser o caminho adequado e natural para uma investigagdo futura.

Segundo Spring & Yang (2019), a industria publicitaria vem sendo cobrada por suas
praticas discriminatorias desde os anos 60, mas o progresso ainda ¢ lento. Nesse sentido, ¢
necessario abrir caminhos e desenvolver processos consistentes que edifiquem uma industria
publicitaria com ambientes de criacdo onde exista equidade, oportunidades e a valorizagdo de
profissionais de diferentes gé€neros, ragas, etnias, identidades, orientacdes sexuais, idade,
crengas religiosas, status econdmicos, experiéncias, historicos funcionais e educacionais, sendo
estas a defini¢do e a perspectiva que serdo exploradas ao longo deste trabalho quando se trata

de diversidade.
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Nesse sentido, os objetivos especificos de pesquisa tracados sdo:
1. Analisar como os beneficios da integracdo da diversidade nas equipes podem
influenciar processos de criatividade na publicidade;

2. Definir os impactos da integracdo da diversidade nas equipes para a publicidade tanto

a nivel mercadologico, como social;

3. Perceber como os ambientes criativos precisam ser constituidos nas agéncias de

publicidade para que exista diversidade e inclusao.

Para responder aos objetivos, foi delineado um estudo com duas etapas de investigacao,

como veremos no capitulo de modelo de anélise.
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L. Influéncia da diversidade no resultado criativo das equipes

Em 2013, Hewlett, Marshall e Sherbin descobriram, em uma pesquisa feita com 1.800
profissionais, 40 estudos de caso e varios grupos de foco e entrevistas, como a diversidade pode
impulsionar a inovagao, criando um ambiente onde as ideias «fora da caixa» sdo ouvidas. Um
dado importante alcangado com a pesquisa mostra que, sem uma lideranca diversa, as mulheres
tém 20% menos de probabilidade do que os homens brancos heterossexuais de obter o endosso
para suas ideias; negros sdo 24% menos provaveis; e pessoas LGBTQIA+ sdo 21% menos
provaveis (Hewlett et al., 2013). Nesse contexto, muitos pesquisadores e profissionais do
mercado buscam comprovar o impacto da diversidade na performance das equipes.

O aumento da diversidade traz beneficios para solucionar problemas e aumentar a
performance da equipe através do maior nimero de conhecimentos, habilidades e
especializacdes (Lynch, 2019), além de experiéncias e perspectivas significativamente
diferentes sobre questdes ou problemas importantes (Milliken & Martins, 1996).

Segundo Abreu (2014), sd3o inimeros os beneficios de recrutar e reter uma equipe
diversificada e inclusiva de funciondrios de diferentes origens e experiéncias. De acordo com a
pesquisadora de tendéncias de recrutamento, a diversidade possibilita desenvolver um ambiente
de trabalho que reflete sobre o mundo ao seu redor, tornando a equipe mais capaz de
desenvolver ideias e métodos mais criativos que solucionem problemas e atendam as
necessidades do mercado de forma mais eficaz.

Nesse sentido, Abreu (2014) salienta que para melhorar os resultados financeiros em
uma economia que incentiva uma competicdo acirrada de mercado, torna-se vital o talento da
forca de trabalho diversificada. Nesse contexto, segundo Horwitz & Horwitz (2007), as
empresas estdo usando equipes de trabalho compostas por funciondrios com diversos
backgrounds, conhecimentos e expertises, para aumentar sua vantagem competitiva e melhorar
suas operagdes internas.

Essa crescente diversidade da for¢a de trabalho exige ndo s6 uma melhor compreensao
do conceito, mas também um entendimento de como as diferencas individuais podem afetar o
funcionamento das equipes de trabalho através de resultados como satisfa¢do, criatividade e
rotatividade, bem como quais tipos de diferengas sdo mais importantes para operar em um
contexto cada vez mais multinacional ¢ multicultural (Harrison, Price, & Bell, 1998; Milliken

& Martins, 1996).
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1. Diversidade

Para van Knippenberg, De Dreu, e Homan (2014), diversidade refere-se a diferencgas
entre individuos em qualquer atributo que pode levar a percep¢ao de que outra pessoa ¢
diferente de si mesmo. Conforme os autores, em principio, a diversidade refere-se a um numero
quase infinito de dimensdes, variando da idade a nacionalidade, da formacdo religiosa a
formacao funcional, das habilidades para as tarefas as habilidades relacionais e da preferéncia
politica a orientacdo sexual.

Shore et al. (2011) diz-nos que, com o intuito de promover o valor potencial da
diversidade, os académicos tém concentrado cada vez mais suas investigagdes nas maneiras
pelas quais equipes diversas podem melhorar os processos de trabalho e os mecanismos
organizacionais. Lynch (2019) ressalta que as investigagdes sobre equipes e diversidade se
estendem por volta de 30 anos e ¢ estabelecido que diferentes varidveis em relagdo a
composi¢ao dos membros da equipe podem influenciar o desempenho tanto de forma positiva
como negativa.

Segundo Milliken & Martins (1996), ¢ um desafio revisar a pesquisa sobre diversidade,
porque abrange varias fronteiras disciplinares, avalia os efeitos de varios tipos de diversidade,
concentra-se em muitas variaveis dependentes diferentes e emprega uma ampla gama de tipos
de equipes e ambientes. De acordo com Horwitz & Horwitz (2007), diferentes tipos de
diversidade podem ter impactos variados sobre os resultados da equipe. Nesse sentido, torna-
se importante pontuar e descrever as dimensdes especificas de diversidade que comumente sao
analisadas nas pesquisas e estudos contemporaneos que investigam a rela¢do entre diversidade

e desempenho das equipes.

2. Dimensoes da Diversidade

Para Milliken & Martins (1996), quando as diferengas entre as pessoas sdo visiveis, ha
uma tendéncia a evocar respostas diretamente relacionadas a preconceitos ou estereotipos; por
essa razdo os autores diferenciam diversidade também através de duas categorias. Assim,
designam como «diversidades observaveis» as caracteristicas inatas prontamente identificaveis
(e.g., raga/etnia, nacionalidade, género e idade). Em paralelo, denominando como «diversidade
em atributos subjacentes», agrupam as particularidades ndo observaveis e menos visiveis como

diversidade em valores (e.g., personalidade, valores culturais e status socioecondmicos) € em
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habilidades e conhecimentos (e.g., educacdo, trajetoria de mercado, e experiéncia funcional e
ocupacional) (Milliken & Martins, 1996).

Ja Harrison et al. (1998) diferenciam categorizando diversidade a «nivel superficial»
(demografica), relacionada as diferencas entre os membros da equipe em aspectos biologicos
evidentes que sdo tipicamente refletidos em caracteristicas fisicas — como, por exemplo, idade,
género e raga/etnia —, e como diversidade a «nivel profundo» (atitudinal) as diferencas
relacionadas as atitudes, crencas e valores que ndo sdo prontamente detectdveis, mas sim
comunicadas e identificadas através de interagdes e padrdes de comportamentos verbais € nao
verbais.

Similarmente, Knippenberg et al. (2004) categorizaram diversidade também em duas
dimensdes, mas com outras denominagdes. Os autores intitulam como diversidade a «nivel de
categoria social» as diferencas em atributos prontamente detectaveis (e.g., género, idade e
raca/etnia), e a «nivel informacional / funcionaly as diferengas em atributos menos visiveis que

sdo mais relacionados ao trabalho (e.g., histdrico funcional e educacional).

3. Diversidade e Desempenho de Equipes

Ao longo dos anos, as equipes tornaram-se mais diversificadas, tanto em termos de
composi¢do demografica como também a nivel funcional, e continuardo a se tornar mais
diversificadas nos proximos anos (Knippenberg et al., 2004).

Buscando compreender os multiplos efeitos da diversidade nas equipes, Milliken &
Martins (1996), chegaram a conclusdo de que a diversidade pode ser equiparada a uma faca de
dois gumes, pois, a0 mesmo tempo em que oferece uma grande oportunidade em relagdo a
criatividade, através de varios beneficios cognitivos e simbdlicos, gera um enorme desafio para
as organizagoes.

Nesse sentido, William & O’Reilly (1998) identificaram duas tradi¢des na pesquisa de
diversidade e desempenho de equipes de trabalho: a perspectiva de categorizacdo social, que
se concentra em aspectos relacionais, e a de informagao/tomada de decisdo, que faz a

associacdo de diversidade com maior conflito de interesses e maior desempenho e inovacao.
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3.1. Perspectiva de Categorizaciao Social e Perspectiva de Informaciao/Tomada de

Decisao.

A perspectiva de categorizagdo social sustenta que a diversidade possibilita a formagao
de subgrupos dentro das equipes de trabalho (ou seja, «nds» e «eles»), dando origem a relagdes
intergrupais problematicas. Isto porque, como resultado de uma identificagdo social, as pessoas
se apegam umas as outras por meio de sua conexdo comum com o grupo social, fazendo com
que as semelhangas e diferencas desenvolvam processos de categorizacao (Knippenberg et al.,
2004; Li et al., 2017; Shore et al., 2011).

Shore et al. (2011, p. 1264) dizem-nos que:

Para atender a uma necessidade humana fundamental de pertencimento (definida como a
necessidade de formar e manter relacionamentos interpessoais fortes e estaveis; Baumeister &
Leary, 1995), as pessoas escolhem identidades sociais com grupos especificos e buscam aceitagido
nesses grupos. A aceitagio e a sensacdo de conexao com os outros que ela cria evitam o isolamento

que pode ocorrer se alguém se tornar altamente individualizado [...].

Nesse contexto, os integrantes tendem a gostar e confiar mais nos membros do seu grupo
do que nos de fora e, portanto, geralmente ficam mais inclinados a os favorecer em relagdo aos
demais. E dessa forma que vieses intergrupais, baseados em categorizagdes subsequentes que
distinguem entre o proprio grupo interno € um ou mais grupos externos, sao desencadeados e
refletidos em conflitos (Knippenberg et al., 2004; Shore et al., 2011).

Dessa forma, as diferencas subjacentes e dispares perspectivas e suposigoes,
preconceitos ou crengas conscientes € inconscientes, que organizam o pensamento das pessoas
e com as quais as diferencas mais superficiais ou observaveis estdo correlacionadas, podem
criar sérias dificuldades de coordenacao para equipes formadas com membros de experiéncias
e perspectivas significativamente diferentes sobre questdes ou problemas-chave (Milliken &
Martins, 1996).

A segunda ¢ a perspectiva de informagdo/tomada de decisdo, a qual sustenta que
equipes diversas possuem uma gama mais ampla de conhecimentos e habilidades relevantes,
além de perspectivas divergentes, ndo redundantes e potencialmente surpreendentes, que
possibilitam o desenvolvimento de ideias e solu¢des mais criativas e inovadoras (Knippenberg

et al., 2004).
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Nesse contexto, os efeitos benéficos desse conjunto de recursos permeiam na
necessidade de reconciliagdo dos pontos de vistas conflitantes, que for¢am a equipe a processar
mais detalhadamente as informacgdes relevantes, impedindo-a de optar facilmente por um curso

de acdo sobre a qual parece haver consenso (Knippenberg et al., 2004).

3.2 Modelo de Categorizacao-Elaboracao (MCE).

Knippenberg et al. (2004), ao relacionarem as duas perspectivas, percebe uma
dicotomia: ¢ dificil entender como a diversidade pode afetar negativamente os relacionamentos
e, a0 mesmo tempo, estimular o desempenho. Por esse angulo, apesar de as pesquisas e modelos
contemporaneos de diversidade parecerem capazes de explicar adequadamente os efeitos
positivos ou negativos da integracdo nas equipes, os autores perceberam uma falta de suportes
¢ inconsisténcias nas conclusdes sobre as relagoes.

A vista disso, Knippenberg et al. (2004) propuseram o Modelo de Categorizacdo-
Elaboragdo (MCE) como forma de avancar a compreensdo dos efeitos da diversidade nas
equipes e no desempenho, com base em quatro justificativas que sustentam a sua criagao:

e Naio foi dada atencdo suficiente ao processamento de informacdes da equipe e aos

moderadores importantes nessa etapa;

e A pesquisa sobre diversidade muitas vezes trabalhou a partir de uma
conceptualizagdo simplificada dos processos de categorizagdo social;

e Normalmente as pesquisas estudam os processos de informagao/tomada de decisdo e
os de categorizacao social de forma isolada;

e E comum as pesquisas trabalharem a partir do pressuposto de que os processos de
informacdo/tomada de decisdo e de categorizacdo social estdo associados a
dimensdes especificas da diversidade como, por exemplo, género, idade, raca/etnia,
ocupacao, background educacional e funcional.

Nesse sentido, Knippenberg et al. (2004) constroem o MCE propondo uma
reconsideragdo da natureza dos processos de informagdo/tomada de decisdo e os de
categorizacdo social, sugerindo que «cada dimensao da diversidade pode, em principio, suscitar
processos de informagdo / tomada de decisdo e de categorizagdo social» (Knippenberg et al.,
2004, p. 1010). A partir dessa reconceptualizagdo e integracao das duas perspectivas, os autores
pontuam varidveis mediadoras e moderadoras que normalmente tém sido ignoradas nas

pesquisas de diversidade e desempenho das equipes.
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Dessa forma, Knippenberg et al. (2004) constroem oito proposi¢des que refletem, com
um olhar renovado e refinado, sobre como a diversidade afeta o desempenho da equipe, através
de processos de informacao/tomada de decisdo e processos de categorizacdo social, sendo elas:

Proposi¢cdo 1: A elaboracdo de informagdes relevantes para a tarefa € um processo

primario subjacente aos efeitos positivos da diversidade no desempenho da equipe;

Proposi¢do 2: Requisitos da tarefa moderam a relagdo entre diversidade e desempenho,

de forma que a diversidade pode estar positivamente relacionada a performance, quando

a tarefa requer processamento de informacgdes e solugdes criativas e inovadoras;

Proposigdo 3: E mais provavel que a diversidade engendre elaboragdo e beneficie o

desempenho quando a motiva¢do dos membros da equipe, para realizar as tarefas, ¢ alta,

em vez de baixa;

Proposta 4: E mais provavel que a diversidade engendre elaboragdo e beneficie o

desempenho quando a capacidade dos membros da equipe, para realizar as tarefas, ¢

alta, em vez de baixa;

Proposicdo 5: A categorizagdo social dentro das equipes de trabalho depende da

interacdo do ajuste comparativo, do ajuste normativo e da acessibilidade cognitiva das

categorizacdes sociais;

Proposicdo 6: A categorizagdo social resulta em preconceitos intergrupais que sio

prejudiciais ao funcionamento da equipe, na medida em que a identidade implicita pela

categorizacdo ¢ subjetivamente ameacada ou desafiada;

Proposi¢do 7: Preconceitos intergrupais provocados pela diversidade da equipe de

trabalho sdo prejudiciais a elaboracdo de informagdes relevantes para a tarefa e,

portanto, a performance da equipe;

Proposicdo 8: Todas as dimensdes da diversidade podem suscitar processos de

categorizacdo social, bem como processos de elaboracao.

A partir do MCE, Knippenberg et al. (2004) alcancaram ndo s6 o objetivo estabelecido
de solucionar inconsisténcias entre os resultados da pesquisa sobre diversidade, como também
descobriram uma série de implicagdes para a gestdo da diversidade. De acordo com os autores,
os efeitos positivos de recrutar e reter uma equipe diversificada s6 poderdo existir através de
uma gestdo da diversidade que tenha aten¢do aos processos subjacentes aos efeitos da
diversidade nas equipes, como a elaboragdo de informagdes (proposicdo 1); aos preconceitos
intergrupais (proposicdo 6) e aos moderadores da elaboragdo (proposicdes 2, 3 e 4) e da

categorizacao (proposicao 5).

25



4. Processos Subjacentes aos Efeitos da Diversidade nas Equipes

Para Knippenberg et al. (2004), os processos engendrados pela diversidade e seus
moderadores acabam sendo a chave para perceber o potencial de equipes diversas. Nesse
sentido, os autores trazem a definicdo de elaboragcdo de informagoes com base na
conceptualizacdo de equipes como processadores de informagao, a qual a caracteriza a partir de
processos como: «a troca de informagdes e perspectivas, o processamento individual das
informagdes e perspectivas, a retroalimentacao dos resultados deste processamento em nivel
individual na equipe, e a discussdo e integracao de suas implicagdes» (Knippenberg et al., 2004,
p. 1011).

Nesse sentido, Li et al. (2017) sugerem que esse compartilhamento e a combinagdo das
informagdes relevantes ¢ um processo crucial para a criatividade. Além disso, como proposto
por Knippenberg et al. (2004), ¢ um processo primario subjacente aos efeitos positivos da
diversidade sobre o desempenho das equipes. Quase como podemos apelidar de «um efeito
cascata», Li et al. (2017) sugerem que a diversidade da equipe influencia a elaborag¢do de
informagdes, o qual, por sua vez, pode vir a beneficiar a relagdo entre diversidade, desempenho

e criatividade, conforme Knippenberg et al. (2004, p. 1012).

A proposi¢do de que grupos diversos podem superar grupos mais homogéneos segue o raciocinio
de que a exposi¢do a informagdes e perspectivas mais diversas pode promover a elaboragdo de
informagdes relevantes para a tarefa. Espera-se que isso, por sua vez, leve a um processamento de

informagdes mais completo e criativo, a solu¢do de problemas e a tomada de decisdes.

No entanto, ¢ importante pontuar que a elabora¢do de informagdes envolve uma série
de variaveis moderadoras importantes para os efeitos positivos da diversidade no desempenho
das equipes, como aponta o modelo de Knippenberg et al. (2004). Nesse sentido, os autores
comecam elencando como elemento moderador os requisitos da tarefa, propondo que tarefas
mais complexas e ndo rotineiras, que requisitam um maior processamento de informagoes,
geracdo de ideias criativas e inovadoras e uma resolu¢ao de problemas e/ou tomada de decisao
de alta qualidade, influenciam potencialmente os efeitos positivos da diversidade de
informagdes e perspectivas para o desempenho da equipe.

Além disso, Knippenberg et al. (2004) propdem que a elaboragdo de informagdes
depende também de variaveis como a motivagdo dos membros da equipe e suas habilidades

para realizar a tarefa. Esses dois fatores influenciam e possibilitam que a equipe conduza um
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processamento mais efetivo, e, consequentemente, afete positivamente a relacdo entre
diversidade e desempenho.
Nesse sentido, Knippenberg et al. (2004, p. 1013) pontuam fatores que podem moderar

os efeitos da diversidade no desempenho por meio da motivagao, incluindo:

[...] lideranga (e.g., D. van Knippenberg & Hogg, 2003), estabelecimento de metas (e.g., Locke &
Latham, 1990), justi¢a organizacional (por exemplo, Tyler, 1999), processos de troca social (e.g.,
Rhoades & Eisenberger, 2002), diferencas individuais na motivacdo de processamento de
informagoes (e.g., De Dreu & Carnevale, 2003; Kruglanski & Webster, 1996), responsabilidade

(e.g., Lerner & Tetlock, 1999) e motivagdo dos membros do grupo para trabalhar com o grupo

[..].

Em relacdo ao papel moderador da habilidade, os autores sugerem fatores que podem
influenciar na capacidade de uma equipe processar informacdes diversas, como: conhecimento,
habilidades especificas da tarefa, habilidades de comunicagdo, entre outros. Além disso,
chamam a atenc¢do também para fatores situacionais que podem afetar a capacidade de elaborar
informagdes relevantes para a tarefa, como as restricdes de tempo, ambiente de trabalho e
«ruidos» ambientais (Knippenberg et al., 2004).

E importante ressaltar que o efeito positivo da diversidade surge apenas quando os
membros frequentemente interagem uns com os outros — o que pode ser influenciado
negativamente a partir dos preconceitos intergrupais provocados pela diversidade em uma

equipe.

5 Clima de Inclusao e a Gestao da Diversidade

A gestdo da diversidade influencia diretamente na percep¢ao dos efeitos positivos em
relacdo ao desempenho da equipe. De acordo com Nishii (2013), a sabedoria atual ¢ que, para
gerenciar realmente os problemas e os beneficios potenciais associados a diversidade, as
organizagdes precisam criar ambientes que incluam todos os funcionarios. Nesse sentido, Li et
al. (2017) pontuam que se faz necessario desenvolver um clima de equipe inclusivo, para assim
conseguir estabelecer praticas de empregos equitativas que incentivem as equipes a integrarem
a diferenga e garantindo a inclusdo na tomada de decisdes.

Para Nishii (2013), a implementagdo de praticas de diversidade que visam melhorar
apenas os resultados da utilizagdo de grupos historicamente desfavorecidos, como mulheres e

minorias étnicas, pode, por si s, ndo promover a verdadeira inclusdo. Dessa forma, de acordo
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com a autora, a chave para passar de uma organizagdo plural para uma inclusiva ¢ alterar o
contexto sociorrelacional dentro do qual individuos heterogéneos interagem.

Segundo Shore et al. (2011), por inclusdo define-se o grau em que um integrante
consegue sentir que sua participagdo na equipe de trabalho ¢ valorizada por seus atributos
unicos, ao ser envolvido por um tratamento que satisfaz a necessidade humana fundamental de
pertencimento.

Nesse contexto, Nishii (2013) pontua que a inclusdo reflete o reconhecimento de que,
para reduzir problemas associados a diversidade, como altos niveis de conflito e rotatividade,
torna-se necessario criar, de forma proativa, ambientes inclusivos que possibilitem aproveitar
os beneficios potenciais da diversidade, integrando ideias além das fronteiras na resolugao
conjunta de problemas. Assim, de acordo com a autora, ¢ preciso desenvolver um clima nos
quais individuos de todas as origens — ndo apenas membros de grupos de identidade
historicamente poderosos — sdo tratados de forma justa e valorizados pelo que sdo, sendo assim
incluidos nas principais tomadas de decisdo.

Nesse sentido, Li et al. (2017) explica que os ambientes inclusivos se caracterizam como
espacos onde se nota um contexto justo e seguro que incentiva pessoas de diversas origens
culturais a se sentirem confortaveis para explorar suas diferencas interpessoais e se envolver
em atividades de compartilhamento de perspectivas, conhecimentos e informacgdes, assim
conseguindo beneficiar a criatividade da equipe. Isso se da, conforme Shore et al. (2011),
principalmente, pelo fato de todos os integrantes da equipe sentirem que sdo fontes de insights
que podem ser integrados e compartilhados para adaptar e melhorar as tarefas estratégicas das
organizagodes. Nesse sentido, o clima de inclusdo desempenha um papel moderador na relagao
entre a diversidade e a criatividade.

Apesar disso, Nishii (2013) ressalta que a inclusdo ¢ dificultada quando os funcionarios
desenvolvem relagdes estruturais e de status legitimando crengas socio-historicas, perpetuando,
assim, esteredtipos excessivamente simplificados e negativos, além de preconceitos
relacionados a identidade cultural que dificultam as interagdes interpessoais.

De acordo com Li et al. (2017), quando o clima da equipe ndo ¢ inclusivo, os beneficios
de se envolver em atividades de compartilhamento de informagdes associadas a diversidade
cultural s3o limitados. Nesse sentido, a falta de inclusdo em uma equipe diversificada pode
levar a um maior efeito de categorizagdo social, causando, assim, um efeito inibidor para a troca
de informacdes e, consequentemente, a criatividade, por conta dos preconceitos intergrupais e

dos conflitos de relacionamento.
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Dessa forma, segundo Nishii (2013), serd o compromisso coletivo para integrar diversas
identidades como fonte de percepcdo e habilidade que caracterizard um clima inclusivo. De
acordo com a autora, o esfor¢o consideravel para explorar as diferencas e um profundo
compromisso de educar uns aos outros, de modo a infundir nos pensamentos uma maior
competéncia cultural, influenciardo uma equipe diversificada a obter sucesso.

Nesse sentido, Nishii (2013) pontua que ¢ importante entender que a criagdo de climas
inclusivos exige ndo s6 o aumento da representagdo diversa e a implementacdo de praticas
equitativas de recursos humanos, como também uma mudanca dos padrdes de interagao.

Segundo a autora, trés dimensdes constituem o clima de inclusdo. A primeira refere-se
a implementacdo de praticas de empregos justas e especificas para a diversidade, com o intuito
de eliminar preconceitos. Nesse contexto, justica se caracteriza pela distribui¢do de recursos
entre os membros da equipe de forma nivelada. A segunda dimensao relaciona-se a integragao
das diferencas interpessoais, a qual diz respeito a expectativas e normas coletivas em relacdo a
abertura com que cada integrante pode representar e envolver aspectos essenciais de
autoconceito e/ou identidades multiplas sem sofrer consequéncias indesejadas. Por fim, a
terceira dimensao relaciona-se a tomada de decisdo e a reflex@o de até que ponto as diversas
perspectivas dos funciondrios sdo ativamente buscadas e integradas, mesmo que as ideias

expressas possam perturbar o status quo (Nishii, 2013).
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I1. Industria publicitaria

A industria publicitaria encontra-se em um cenario impulsionador de transformagdes
que incentiva o surgimento de novos modelos de agéncias de publicidade. Um estado de
mudanga legitimado pela pressdo sobre as organizagdes para atuar de forma mais eficaz e agil
— em um ambiente de negocios dindmico que se desenvolve através de incertezas econdmicas
— juntamente com uma ruptura digital do cenario da midia, onde os chamados «novos» meios
de comunicagdo tornam-se partes integrantes da maioria das campanhas publicitarias e, com
efeito, tornam-se os novos componentes «tradicionais» (Lynch, 2019; Lynch & West, 2017).

As novas formas de comunicagdo, alinhadas ao debate continuo sobre criatividade e
dados e simultaneamente com a mudancga do relacionamento cliente/agéncia, fazem com que a
utilizacdo de equipes nas organizagdes de hoje seja vista como fundamental para aumentar a
capacidade de resposta e aprimorar a criatividade (Hiilsheger, Anderson, & Salgado, 2009).
Segundo Lynch & West (2017, p. 4), «uma coisa ¢ certa: as agéncias de publicidade ndo
poderiam entregar solugdes para os clientes sem usar o conhecimento, as habilidades e a

experiéncia de suas equipesy.

1. Equipes Criativas

Lynch (2019) desenvolveu uma pesquisa para alcancar uma compreensao de como as
agéncias de publicidade criativa estdo desenvolvendo recursos e capacidades da equipe a
medida que respondem ao ambiente de mudanga e evoluem para a industria do futuro. De
acordo com a autora, as descobertas demonstraram mudangas fundamentais, como diferentes
estratégias vem sendo empregadas conforme as agéncias repensam sua abordagem para
desenvolver novas capacidades de equipe para competir e superar concorrentes. Além disso,
ressalta que as equipes tém passado por uma profunda especializagdo em midia online para
englobar uma gama de habilidades para se adaptar ao cendrio da midia digital (Lynch, 2019).

Nessa conjuntura, Lynch (2019) pontua que a equipe criativa tem deixado de ser o tinico
gerador de ideias criativas, tornando a criatividade uma responsabilidade organizacional que
emana tanto dentro como de fora do departamento criativo. Dessa forma, esses «novos»
desafios criativos redefinem o papel dos criativos, principalmente da equipe central dos
diretores de arte e redatores (Lynch & West, 2017) fazendo com que deixem de ser lideres na

geracdo de ideias e comecem a ser vistos como facilitadores desta (Lynch, 2019).
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De acordo com Cohen & Bailey (1997, p. 241), define-se equipe como um «conjunto
de individuos interdependentes em suas tarefas que compartilham responsabilidades pelos
resultados». Na publicidade se tem a ideia de responsabilidade compartilhada por ideias
criativas e solug¢des para os problemas do cliente (Lynch, 2019).

Segundo Lynch & West (2017), as equipes nas agéncias tendem a ser formadas em torno
dos elementos especificos de um briefing do cliente e, como tal, muitas vezes sao
multidisciplinares, multifuncionais e envolvem diferentes conjuntos de habilidades e
experiéncias. No entanto, de acordo com os autores, a escolha dos integrantes da equipe tem
sido considerada um tanto «fluida» e descrita por alguns observadores como «cadtica», pois,
de acordo com Lynch (2019), uma diversidade maior de pessoas precisa estar envolvida no
processo criativo para ajudar na geragdo de ideias e na solu¢do de problemas.

Lynch (2019, p. 847) diz-nos que:

Diferentes conjuntos de habilidades e talentos sdo necessarios. Ha uma necessidade crescente de
conhecimento criativo juntamente com capacidade estratégica e "alfabetizagdo digital" (Hackley
& Tiwsakul, 2011; Lee & Lau, 2018). Maior diversidade funcional e especializagdo sdo
necessarias em todas as agéncias para obter um produto criativo aprimorado e uma maneira mais
agil de operar. As agéncias precisam desenvolver seus recursos (por exemplo, Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984) e capacidades (por exemplo, Teece, Pisano, & Shuen, 1997) a fim de atender as

demandas da agéncia do futuro.

Nao existe um modelo exato para a equipe de criagdo de uma agéncia. Na pratica diaria
de negdcios, a montagem ¢ muito mais complexa do que a forma estabelecida de trabalhar em
pares, com a noc¢ao de equipe central (relacionamento redator/diretor de arte com um diretor
criativo sénior como mentor), na qual os papéis criativos eram claramente definidos e o canal
principal para publicidade era o impresso (Lynch, 2019; Lynch & West, 2017). Segundo Lynch
(2019, p. 855), a composicdo da equipe «& muito mais diversa e provavelmente inclui a
experiéncia digital de um especialista em SEO ou de experiéncia do usudrio (UX)». Como
ressalta a autora, o esteredtipo da equipe criativa vem sendo desafiado na tentativa de

impulsionar a geragao de ideias e aprimorar o produto criativo.

2. Diversidade na Industria Publicitaria

Grillo (2015) ressalta que equipes diversas sdo mais criativas e inovadoras. Segundo a

presidente e CEO do The Advertising Club de Nova York, equipes compostas por pessoas de
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origens variadas trazem a tona novas perspectivas, resolucdo construtiva de conflitos, novas
abordagens de resoluc¢ao de problemas, além de insights e habilidades para evoluir junto com
as enormes mudancas demograficas, tecnoldgicas e sociais que veremos nas proximas décadas
(Grillo, 2015).

Ainda segundo a autora, no ambiente de negocios cada vez mais globalizado, ¢ essencial
montar equipes com perspectivas e conhecimentos variados sobre as nuances culturais, caso
contrario ndo hé autenticidade na hora de comunicar. Na mesma linha, Bidlake (2014) ressalta
que «as agéncias, em sua maioria, reconhecem o imperativo absoluto de se transformar com os
tempos de mudanga.

Apesar disso, ao olharmos para a industria de publicidade e marketing, tanto dentro das
marcas quanto nas agéncias, segundo Braiker (2019), ¢ perceptivel a falta de uma grande
quantidade de pessoas negras em posicdes de poder, bem como a presenca de mulheres na
lideranca criativa em agéncias. Braiker ressalta o dado da pesquisa feita pela 3 Percent
Conference, o qual demonstra que, apesar de as mulheres representarem quase 50% das pessoas
que trabalham na industria de publicidade, apenas 11% sdo diretoras de criacao.

Conforme Grillo (2015), a industria publicitaria existe para se comunicar com
consumidores de todas as origens e estilos de vida; nesse contexto, a diversidade de pensamento
se torna uma arma poderosa. Diante disso, segundo o autor, ¢ preciso cultivar um ambiente
altamente diverso e inclusivo que reflita as mudancas demograficas ao nosso redor ao englobar
uma vasta gama de talentos de diferentes origens étnicas e raciais, a0 mesmo tempo em que se
faz um esforgo para recrutar pessoas de diferentes experiéncias culturais, idades, géneros,
religides, orientagdes sexuais e estilos de vida.

Nesse contexto, comega-se a ver iniciativas em todo mundo para encorajar mudancgas
no setor da publicidade. No Brasil, em julho de 2017, a agéncia Wunderman Thompson Brasil
langou a iniciativa que visava ampliar no minimo em 20% a diversidade racial em funcdes
estratégicas da agéncia (das areas de criacdo, planejamento, atendimento e midia) até 2020.
Segundo o canal Meio & Mensagem, a ideia do projeto nasce ao Ricardo John, Chief Creative
Officer da agéncia no Brasil e América do Sul, observar atentamente o setor de criacdo e
enxergar uma sala monocromatica, apenas com pessoas brancas (Sacchitiello, 2017).

A revista AdAge® divulgou a plataforma «4d + d Culture» langada pela Raxo (2020),
uma agéncia digital americana que busca promover a inclusdo, a diversidade e a igualdade na

industria da publicidade. De acordo com Craft (2020, para. 1), ao reconhecer o mundo

3 Revista americana voltada para tomadores de decisdo e disruptores em todo o cenério de marketing € midia, com
foco em criatividade, dados e analises, pessoas e cultura, além de inovagao e previsao.
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historicamente branco da publicidade, a iniciativa promove uma plataforma para «elevar as
agéncias de publicidade pertencentes a minorias e incentivar a diversidade de raca, género e
orientagdo sexual na industriay.

De acordo com o site da Add Culture + (Raxo, 2020), a industria da publicidade precisa
parar de usar a diversidade como tendéncia para mudar um cendrio falho no qual 93,8% das
pessoas em cargos executivos, nas 50 principais agéncias, sdo brancas e onde 92% dos
fundadores das 100 principais agéncias sdo homens brancos. Para falar com um publico diverso,
¢ necessario realmente amplificar vozes das minorias. Para tornar a diversidade e inclusdo como
prioridade, ¢ preciso garantir vozes diversas reestruturando a forma como se constroem e
gerenciam as agéncias.

Craft (2020), ao falar da plataforma Add Culture +, pontua o dado do Estudo de
Proposito Executivo de 2020 de Porter Novelli, o qual, de acordo com o repdrter, comprovou
que 76% dos executivos corporativos reconhecem o papel das organizacdes na perpetuagdo da
desigualdade sistémica. Nesse sentido, iniciativas como essas buscam facilitar a mudanga,
capacitando e conectando agéncias que sdo diversas com clientes em potencial e permitindo
que as marcas carreguem solicitacdes de propostas aprovadas diretamente por meio do portal.

Em Portugal, em outubro de 2020, o Clube Criativos Portugal langou o projeto intitulado
Zona 11, idealizado por Maria Goucha e Wil Carvalho, o qual ¢ um programa de inclusdo e
diversidade para o mercado criativo portugués. Em sua conta do Instagram — @zona.dois* —
a inciativa se intitula como um «programa de diversidade na Industria Criativa que visa
aproximar e trazer novas visdes, referéncias e insights de talento jovem oriundo da periferiay.
Segundo a matéria do site do Clube Criativos Portugal (2020), a ideia para o primeiro ano do
projeto ¢ permear o didlogo nas escolas secundarias da periferia de Lisboa, mostrando o que ¢é
o mercado, como ¢ trabalhar com criatividade e em design e publicidade, além de iniciar um

programa de mentoria e de bolsas estudos com as principais escolas de criatividade do pais.
3. Criatividade Publicitaria
El-Murad & West (2004) ressaltam que a criatividade esta entre os comportamentos

humanos mais complexos de se descrever. Os autores reconhecem a importancia da criatividade

através da escala e escopo de pesquisas conduzidas por académicos renomados com o intuito

4 Zona Il [@zona.dois]. (s.d.). Fotos e videos [Perfil do Instagram]. Instagram. Retirado em 27 de setembro 2021
de https://www.instagram.com/zona.dois/?hl=pt

33



de entender e examinar sua aplicacdo em diversos campos, como arte, musica, ciéncia,
educacdo, gestdo e publicidade.

Para El-Murad & West (2004, p. 189):

Criatividade ¢ frequentemente descrita em termos como «pensamento criativo» ou «habilidade»,
«solugdo de problemasy, «imaginagdo» ou «inovac¢ao». Muitas defini¢des envolvem um aspecto
da solugdo de problemas, em que a solug@o do problema requer insight. A maioria envolve um
aspecto de «novidade» ou «originalidade», por exemplo, criatividade ¢ a capacidade de produzir
uma obra que seja nova (ou seja, original, inesperada). A originalidade é uma condi¢ao necessaria,
mas insuficiente para a criatividade: a obra também deve ser de valor; ou seja, deve ser apropriado

(ou seja, util, adaptavel em relagdo as restrigdes de tarefa).

Conforme Lynch (2019), ¢ aceito hd muito tempo que a criatividade ¢ a razdo de ser e
o sangue vital das agéncias de publicidade. Segundo El-Murad & West (2004, p. 190),
descobriu-se que a criatividade ¢ necessaria para a eficacia e que ¢ isso que «empurra para a
mente dos espectadores». Os autores pontuam que a criatividade é, ao mesmo tempo, o aspecto
menos cientifico da propaganda e o mais importante.

Lynch & West (2017) enxergam a «criatividade da agéncia» como um recurso
inestimavel e a definem como um produto dos esfor¢os da interacdo da equipe e do
compartilhamento de conhecimento, habilidade e experiéncias para a produ¢do de campanhas
criativas (e estratégias de publicidade) para resolver os problemas dos clientes, conforme
percebido pelos gerentes.

Como pontua Lynch (2019), a criatividade da agéncia ¢ um subconjunto da
«criatividade publicitaria», a qual ¢ descrita como o processo de desenvolvimento e producgao
de ideias publicitarias/anincios criativos (El-Murad & West, 2004; Lynch, 2019; Lynch &
West, 2017). Como argumentado por El-Murad & West (2004), as ideias criativas que se
destacam da multiddo e s3o memoraveis podem influenciar ndo s6 as vendas, como também a
contratacao e demissdo de agéncias de publicidade, além de afetar a remuneracao.

Segundo El-Murad & West (2004), a criatividade publicitaria difere dos outros tipos de
criatividade porque deve atingir os objetivos definidos por outros e esta sujeita, como ressalta
Lynch & West (2017), a influéncias externas criticas, como ser orientada comercialmente e
depender das restricdes dos sistemas de aprovagao de agéncias e clientes.

Conforme El-Murad & West (2004), para obter sucesso, o produto criativo, proveniente
da criatividade publicitaria, precisa primeiramente ser notado e instigar um efeito especifico no

visualizador; sem esse efeito alcangado, o esforco criativo é considerado falho. Por isso, de
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acordo com os autores, € necessario criar solucdes uteis para problemas de comunicacdo e de
marketing através de ideias novas e unicas que tenham impacto, qualidade, estilo e relevancia

tanto para o produto como para o publico-alvo.

A criatividade envolve novidades, mas isso ndo precisa ser «novo para o mundo». Leo Burnett,
por exemplo, definiu a criatividade publicitaria como «a arte de estabelecer relacionamentos novos
e significativos entre coisas anteriormente ndo relacionadas de uma maneira que seja relevante,
verossimil e de bom gosto, mas que de alguma forma apresenta o produto sob uma nova luzy [...]

(El-Murad & West, 2004, p. 190).

Nesse sentido, EI-Murad & West (2004, p. 190) ressaltam que combinar dois ou mais
itens, materiais, ideias, pensamentos e conceitos existentes anteriormente de uma nova maneira
ndo pode ser apenas criativo, mas ¢ considerado por muitos como a esséncia da criatividade,
fornecendo « [...] o salto combinatdrio que geralmente ¢ descrito como a marca registrada da

criatividadey.

4. Inovacao na Publicidade

Cada vez mais as organizagdes tém buscado novas formas de inovar (Vianna et al.,
2012), isto porque, durante a ltima década, quando o mercado se tornou mais dindmico, a
inovacdo se tornou o principal fator para o reforco da competitividade das empresas,
representando, além de um fator estratégico em suas ofertas, um meio de explorar nichos ainda
desconhecidos (Adamy et al., 2016). Dessa forma, segundo Vianna et al. (2012), superioridade
tecnoldgica ou exceléncia em desempenho ndo bastam como diferenciacdo de mercado e
vantagens mercadoldgicas nesse cendrio de competicdo global.

Nesse contexto, de acordo com Vianna et al. (2012), faz-se necessario tracar novos
caminhos e tomar dire¢des alternativas que identifiquem oportunidades para a inovagao, nao
apenas para garantir o €xito das empresas, mas, principalmente, sua sobrevivéncia. Adamy et
al. (2016, p. 3192) justificam essa aplicabilidade da inova¢do como primordial para sobreviver

num mercado competitivo e globalizado através do fato:

[...] da inovacdo ndo estar atrelada somente ao desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e
servigos, mas também a concepc¢do de modelos de negdcios que visam atender as necessidades
dos clientes e melhorar a estrutura funcional das empresas, preparando-as também para uma gestao

organizacional mais eficaz.
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Por inovagdo compreende-se o processo de multiplos estagios em que se transformam
ideias em resultados, produtos, servigos ou processos novos/aprimorados, a fim de avangar,
competir e se diferenciar com sucesso em seu mercado, sempre acrescentando valor social ou
riqueza (Adamy et al., 2016; Baregheh, Rowley, & Sambrook, 2009). Na perspectiva de Adamy
et al. (2016, p. 3192), a inovacdo «pode estar por tras de novas tecnologias, novos processos
operacionais, novas praticas mercadologicas, pequenas mudangas, adaptagdes, isto €, novidades
que gerem um ganho para quem as p0s em pratica, ou em termos econdomico, lucroy.

Conforme Pan (2014), pelo menos desde 1934 se tem o reconhecimento da importancia
da inovacdo, quando Schumpeter a caracterizou como um fator-chave para o crescimento.
Entretanto, o autor ressalta que, apesar da extensa quantidade de estudos sobre inovagdo, sao
raras as pesquisas que a relacionem com a industria publicitaria.

Nesse contexto, Qi (2019) pontua que, apesar de a literatura ignorar amplamente, a
publicidade ¢ um fator que influencia especificamente a inovacao. Segundo Zinkhan & Watson

(1996) a industria publicitaria tem uma longa histéria com a criatividade e a inovagao.
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III. Sintese Geral

Diversidade refere-se a diferencas entre individuos em qualquer atributo que pode levar
a percepcao de que outra pessoa ¢ diferente de si mesmo, dessa forma, se configura a
partir de um niimero quase infinito de dimensoes;

Ha uma crescente diversificacdo da forca de trabalho nas equipes das organizagdes, isto
porque a diversidade tem se tornado uma das solugdes para otimizar os resultados e
melhorar as operagdes internas, além de aumentar a vantagem competitiva em um
contexto econdmico que incentiva uma competi¢do acirrada de mercado;

A diversidade possibilita um grande numero de conhecimentos, habilidades e
especializacdes, além de experiéncias e perspectivas significativamente diferentes sobre
questdes ou problemas importantes, podendo assim impulsionar a inovagao;

As equipes se tornam mais suscetiveis de desenvolver ideias e métodos mais criativos
que solucionem problemas e atendam as necessidades do mercado de forma mais eficaz
quando vivenciam um ambiente de trabalho que consegue refletir sobre 0 mundo ao seu
redor;

Diferentes variaveis em relagdo a composi¢do dos membros da equipe podem
influenciar o desempenho tanto de forma positiva, como negativamente;

A diversidade ¢ equiparada a uma faca de dois gumes, pois a0 mesmo tempo que oferece
uma grande oportunidade em relacdo a criatividade, através de varios beneficios
cognitivos e simbolicos, gera um enorme desafio para as organizagoes;

A pesquisa de diversidade abrange varias fronteiras disciplinares, avalia os efeitos dos
varios tipos de diversidade, concentra-se em muitas variaveis dependentes diferentes e
emprega uma ampla gama de tipos de equipes e ambientes;

A diversidade possui variaveis mediadoras e moderadoras;

Os processos engendrados pela diversidade e seus moderadores sdo a chave para
perceber o potencial de equipes diversas. Porém, os efeitos positivos de recrutar e reter
uma equipe diversificada s6 poderdo existir através de uma gestdo da diversidade que
tenha atengdo aos processos subjacentes aos efeitos da diversidade nas equipes;

A diversidade da equipe influencia a elaboragdo de informagaes, a qual, por sua vez,
pode vir a beneficiar a relagdo entre diversidade, desempenho e criatividade. Dessa
forma, o compartilhamento e a combinagdo das informagdes relevantes se tornam um

processo crucial para a criatividade;
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A motiva¢do dos membros da equipe, suas habilidades para realizar a tarefa e os
requisitos das tarefas sdao algumas das varidveis moderadoras da elaboragdo das
informagdes que influenciam e possibilitam que a equipe conduza um processamento
mais efetivo, e assim, consequentemente, afete positivamente a relagdo entre
diversidade e desempenho;

Os preconceitos intergrupais provocados pela diversidade da equipe de trabalho sdo
prejudiciais a elaboracdo de informagdes;

O clima de inclusdo desempenha um papel moderador na relagdo entre a diversidade e
a criatividade;

Para gerenciar realmente os problemas e os beneficios potenciais associados a
diversidade, as organizac¢des precisam criar de forma proativa ambientes inclusivos,
onde se se nota um contexto justo e seguro que incentiva pessoas de diversas origens a
se sentirem confortaveis para explorar suas diferencas interpessoais e se envolver em
atividades de compartilhamento de perspectivas, conhecimentos e informagdes;

Serdo o esfor¢o consideravel para explorar as diferengas e um profundo compromisso
de educar uns aos outros, de modo que possa infundir nos pensamentos uma maior
competéncia cultural, que influenciardo uma equipe diversificada a obter sucesso;

A chave para passar de uma organizagao plural para uma inclusiva ¢ alterar o contexto
sociorrelacional dentro do qual individuos heterogéneos interagem;

Ao olharmos para a industria de publicidade e marketing, tanto dentro das marcas
quanto nas agéncias, ¢ perceptivel a falta de uma grande quantidade de pessoas diversas
em cargos de poder e na liderancga criativa em agéncias.

A industria publicitaria existe para se comunicar com consumidores de todas as origens
e estilos de vida, e, nesse contexto, a diversidade de pensamento se torna uma arma
poderosa;

A industria publicitaria encontra-se em um cendrio impulsionador de transformagdes
que incentiva o surgimento de novos modelos de agéncias de publicidade;

No ambiente de negdcios cada vez mais globalizado, ¢ essencial montar equipes com
perspectivas e conhecimentos variados sobre as nuances culturais, caso contrario nao ha
autenticidade na hora de comunicar;

E preciso cultivar um ambiente altamente diverso e inclusivo que reflita as mudancas

demograficas ao nosso redor ao englobar uma vasta gama de talentos de diferentes
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origens €tnicas e raciais, experiéncias culturais, idades, géneros, religides, orientacdes
sexuais ¢ estilos de vida;

Diferentes estratégias vém sendo empregadas conforme as agéncias repensam sua
abordagem para desenvolver novas capacidades de equipe para competir e superar
concorrentes;

O esteredtipo da equipe criativa vem sendo desafiado na tentativa de impulsionar a
geracdo de ideias e aprimorar o produto criativo. As equipes tém se tornado muito mais
diversas;

A equipe criativa tem deixado de ser o unico gerador de ideias criativas, tornando a
criatividade uma responsabilidade organizacional que emana tanto dentro como de fora
do departamento criativo;

Na publicidade se tem a ideia de responsabilidade compartilhada por ideias criativas e
solugdes para os problemas do cliente;

A criatividade ¢ a razdo de ser e o sangue vital das agéncias de publicidade, e ¢ definida
como um produto dos esforcos da interacdo da equipe e do compartilhamento de
conhecimento, habilidade e experiéncias para a produgdo de campanhas criativas (e
estratégias de publicidade);

A criatividade da agéncia ¢ um subconjunto da «criatividade publicitaria», descrita
como o processo de desenvolvimento e producdo de ideias publicitarias/anincios

criativos.
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PARTE II - ESTUDO EMPIRICO
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IV. Modelo de Analise e Metodologia

Nesta se¢do, sera novamente abordado o problema de investigacdo; os objetivos (geral
e especificos) serdo comentados mais uma vez e sera estabelecida a abordagem da investigacao
através da formulagdo de questoes de pesquisas e hipoteses, além de ser definida a estrutura da

investigacdo, a metodologia adotada e os métodos de pesquisa propostos para o projeto.

1. Problemas e Objetivos de Investigacio

O tema proposto pretende conduzir um estudo que entenda a relagdo entre a diversidade
das equipes e a criatividade por estas desenvolvida no setor da publicidade. Nesse sentido,
recordamos que o objetivo geral ¢ compreender os impactos da integragdo da diversidade nas
equipes criativas de agéncias de publicidade.

Para tal, esse objetivo € estruturado, também, nos seguintes objetivos especificos:

1. Analisar como os beneficios da integracdo da diversidade nas equipes pode

influenciar processos de criatividade na publicidade;

2. Definir os impactos da integracao da diversidade nas equipes para a publicidade tanto

a nivel mercadologico, como social;

3. Perceber como os ambientes criativos precisam ser constituidos nas agéncias de

publicidade para que exista diversidade e inclusdo.

2. Estabelecimento da Abordagem

2.1. Questdes de Pesquisa.

Para responder o problema e objetivos de investigagdo, existem duas questdes de

pesquisas importantes a serem entendidas com a presente investigacao, as quais sao:

OPI: Quais serdo as influéncias da diversidade das equipes criativas na criatividade e no

processo criativo publicitario?
QP2: Quais serdo as influéncias do clima de inclusdo na criatividade e no processo criativo

publicitario?
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2.2. Hipoteses.

Conforme Marconi e Lakatos (2003, p. 127), «uma vez formulado o problema, com a
certeza de ser cientificamente valido, propde-se uma resposta ‘suposta, provavel e provisoria’,
isto ¢, uma hipdtese». Dessa forma, para ilustrar o desenho de pesquisa, foram definidas as

hipoteses a seguir.

HI: A diversidade das equipes criativas contribui positivamente para a criatividade.

H2: A diversidade das equipes criativas contribui positivamente para o processo criativo
publicitario.

H3: O clima de inclusdo contribui positivamente para a criatividade.

H4: O clima de inclusdo contribui positivamente para o processo criativo publicitario.

2.3. Desenho do Estudo.

Segundo Prodanov e de Freitas (2013), a metodologia € a aplicagdo de procedimentos e
técnicas que devem ser observados para constru¢cdo do conhecimento, com o proposito de
comprovar sua validade e utilidade nos diversos ambitos da sociedade. Esta sec¢ao do trabalho
refere-se a constru¢do da metodologia de pesquisa para definir e concretizar os objetivos
especificos propostos ao inicio da dissertagao.

Para responder aos objetivos, previamente explicitados, foi delineado um estudo misto,
composto por uma etapa de método de andlise qualitativo e outra de método quantitativo.
Através da Figura 2, ¢ possivel constatar a estrutura da investigagdo, a metodologia adotada e

os métodos de pesquisa propostos para o projeto.
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Figura 2: Estratégia de investigagcdo
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METODOLOGIA

Portanto, definido o desenho, torna-se necessdrio especificar os métodos utilizados na

investigagdo para a recolha de informacdes, ou seja, as técnicas e praticas utilizadas para

recolher, processar e analisar os dados.

3. Pesquisa Qualitativa

A primeira parte da investigagdo ¢ uma abordagem de método qualitativo. De acordo

com Prodanov e de Freitas (2013), esse tipo de abordagem tem como finalidade proporcionar

mais informacgdes sobre o assunto investigado, facilitando a defini¢do e delimitacdo do tema de

pesquisa; orientar a fixagdo dos objetivos e a formulacdo das hipoteses; ou descobrir um novo
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tipo de enfoque para o assunto. Segundo os autores, a interpretacdo dos fenomenos e a
atribuicao de significados sdo pontos basicos no processo de pesquisa qualitativa; por isso, esta
ndo requer o uso de métodos e técnicas estatisticas (Prodanov e de Freitas, 2013).

Para a etapa qualitativa deste estudo cientifico, o instrumento de recolha de dados
escolhido serdo as entrevistas semiestruturadas. Estas possuem como intuito obter informagdes
de um entrevistado sobre determinado assunto ou problema, a partir de um guido com questdes
elaboradas anteriormente, desenvolvido para ser um condutor que possa garantir a recolha de
informagdo sobre topicos similares dentro de todas as participagdes (Daymon & Holloway,
2010).

Portanto, nesta etapa de pesquisa, propOs-se assim a realizagdo de entrevistas com
profissionais da industria publicitaria em Portugal, como diretores de criacdo e outros
profissionais ligados a tomada de decisdo dentro de agéncias de publicidade. Com este
instrumento, pretende-se analisar como esses profissionais enxergam o mercado publicitario na
atualidade, como estdo relacionando suas equipes criativas com a diversidade, como estdao
sendo constituidas suas equipes nas agéncias € o que ¢ tido em consideracdo nesse momento.
Além disso, buscou-se também conhecer os processos de criatividade nas agéncias de
publicidade presentes no mercado portugués.

Os entrevistados foram recrutados por meio do LinkedIn e do diretério do Clube
Criativos Portugal. Deste modo, foram contatados 25 profissionais, para os quais foi enviado
por e-mail o convite de entrevista a participagdo com a carta de apresentagdo da investigagao
(Anexo 1).

A natureza das entrevistas sugeridas para os entrevistados foi através de
videoconferéncias de até 45 minutos, utilizando aplicativos como Google Meet e Zoom. Diante
do panorama provocado pela pandemia de Covid-19, a entrevista online permite respeitar as
medidas de prevengdo de infeccdo, além de ser um incentivo a participagdo no caso de pessoas
com pouca disponibilidade.

O inicio de cada entrevista foi marcado por uma breve apresentacao do investigador, do
projeto de investigagdo e da estrutura da entrevista. As entrevistas sdo compostas por 12
questdes dentro de 6 categorias: «Experiéncia Profissional», «Composicdo das Equipes
Criativasy», «Diversidade», «Processos Criativos e de Inovac¢do nas Agéncias», «Gestdo da
Diversidade» e «Relagdo Diversidade e Industria Publicitaria Portuguesa» como podemos
verificar na Tabela 1. Mais informagdes sobre o protocolo de entrevista podem ser consultadas

no Anexo 2.
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Tabela 1: Questoes e categorias da entrevista semiestruturada

Questoes

Categorias

1. Conte um pouco da sua trajetoria profissional.

Experiéncia Profissional

2. Quais sdo/eram as suas fun¢des? Entre as fungdes a composigdo das
equipas criativas fica/ficava sob sua responsabilidade?

3. Quais sdo os critérios que tens levado em consideragdo para recrutar
integrantes para as suas equipas criativas?

4. Achas que ha uma influéncia da equipa para um resultado mais criativo e
inovador? Se sim, de que forma?

Composi¢ao das Equipes
Criativas

5. O que vocé define como diversidade?

6. Consideras que exista uma diversidade entre os integrantes das suas
equipes criativas?

Diversidade

7. O que tem sido feito para promover a criatividade na agéncia?

8. Vocé considera a utilizagdo de equipes diversas como uma estratégia
para promover a criatividade e inovagdo em agéncias de publicidade? Por
que?

Processos Criativos e de
Inovagdo nas Agéncias

9. Quais desafios vocé considera estarem relacionados a gestdo de equipes
criativas com diversidade?

10. Como vocé acha que ¢ a melhor forma de gerir o maior niimero de
experiéncias, perspectivas e conhecimentos que pessoas de origens
variadas podem trazer para o processo criativo?

11. O que pode ser considerado um ambiente de inclusdo que iria
beneficiar a criatividade?

Gestdo da Diversidade

12. Achas que as agéncias de publicidade em Portugal entendem e praticam
diversidade e inclusdo?

Relagdo Diversidade e
Industria Publicitaria
Portuguesa

3.1. Objetivos.

Os objetivos pretendidos com a entrevista a profissionais ligados a tomada de decisao

dentro das agéncias de publicidade em Portugal selecionados sdo os seguintes:

e Compreender quais critérios sdo levados em consideragdo no processo de

composi¢do de suas equipes criativas;

e Conhecer a sua percepcao sobre a relagdo diversidade e industria publicitaria;

e Perceber quais as caracteristicas dos processos criativos das agéncias;

e Avaliar se hé diversidade em suas equipes, e se hd uma gestao da diversidade;
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e Perceber se ha influéncia da equipe na criagdo de um resultado criativo e inovador.

3.2. Contextualizacao com a Revisao Literaria.

As questoes desenvolvidas colocadas aos participantes no método de recolha proposto
para a pesquisa qualitativa (entrevistas semiestruturadas) foram produzidas com base nos temas
abordados na revisdo literaria do presente estudo. A entrevista inicia-se com um incentivo aos
entrevistados a comentarem sobre a sua trajetdria profissional, para permitir que o investigador
tome conhecimento e possa explorar suas experiéncias durante a entrevista, aplicando as
perguntas que virdo a seguir de forma mais personalizada.

Por isso, a entrevista inicia-se com o pedido: «I. Conte um pouco da sua trajetoria
profissionaly. Em seguida, buscando adentrar no contexto da investigagdo, a segunda questao
indaga sobre as fun¢des desempenhadas pelo profissional: «2. Quais sdo/eram as suas fungoes?
Entre as suas fungbes, a composicio das equipas criativas fica/ficava sob sua
responsabilidade? », para que assim consigamos entrar na primeira categoria «Composi¢ao das
equipes criativasy.

A terceira questdo «3. Quais sdo os critérios que tens levado em consideragdo para
recrutar integrantes para as suas equipes criativas?» pretende concluir se a composi¢cdo das
equipes criativas tem se tornado mais diversa em algum aspecto (Lynch, 2019) e se a escolha
dos integrantes da equipe tem sido tornada um tanto «fluida» (Lynch & West, 2017) na tentativa
de impulsionar a geragao de ideias e aprimorar o produto criativo.

Muitas vezes as equipes dentro das agéncias de publicidade sdo multidisciplinares e
multifuncionais, além de envolverem diferentes conjuntos de habilidades e experiéncias (Lynch
& West, 2017), reflexo de um ambiente de negdcios cada vez mais globalizado influenciado
pelas transformacdes demograficas, tecnologicas e sociais (Grillo, 2015). Neste
enquadramento, a questdo seguinte «4. Achas que ha uma influéncia da equipa para um
resultado mais criativo e inovador? Se sim, de que forma?» busca compreender se 0s
profissionais relacionam a escolha dos integrantes e a formagao das equipes a uma performance
que aumenta a vantagem competitiva e melhora as operagdes internas da agéncia (Horwitz &
Horwitz, 2007).

Seguindo para a categoria «Diversidade», a quinta questao «5. O que vocé define como
diversidade?» pretende descobrir qual o conhecimento dos entrevistados sobre a temdtica da
investigacdo, buscando compreender quais diferencas individuais os inquiridos relacionam e

caracterizam como diversidade.
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A industria publicitaria carrega consigo a reputacdo de uma profissdo dominada por
homens brancos, ¢ lida com uma falta de diversidade interna em diversas dimensodes entre as
equipes de trabalho (Maheshwari, 2016). E, assim, um paradoxo, ja que ¢ uma industria que
existe para se comunicar com consumidores de todas as origens e estilos de vida, portanto a
diversidade de pensamento pode se qualificar com uma estratégia poderosa (Grillo, 2015).

Ao longo dos anos, as empresas vém utilizando equipes de trabalho compostas por
funcionarios com diversos backgrounds (Horwitz & Horwitz, 2007). Sendo assim, as equipes
tém se tornado mais diversificadas, tanto em termos de composi¢do demografica como também
a nivel funcional (Knippenberg et al., 2004).

Nesse sentido, a questdo seguinte «6. Consideras que existe uma diversidade entre os
integrantes das suas equipes criativas?» almeja avaliar se ha uma diversidade nas equipes
criativas e descobrir se as agéncias de publicidade em Portugal tém buscado cultivar um
ambiente diverso e inclusivo que reflete as transformacdes ao nosso redor, fazendo um esforgo
para recrutar uma vasta gama de talentos de diferentes racas, etnias, idades, géneros, religides,
orientacdes sexuais, estilos de vida, experiéncias e funcionalidades (Grillo, 2015).

Na categoria «Processos criativos e de inovagdo nas agéncias» a sétima questdo «7. O
que tem sido feito para promover a criatividade na agéncia?» pretende entender quais sdo as
caracteristicas dos processos criativos dentro da agéncia, tendo em mente que criatividade da
agéncia ¢ um produto dos esfor¢os da interacdo da equipe e do compartilhamento de
conhecimento, habilidades e experiéncias para a produg¢ao de campanhas criativas (e estratégias
de publicidade) para resolver os problemas dos clientes, conforme percebido pelos gerentes
(Lynch & West, 2017).

As novas formas de comunicagdo alinhadas ao debate continuo sobre criatividade e
dados, simultaneamente com a mudancga no relacionamento cliente/agéncia, fazem com que a
utilizacdo de equipes nas organizagdes de hoje seja vista como fundamental para aumentar a
capacidade de resposta e aprimorar a criatividade (Hiilsheger et al., 2009).

E estabelecido que diferentes variaveis em relagio a composigdo dos integrantes das
equipes podem influenciar o desempenho tanto de forma positiva, como negativa (Lynch,
2019). Nesse sentido, a oitava questdo «8. Vocé considera a utilizagdo de equipes diversas
como uma estratégia para promover a criatividade e inova¢do em agéncias de publicidade?
Por qué?» busca compreender se os inquiridos enxergam a composicao de equipes como uma
das diferentes estratégias que estdo sendo empregadas enquanto as agéncias repensam sua
abordagem para desenvolver novas capacidades de equipe para competir e superar

concorrentes.
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A diversidade nas equipes oferece uma grande oportunidade em relacdo a criatividade,
através de varios beneficios cognitivos e simbodlicos, mas ao mesmo tempo gera um enorme
desafio para as organizagdes e chega a ser considerada como uma faca de dois gumes (Milliken
e Martins, 1996). Portanto, na categoria «Gestdo da diversidadey, através da nona questao «9.
Quais desafios vocé considera estarem relacionados a gestdo de equipes criativas com
diversidade?», pretende-se avaliar se ha um conhecimento sobre como gerenciar os problemas
e os beneficios potenciais associados a diversidade (Nishii, 2013), além de pontuar quais sdo as
maiores dificuldades.

A diversidade traz beneficios para solucionar problemas e aumentar a performance da
equipe através do maior numero de conhecimentos, habilidades e especializagdes (Lynch,
2019), além de experiéncias e perspectivas significativamente diferentes sobre questdes ou
problemas importantes (Milliken e Martins, 1996). Dessa forma, a décima questdo «/0. Como
vocé acha que é a melhor forma de gerir o maior numero de experiéncias, perspectivas e
conhecimentos que pessoas de origens variadas podem trazer para o processo criativo?» busca
compreender como se constrdi um contexto sociorrelacional dentro do qual individuos
heterogéneos interagem, para assim se ter a percepcao dos efeitos positivos da diversidade em
relacdo ao desempenho da equipe.

E preciso que as organizagdes desenvolvam ambientes que incluam todos os
funciondrios (Nishii, 2013), para que, através de um clima de equipe inclusivo, se consiga
estabelecer praticas de empregos equitativas que incentivem a integracdo a diferenca e
garantindo a inclusdo na tomada de decisdes (Li et al., 2017). Dessa forma, na décima primeira
questdo «I/1. O que pode ser considerado um ambiente de inclusdo que iria beneficiar a
criatividade?», como ¢ uma questdo aberta, permite uma resposta mais livre por parte do
inquirido, procurando compreender quao frequente € o conceito na mente dos participantes.

A ultima categoria, «Relacdo diversidade e industria publicitaria portuguesa», procura
entender se a industria publicitaria portuguesa tem dado respostas a esse ambiente de mudanga
e evoluido para a industria do futuro. Por fim, na décima segunda questdo « /2. Achas que as
agéncias de publicidade em Portugal entendem e praticam diversidade e inclusdo? », pretende-
se descobrir se, na perspectiva dos inquiridos, as agéncias em Portugal t€ém encorajado e
desenvolvido mudangas no setor da publicidade, principalmente na composi¢do de suas equipes

criativas.
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4. Pesquisa Quantitativa

Numa segunda etapa da metodologia, propds-se a realizacdo de uma abordagem de
cunho quantitativo. Conforme Prodanov e de Freitas (2013), com esse tipo de atuagdo, procura-
se descobrir a frequéncia com que um fato ocorre, sua natureza, suas caracteristicas, causas,
relacdes com outros fatos através da observacdo, registro, andlise e ordenacdo dos dados.
Portanto, os autores pontuam que nesse tipo de pesquisa tudo pode ser quantificavel, mas se faz
necessario a utilizacdo de recursos e técnicas de estatistica para classificar e analisar os
conhecimentos gerados pelo pesquisador, além de traduzir opinides e informagdes em numeros.

Além disso, se utilizam técnicas e praticas padronizadas para recolher, processar e
analisar os dados, tais como os questionarios (Marconi & Lakatos, 2003; Prodanov & de Freitas,
2013). Segundo Marconi e Lakatos (2003), o questionario ¢ um instrumento de coleta de dados
para obter respostas mais rapidas e mais precisas, através de uma série ordenada de perguntas,
que devem ser respondidas simultaneamente por um niimero consideravel de pessoas, dentro
de um prazo razoavel e sem a presenca do entrevistador.

Sua aplicagdo nessa investigacdo tem o intuito de obter um levantamento com fins
estatisticos sobre algumas das questdes alcangadas na primeira fase da metodologia. Portanto,
com este instrumento, pretende-se obter um possivel enquadramento da industria publicitaria
em Portugal; compreender as relagdes que os profissionais das agéncias de publicidade
estabelecem entre diversidade e equipes criativas, e em termos de resultados criativos,
especificamente publicitarios; avaliar o grau de importancia e influéncia da diversidade em um
contexto especifico como o das equipes criativas das agéncias de publicidade em Portugal; e
avaliar quais sdo as caracteristicas relevantes para o ambiente criativo numa agéncia de
publicidade.

Os respondentes foram recrutados primeiramente através do diretorio de profissionais
do Clube Criativos Portugal. Deste modo, foram contatados 261 profissionais, para os quais foi
enviado por e-mail o convite a participacdo com o link do questionério online disponibilizado
através do Google Forms para facilitar, agilizar e reduzir custos operacionais da pesquisa (o
qual pode ser consultado no Anexo 3). Em seguida, foi divulgado o link do questiondrio por
meio do LinkedIn, procurando obter ainda mais respostas.

Segundo Prodanov & de Freitas (2013), ¢ necessario que o questionario seja objetivo,
limitado em extensdo e possua uma explica¢do sobre a natureza e importancia da pesquisa, a

fim de motivar os inquiridos. Portanto, no inicio do questiondrio estd presente uma breve
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apresentacdo da tematica, como forma de elucidar os inquiridos sobre a necessidade da
investigacdo e ainda ¢ fornecido o contato do investigador para questdes adicionais.

O questionario ¢ composto por 11 questdes dentro de 6 categorias: «Identificacdo do
Participante», «Diversidade e Industria Publicitaria Portuguesa», «Importancia da Diversidade
para a Performance Criativa», «Influéncia da Diversidade nas Capacidades da Equipe» e
«Caracteristicas do Ambiente Criativo» como podemos verificar na Tabela 2. Ao longo do
questionario estdo presentes questdes fechadas ou dicotomicas, as quais os inquiridos podem
escolher entre duas opgdes: sim e ndo (Marconi & Lakatos, 2003).

O questionario apresenta uma questdo de escolha multipla, onde sdo apresentadas uma
série de possiveis respostas que abrangem varias facetas do mesmo assunto, sendo todas
possiveis de selecdo; e uma questao aberta que permite os inquiridos responderem livremente,
usar linguagem propria e emitir opinides (Marconi & Lakatos, 2003).

Além disso, apresenta algumas perguntas de estimagdo ou avaliagdo, nas quais as
respostas sugeridas sdo quantitativas e indicam um grau de intensidade crescente ou decrescente
(Marconi & Lakatos, 2003), utilizando escalas de Likert, nomeadamente através de cinco itens:
«1- Nada importante», «2- Pouco importante», «3- Importante», «4- Muito importante» e «5-
Absolutamente importante»; «1- Nada influente», «2- Pouco influente», «3- Influentey, «4-
Muito influente» e «5- Absolutamente influente»; e «1- Nada relevante», «2- Pouco relevantey,

«3- Relevantey, «4- Muito relevante» e «5- Absolutamente relevantey.

Tabela 2: Questoes e categorias do questiondrio online

Questoes Categorias

1. Género Identifica¢do do
Participante

2. Idade

3. Qual o seu cargo na agéncia de publicidade?

4. Vocé considera que existe diversidade dentro da agéncia de Diversidade e Industria
publicidade em que trabalha? Publicitaria Portuguesa

5. Vocé ja fez/faz parte de uma equipa diversa dentro de uma agéncia de
publicidade?

6. Se a resposta da pergunta anterior foi sim, por que tipos de
caracteristicas e particularidades era composta a diversidade da equipa?

7. Numa escala de 1 a 5, de que forma considera importante a presenga
da diversidade nas equipas criativas das agéncias de publicidade?
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8. Por que considera importante a presenca da diversidade nas equipas Importéancia da
criativas das agéncias de publicidade? Diversidade para a
Performance Criativa

9. Numa escala de 1 a 5, avalie a importancia das caracteristicas a seguir
para melhorar a performance de uma equipa criativa.

10. Numa escala de 1 a 5, avalie como a presenca da diversidade nas Influéncia da Diversidade
equipas criativas das agéncias de publicidade ira influenciar os nas Capacidades da Equipe
beneficios a seguir.

11. O que vocé considera relevante para um ambiente criativo de uma Caracteristicas do
agéncia de publicidade? Avalie a relevancia dos itens a seguir numa Ambiente Criativo
escalade 1as5.

4.1. Contextualizacao com a Revisao Literaria.

A primeira categoria de questdes encontra-se relacionada com a identificagdo do
participante, a partir de trés indicadores: a nivel de género, faixa etaria, e cargo de atuagdo
dentro das agéncias de publicidade em Portugal.

A segunda categoria denomina-se «Diversidade e Industria Publicitaria Portuguesa», e
ao mesmo tempo em que introduz a tematica da investigagdo, busca obter um enquadramento
das agéncias de publicidade em Portugal a partir das vivéncias e perspectivas dos profissionais
que estdo atuando nesse mercado. Portanto, nesta categoria, pretende-se entender, em um
ambito mais geral, quais tipos de diversidade compdem as agéncias de publicidade em Portugal.

E aceito ha muito tempo que a criatividade é a razdo de ser e o sangue vital das agéncias
de publicidade (Lynch, 2019). Porém, a criatividade publicitaria carrega consigo a necessidade
de atingir objetivos definidos e estd sujeita a influéncias externas criticas (El-Murad & West,
2004; Lynch & West 2017). Nesse contexto, a diversidade de pensamento pode ser uma arma
poderosa, ainda mais para a industria publicitdria que existe para se comunicar com
consumidores de todas as origens e estilos de vidas (Grillo, 2015).

Como visto na revisdo de literatura, tem-se tornado essencial montar equipes com
perspectivas e conhecimentos variados, cultivando um ambiente altamente diverso e inclusivo
que consiga englobar uma vasta gama de talentos de diferentes origens étnicas e raciais, ao
mesmo tempo em que se faz um esforco para recrutar pessoas de diferentes experiéncias
culturais, idades, géneros, religides, orientagdes sexuais e estilos de vida (Grillo, 2015).

Nesse sentido, a terceira categoria denomina-se «Importancia da Diversidade para a
Performance Criativay, e tem como objetivo avaliar o grau de importancia a presenca da

diversidade nas equipes criativas, e qual a razdo da importancia conferida a este assunto pelos
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participantes; além de avaliar o grau de importancia das caracteristicas e particularidades da
diversidade para aprimorar o resultado criativo da equipe.

Diferentes estratégias vém sendo empregadas conforme as agéncias repensam sua
abordagem para desenvolver novas capacidades de equipe para competir e superar concorrentes
(Lynch, 2019). Dessa forma, a quinta categoria, denominada «Influéncia da Diversidade nas
Capacidades da Equipe», busca avaliar qual o grau da influéncia que a diversidade pode vir a
ter em determinadas capacidades de equipe, que sdo relevantes para aprimorar o resultado
criativo das agéncias de publicidade.

Por fim, partindo do entendimento que a criatividade tem se tornado uma
responsabilidade organizacional que emana tanto de dentro, como de fora do departamento
criativo (Lynch, 2019), e que o clima de inclusdo desempenha nesse contexto um papel
moderador na relagdo entre a diversidade e a criatividade (Shore et al., 2011), a Gltima categoria
denominada «Caracteristicas do Ambiente Criativo», busca avaliar qual o grau de relevancia
das caracteristicas relacionadas a um clima de inclusdo para um ambiente criativo de uma

agéncia de publicidade.

4.2. Teoria da Analise Estatistica.

O Coeficiente Alfa de Cronbach, apresentado em 1951 por Lee J. Cronbach, ¢ uma
ferramenta estatistica comumente utilizada para assegurar a confiabilidade da pesquisa,
certificando que o instrumento utilizado foi capaz de inferir ou medir aquilo que foi proposto
(Matthiensen, 2011; da Hora, Monteiro, & Arica, 2010). Desta forma, utiliza como medida
valores que variam de 0 a 1, sendo que quanto mais proximo de 1, maior a confiabilidade entre

os indicadores (Matthiensen, 2011).

O Coeficiente a provou-se util por, pelo menos, trés razdes. Primeiro, fornece uma medida
razoavel de confiabilidade em um tnico teste, de modo que repetigdes ou aplicagdes de formas
paralelas de um teste ndo sdo necessarias para a estimativa da consisténcia do mesmo. Segundo,
sua férmula geral permite sua aplicagdo, por exemplo, a questionarios de multipla-escolha de
escalas dicotomicas ou escalas atitudinais de variaveis categoricas politdmicas. E terceiro, ¢
facilmente calculavel por principios estatisticos basicos, mesmo num tempo quando o uso de
computadores ndo era regra (SHAVELSON, 2003). A interpretagao direta do coeficiente também

¢ apontada como uma vantagem [...]. (Matthiensen, 2011, p. 11).

52



Kaiser introduziu uma medida de adequagdo da amostragem em 1970. A estatistica
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), avalia a qualidade dos dados obtidos. Pode variar de 0 a 1, sendo
que, conforme Liidecke et al. (2019):

Um valor de 0 indica que a soma das correlagdes parciais ¢ grande em relagdo as correlagdes da
soma, indicando que a analise fatorial ¢ provavelmente inadequada. Um valor KMO préximo a 1
indica que a soma das correlagdes parciais ndo ¢ grande em relagdo a soma das correlagdes e,

portanto, a analise fatorial deve produzir fatores distintos e confiaveis.

Ao contrario do Alfa de Cronbach, ndo existe um rigor ao nivel dos valores do KMO.

Porém, ¢ possivel indicar algumas teorias que indiquem sua andlise adequada:

Tabela 3: Nivel de aceitacdo do valor do KMO

Valor de Alfa Nivel de aceitacio
10.9 a 1.0] Excelente

10.8 2 0.9] Bom

10.7 a 0.8] Mediano

10.6 2 0.7] Mediocre

10.5 2 0.6] Mau

>0.5 Inaceitavel

Fonte. Mar6co (2018)
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V. Analise e discussao dos resultados

Este capitulo procede a metodologia proposta para a investigacao e pretende apresentar
e discutir os resultados decorrentes dos métodos de recolha de dados, nomeadamente o recurso
a entrevistas com profissionais ligados a tomada de decisdo dentro de agéncias de publicidade
em Portugal, assim como o recurso a questionarios online destinados a profissionais que
trabalham nas agéncias de publicidade em Portugal. Primeiramente, ¢ feita a analise dos
resultados obtidos nas entrevistas e, em seguida, ¢ feita a andlise dos dados obtidos através dos

questionarios online, incluindo a caracterizagdo do perfil da amostra.

1. Entrevistas com profissionais de agéncias de publicidade em Portugal

1.1. Breve apresentacio dos participantes.

Sete profissionais de agéncias de publicidade foram entrevistados. As entrevistas foram
realizadas de abril a junho de 2021. Todas as entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas
pelo pesquisador. Os participantes trabalharam para diversas organizagdes em Portugal (e.g.,
agéncias de publicidade, empresas de midia, consultoras criativas). Eles tinham de 12 a 24 anos
de experiéncia trabalhando em agéncias de publicidade. Mais descricdes do perfil dos

participantes estdo na Tabela 3.

Tabela 4: Perfis dos Sujeitos entrevistados na primeira etapa da pesquisa

Anos de

Nome Género Nacionalidade Experiéncia Posicdo Companhia Cidade
. Consultor Criativo / Profissional .
Sujeito1 Homem Portugal 22 Diretor Criativo Independente Lisboa
Sujeito 2 Homem Portugal 24 Diretor Criativo Consultoria Criativa Lisboa
Sujeito 3 Mulher Portugal 23 Diretor Criativo Agencia de Porto
Publicidade
Diretor Criativo
Sujeito 4 Homem Portugal 20 Associado / Senior Agéncia Criativa Porto

Visual Designer

Sujeito 5 Homem Brasil 12 Diretor Criativo Agenc_ta de Lisboa
Publicidade
. Diretor Criativo Agéncia de v
Sujeito 6 Homem Portugal 20+ Executivo Publicidade Lisboa
Sujeito 7 Homem Brasil 14 Diretor Criativo Agenciade Lisboa

Publicidade
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1.2. Analise do conteudo das entrevistas.

Nesta fase de andlise das entrevistas realizadas, propde-se uma estrutura dividida
consoante as categorias apresentadas anteriormente para cada conjunto de questoes:
Composicdo das Equipes Criativas; Diversidade; Processos Criativos e de Inovacdo nas

Agéncias; Gestdo da Diversidade; e Relacdo Diversidade e Industria Publicitaria Portuguesa.

1.2.1. Composicao das Equipes Criativas.

A composi¢do das equipes criativas ¢ a base para o desenvolvimento do presente estudo.
De acordo com a perspectiva e experiéncia dos inquiridos, € possivel constatar que a escolha
dos integrantes e a formag¢ao das equipes tém influéncia sobre o resultado criativo e inovador
das agéncias de publicidade, podendo ainda aumentar a vantagem competitiva além de melhorar
as operagdes internas. De modo que serdo as equipes criativas e os seus integrantes, 0s
responsaveis pela geracdo de ideias e solugdes para os problemas, além da qualidade do
trabalho.

Como referido pelo Sujeito 4, « [...] os resultados estdo diretamente ligados com a
equipey, ja que, de acordo com o Sujeito 2, « [...] o trabalho é deles. Portanto, aquilo que sai
da cabega deles, implica diretamente no que? Na qualidade do trabalho». Dessa forma, como
reiterado pelo Sujeito 6, ¢ evidente a relacdo do resultado da agéncia com a capacidade e o
talento da equipe para resolver problemas, ja& que possuem como responsabilidade colocar
solugdes em cima da mesa, mostrando caminhos possiveis e vidveis.

De forma preliminar, percebe-se que os entrevistados colocam apontamentos que
reforgam o valor da diversidade, antes mesmo de adentrar no tema durante a entrevista, ¢ fazem-
no ao citar a influéncia das singularidades e diferencas dos integrantes, ressaltando, assim,
possiveis beneficios e dificuldades relacionados com uma equipe diversa.

O Sujeito 3 e o Sujeito 5 partilham da ideia de que as singularidades e diferengas
desenvolvidas através das bases histdricas e das experiéncias individuais, além dos processos
engendrados no relacionamento entre os integrantes da equipe influenciardo na forma como se
cria e se ¢ criativo. Nessa perspectiva, o Sujeito 3 demonstra que a composic¢ao vai influenciar
a performance da equipe e a geragao de ideias, ao explicar que, ao se entregar o mesmo briefing
para duas equipes distintas, o resultado sera divergente, independentemente da diferencga

identificada.
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Porém, o Sujeito 7 sinaliza acerca da quantidade de pessoas que irdo compor uma
equipe. Nesse sentido, afirma que «quanto menos pessoa, pode ser mais facil de fluir o
trabalhoy, podendo concluir que, ainda que uma quantidade grande de pessoas envolvidas no
projeto tenha seu lado positivo, traz também uma possibilidade de tornar o processo um pouco
dificultoso e moroso, por conta da maior quantidade de backgrounds e opinides, podendo,
assim, ser dificil de chegar a um consenso.

De outo modo, o Sujeito 7 expde que «se cada um faz o seu, se cada um faz a sua
proposta, vocé vai agregando uma versatilidade e tornando o processo mais eficazy. O Sujeito
5 considera ser realmente importante compor as equipes com perfis e mentes diferentes para
terem modos distintos de ver o mundo, caso contrario fica-se preso na mesma «caixa».

O Sujeito 1 expde que, em todas as suas experiéncias dentro de grandes agéncias de
publicidade em Portugal, sempre foi normal ter fichas técnicas extensas, pois, consoante o
projeto, € essencial constituir equipes a partir de uma combinagdo de profissionais com perfis
e competéncias diferentes, com o intuito de trabalhar desde o inicio do projeto numa visao
«complementar e ndo departamental para assim atingir um resultado mais criativo e eficazy.

Estas perspectivas trazem a tona a reponsabilidade compartilhada por ideias criativas e
solugdes que se tem na publicidade, a qual, alinhada a um ambiente de negdcios cada vez mais
globalizado, tem incentivado que o processo de montagem de equipes criativas se torne mais
complexo e mais abrangente. Isto posto, percebe-se um desejo, no processo de recrutamento,
de agregar uma versatilidade para tornar o processo mais rico e aprimorar o produto criativo.

Entretanto, ao pontuarem quais critérios levam em consideracdo no recrutamento de
integrantes, visualiza-se apenas uma predisposi¢do em combinar perfis e competéncias através
de uma analise do portfolio, experiéncia de mercado e habilidades profissionais, mas nao
levando em consideragdo género, raca, etnia, idade, aspectos socioculturais e socioecondmicos,
além de outras diferencas.

O Sujeito 2 faz referéncia a busca pela identificacdo da qualidade do trabalho e do
potencial do profissional. Nesse sentido, sugere que o portfolio indique sinais para que seja
possivel: « [...] ver o potencial do trabalho, mais do que aquilo que ja fizeram e aquilo que
podem vir a fazer. Ver aquilo que ndo esta lay.

O Sujeito 5 refere a analise do portfolio relacionando-a a identificagcdo do tipo de
trabalho e do modo de pensar criativo do profissional. Nesse sentido, tendo em mente sempre
o objetivo de alcancar uma amplitude para as ideias e para a criatividade, ressalta que: « /...] o
que procura sdo pessoas que ndo sdo normais [...] no fim das contas, a gente busca alguém

que ndo seja obvio, ne? Alguém que pelo portfolio consiga indicar que ta fugindo do
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tradicionaly. Além disso, o Sujeito 5 expde que o background educacional ndo ¢ levado em
considera¢do no processo de recrutamento.

O Suyjeito 4 expde que ndo sdo levados em consideracao aspectos como género, raca ou
idade, mas sim o talento ou a necessidade profissional para um projeto especifico. Dessa forma,
revela-nos que, além do portfolio, outros dois critérios sdo importantes: a experiéncia e o valor
do profissional. Como hoje em dia se lida com uma rotina de trabalho muito dindmica e veloz,
pontua que: « /...] ndo da para explicar como é que se fazem as coisasy. Portanto, ter alguma
experiéncia de mercado ¢ essencial para o recrutamento. Além disso, por ser habitual lidar com
uma limitacdo do orcamento dos clientes, ressalta que o valor financeiro do profissional
interfere diretamente na escolha dos integrantes.

O Sujeito 7 expde que o recrutamento vai depender dos cargos disponiveis e da
correspondéncia da vaga, além dos aspectos individuais. Pontua que € «primordial trabalhar
com gente que eu goste. E importante saber se a pessoa é gente de boa, se tem interesses de
vida mais do que interesses de trabalhoy, portanto, além do portfélio, avalia a diversidade de
interesses pessoais que irdo acrescentar e influenciar o trabalho do profissional. O Sujeito 6
pontua que normalmente s se recrutam profissionais para cargos especificos ou substitui¢ao
de profissionais, por isso o critério mais importante ¢ se o profissional tem o perfil necessario
para se adequar ao ritmo acelerado e ao volume grande de trabalho que se tem na agéncia. Dessa
forma, além de olhar para aspetos como vontade e humildade, avalia se sdo profissionais
multitasking, multidisciplinares e se possuem qualidade de trabalho.

O Suyjeito 1 afirma que sempre valorizou construir equipes com uma variedade de
pessoas e de perfis ecléticos condizentes com a visdo e o produto criativo que a agéncia buscava
ter como proposta. Ou seja, faz-se necessario ter pessoas tanto com um lado racional, como
também ter bons criativos que soubessem interpretar briefings complexos com criatividade e,
ainda, desenvolver comunica¢des que solucionassem problemas de marketing e realmente
funcionassem para as pessoas. Dessa forma, em termos de recrutamento, sempre avaliou através

das soft e hard skills, potencial e ambi¢ao, além de olhar para as pessoas como um T:

Olhavamos para as pessoas como um T, ndo sei se conheces esse conceito. Mas basicamente o
que quer dizer é que a perna do T é a tua especialidade, aquilo que tu te identificas e mais é a tua
natureza. Em uns é design, em outros é copy, uns programagdo, em outros mais estratégias.
Depois tem a perna de cima que é a tua abrangéncia. Eu, por exemplo, me considero mais
designer, diretor de arte. Mas a minha abrangéncia passa pela comunicagado, pelo branding, ou
seja, é a laténcia, é o teu rens. O que procuravamos era ter muitos T’s, que era para ter uma

especialidade em cada uma dessas skills.

57



1.2.2. Diversidade.

A diversidade de que se trata no presente trabalho refere-se as diferengas entre
individuos em qualquer atributo que possa levar a percepcao de que outra pessoa ¢ diferente de
si mesmo, podendo ser tanto as caracteristicas inatas prontamente identificdveis, como as
particularidades ndo observdveis ou menos visiveis. Sdo varios os tipos de diversidades e
dimensdes especificas, e podem estar relacionadas a atributos como géneros, ragas, etnias,
identidades, orienta¢des sexuais, idade, crengas religiosas, status econdmicos, experiéncias,
histéricos funcionais e educacionais.

Diversidade, naquilo que ¢ a sua defini¢do para o Sujeito 1, relaciona-se com a
experiéncia de vida e « /...] com o teu background, de onde tu vens, quem é que tu ésy. Além
disso, associa diversidade a uma pluralidade de pensamentos e a uma variedade de universos
culturais. O Sujeito 2 expde a sua defini¢do de diversidade relacionando-a também ao
background e a perfis diferentes, seja em relagdo a género, ou a ragas, experiéncias sociais,
profissionais, a niveis socioecondmicos, socioculturais, formag¢do académica ou técnicas e

habilidades. Nesse sentido, indica que:

Os backgrounds de cada uma das pessoas tém uma grande influéncia na forma como pensam,
como veem o mundo, como escrevem, como vém a cultura popular a nossa volta [...] E isso

obviamente, depois tem um reflexo no trabalho que fazem.

O Sujeito 3 e o Sujeito 4 conceituam diversidade relacionando a presenga e a
colaboragdo com pessoas de diferentes experiéncias, culturas, idades, nacionalidades e fungdes.
Para o Sujeito 5, diversidade vai estar relacionada com pessoas de todos os tipos de lugares,
condig¢des sociais e financeiras, além de historias e modos de pensar diferentes. Para o Sujeito
6, diversidade vai estar relacionada a representacdo e presenca de todos os eixos e diferencas
que nos definem enquanto sociedade, indo desde raca, extrato social, regido, género e outras
aspectos que diferenciam as pessoas.

J& para o Sujeito 7, quando se tem diversidade se aprende a respeitar a opinido do outro,
mesmo que seja discordando, em razdo da variedade de ragas, religides, ideologias politicas e
opinides dentro do mesmo espago.

Ao avaliar se ha uma diversidade nas equipes criativas a partir da conceitua¢do dada
pelo entrevistado, o Sujeito 1 avalia que em suas experiéncias havia pessoas de todas as
naturezas € que nunca foi uma questdo para as agéncias terem, por exemplo, profissionais com

diversos tipos de orientacdo sexual. Na mesma perspectiva, o Sujeito 2 avalia que tanto em sua
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atual experiéncia em agéncia, quanto nas anteriores a esta, sempre lidou com profissionais de
perfis completamente diferentes.

O Sujeito 3 considera que nem todas as equipes criativas da agéncia tem uma
composicao diversa, entretanto, ha um certo tipo de diversidade em algumas equipes, com uma
mistura de profissionais de idades, culturas e experiéncias diferentes. Apesar de, como referido
acima, ndo levar em considera¢do aspectos como género, raca ou idade, mas sim o talento
criativo, o Sujeito 4 avalia que ndo s6 ha uma diversidade, como, curiosamente, a maior parte
da composicao da equipe criativa ¢ composta por mulheres.

O Sujeito 5 faz referéncia a sua ultima experiéncia dentro de uma agéncia de publicidade
brasileira, na qual diversidade ndo s6 era um ponto importante, como se fazia questdo de
cultivar um ambiente para ter choques culturais propositalmente. Ao comparar com a sua atual
experiéncia em Portugal, expde que no contexto portugués a discussdo estd muito no principio,
entdo as bases de acesso as grandes agéncias de publicidade ainda sdo muito limitadas,
principalmente em relacdo ao fator financeiro. Destacou ainda que, antes da pandemia de
Covid-19, tinha-se uma equipe diversa principalmente no quesito género e que, na sua
percepcao, ¢ o primeiro ponto que se consegue ter um equilibrio dentro das agéncias. Em
relacdo a outros quesitos, ainda ndo foi possivel ter uma abrangéncia, devido ao fator financeiro
que ¢ um limitador de acesso, mas que faz a diferenca haver diversidade, seja em questdes de
raca, de situacdo financeira ou de o lugar de onde veio. Destaca que, no processo de
recrutamento, busca sempre ter como mentalidade que € «diferente trazer alguém de Lisboa do
que trazer de Amadoray.

O Suyjeito 6 considera que diversidade ultimamente ¢ um tema que tem se falado muito,
porém, pontua que a agéncia, na qual trabalha ha mais de 18 anos, ndo tem essa preocupacao,
J& que ndo esta disposta a uma contratagdo em massa. Nesse sentido, avalia que ¢ «uma agéncia
equilibrada no ponto de vista homens e mulheres, mas no ponto de vista de ragas ja ndo é o
melhor exemploy.

O Sujeito 7 acredita ser muito pouca ou quase zero a diversidade nas equipes criativas.
Expde que em 8 anos trabalhando em Portugal s¢ trabalhou uma vez com um profissional negro
e em relagdo a profissionais pertencentes a comunidade LGBTQI+ diz que trabalhou «com
poucos e agora comega a ter mais, ou talvez estejam mais assumidosy. Nesse sentido, o Sujeito
7 avalia que ainda h4a uma opinido distinta e ndo se tem uma aceitagdo tdo boa a diferengas,
assim como preconceitos em forma de comentérios ou piadas. Além disso, diz que ja se fala em
diversidade a nivel funcional e acha interessante, mas pontua que ¢ dificil para as agéncias

trazer pessoas de areas analogas para agregar, principalmente por questdes financeiras. Conclui
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que, se houver uma vaga de trabalho, esta limita-se a certas areas, sendo dificil ter um espago

para além de «copy, designer, diretor de arte, estrategay.

1.2.3. Processos Criativos e de Inovacgdo nas Agéncias.

Quando falamos em criatividade, ¢ importante ter em mente que ela ¢ um recurso
inestimavel para as agéncias de publicidade. A evolugdo do mercado motivada pelas
transformagdes sociais, econdmicas e tecnologicas, tornou necessario a introducdo de novos
processos criativos para conseguir criar constantemente solugdes criativas e uteis para
problemas de comunicacdo e de marketing, principalmente apds a pandemia de Covid-19.

O Sujeito 3 revela-nos que, no atual contexto pandémico, em que toda a equipe esta
trabalhando de casa virtualmente, o desafio ¢ ainda maior ¢ se faz necessario desenvolver
estratégias novas para inspirar a criatividade da equipe.

Para obter sucesso com o produto criativo, ¢ necessdrio estabelecer processos na
interacdo da equipe e no compartilhamento de conhecimentos, habilidades e experiéncias, para
conseguir influenciar a criatividade no desenvolvimento de ideias novas e Unicas que tenham
impacto, qualidade, estilo e relevancia ao ponto de ser notado e instigar um efeito especifico no
visualizador.

O Sujeito 1 traz-nos a ideia de que «criatividade atrai criatividade e bom trabalho atrai
bom trabalhoy. Portanto, compartilha que a melhor forma de promover a criatividade ¢
estabelecendo caminhos em dire¢do a resolugdo de problemas através da motivagao, inspiragao
e exigéncia. Nesse sentido, o Sujeito 1 diz que, normalmente, para motivar as equipes no dia a
dia, incentivando a ter uma ambi¢@o em fazer um melhor trabalho, se faz um esforgo através de
inscri¢des em festivais, formagdes internas, abrir a agéncia para fora, expor a criativos a
trabalhos surpreendentes, trazer conversas sobre experiéncias de mercado, mostrar casos de
sucesso, além de incentivar uma troca entre os integrantes como, por exemplo, colocando
profissionais mais novos a trabalhar com os mais experientes.

Na mesma perspectiva, o Sujeito 4 refere que implementa esses momentos de troca e
inspiragdo através de formacdes, workshops, team building, convivio e jantares. Apesar disso,
avalia que a influéncia dessas acdes na criatividade depende de pessoa para pessoa, mas de
qualquer maneira tem o intuito de ajudar a mudar a forma como os profissionais veem o

trabalho, e até influenciar a sairem um pouco da zona de conforto.
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Para o Sujeito 7, o critério € uma qualidade e um beneficio muito grande para promover
a criatividade. Na sua visdo, quanto mais criterioso mais interessante e relevante vai ser o
trabalho.

A maioria dos entrevistados relaciona criatividade a motivacao e inspiragdo através da
partilha, algo que acontece para o Sujeito 3 de forma natural quando se estd presencialmente no
ambiente da agéncia, por meio de uma musica que alguém estava escutando ou por conversas
sobre determinado anuncio. Entretanto, para o Sujeito 6, no novo contexto estabelecido pela
pandemia de Covid-19, torna-se dificeis os momentos de partilha, ja que ndo ha momentos de
comunhao da agéncia toda.

Atualmente, com os profissionais trabalhando no regime home office, se tornou
essencial para o Sujeito 3 implementar um grupo, na plataforma de trabalho utilizada pela
agéncia, onde toda a equipe «compartilha, quase todos os dias, desde uma anedota, uma
musica, um anuncio, uma fotografia, um meme, acontecimentos e outros pontos que possam
inspirar uns aos outrosy.

O Sujeito 5 faz referéncia a sua atual experiéncia, na qual se tem a promocdo da
criatividade através de um trabalho interno baseado na empatia, com o objetivo de incentivar
os integrantes da agéncia a se conectarem com o que ¢ diferente a si, buscando ouvir o outro
lado e se colocarem no lugar do outro. Nesse sentido, pontua que: « /...] E falar sobre, saiam
da bolha. Vio conversar com pessoas, conhecam pessoas, estudem sobre os assuntos, ndo
digam frases feitas, sabe? Repensem um pouco e tentem sempre estar em contato com seres
humanos».

O Sujeito 5 ainda refere que a partir do momento que esse processo ndo ocorre, se
colocam valores pessoais ¢ modos de pensar em cima do outro, o que muitas vezes pode ser um
processo inconsciente, mas que ¢ uma repeti¢ao historica de algo. O Sujeito 2 foca a sua reposta

na infeliz desvalorizagdo da criatividade:

[...] Eu acho que a criatividade tem vindo a ser desvalorizada nos ultimos anos. Eu acho que [...]
o valor das ideias tem vindo a se desvalorizar. As agéncias cobram menos pelas ideias hoje em
dia. Quase que oferecem criatividade, fazem se pagar por outras coisas. [...] Ndo se conseguem

fazer pagar pelo diferencial que podem colocar nisso.

Nesse sentido, o Sujeito 2 diz que as agéncias tém recorrido a criativos menos
experientes que ainda precisam trilhar um caminho de aprendizagem e de refinamento para um

trabalho criativo eficaz, ao invés de misturar com criativos mais experientes.
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Diferentes tipos de diversidade, tanto em termos de composi¢do demografica como a
nivel funcional, podem ter impactos variados sobre o desempenho das equipes criativas. Uma
visdo compartilhada por todos os entrevistados ¢ que a integracdo da diversidade nas equipes
pode ser considerada uma estratégia para desenvolver processos de trabalho e mecanismos
organizacionais que promovam a criatividade e impulsionem a inovagdo dentro das agéncias.

O Sujeito 6 acredita que ¢ uma boa estratégia, porque significa utilizar conhecimento de
causa de varias pessoas com vidas diferentes sobre um problema a ser solucionado e resolvido
para um grupo de pessoas, € ndo para um determinado tipo de pessoa. Nesse sentido, diz que:
«A publicidade trabalha com targets genéricos, mas hoje em dia a sociedade é composta por
um mundo de pessoas diferentes. Entdo obvio que eu acho que como estratégia é importante
ser uma agéncia mais diversa que o normaly.

O Sujeito 2 cria a relacdo entre diversidade, diferengas e o departamento criativo de
agéncias de publicidade. Este Sujeito considera que «contratar diversidade é contratar a
diferenca, sendo ela boa e necessaria para negocios de criatividade, ja que criatividade nada
mais é que inovagdo, ou seja, fazer diferentey. Portanto, independentemente se a diferenca ¢
cultural, de raga, de pais, ou de algum outro aspecto, o diferente, na opinido do Sujeito 2, ¢
6timo, preferivel, pois sempre traz inovagdes e crescimento.

Nesse sentido, o Sujeito 1 pontua que quanto maior for a diversidade da equipe, mais
rico em perspectivas se tornardo os processos, deixando-os mais faceis. Ja o Sujeito 5 ressalta
que meios diferentes influenciam resultados diferentes a virem a tona.

O Sujeito 3 pontua que as mudangas constantes que envolvem a diversidade podem
impedir alcancar resultados imediatos, pela dificuldade de adapta¢do a um contexto dindmico
com perfis profissionais diversos. Porém, avalia que o resultado, a médio ou longo prazo, sera
muito mais rico por conta do cruzamento de culturas. De acordo com o Sujeito 1, uma equipe
com pessoas da mesma cidade e ambientes, por exemplo, provavelmente tera mais chances de
desenvolver trabalhos viciados, menos plurais. Mas a partir do momento que se «mistura e
combinam diversas pessoas como um brasileiro, um do norte, um do sul, um inglés, um
espanhol, o resultado tem muito mais chance de ser mais rico e mais universaly.

Apesar de considerar a diversidade uma Otima estratégia, o Sujeito 2 pontua que ¢
necessario encontrar um ponto de equilibrio para a integracdo da diversidade nas equipes
quando se trata de aspectos funcionais e educacionais, pois, em algumas de suas experiéncias,
o fato de agregar a equipe profissionais de areas diferentes influenciou tanto positivamente

como negativamente no desempenho da equipe.
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Dessa forma, o Sujeito 2 compartilha que conseguiu ao agregar a equipe uma linguagem
e um ponto de vista diferente, além de uma riqueza de pensamento muito grande e outros
conhecimentos de sociedade, ao recrutar um profissional que era escritor oriundo de uma
cultura completamente pop, de rua e de um bairro social de Setibal. Entretanto, era necessario
ter cuidado para que o estilo criativo daquele profissional ndo se sobrepusesse ao estilo das
marcas. Neste sentido, sdo trazidos a tona os desafios da diversidade, mais especificamente da

sua gestdo, tal como sera analisado em seguida.

1.2.4. Gestdo da Diversidade.

A crescente diversificagdo da forga de trabalho gera grandes desafios e exige esfor¢os
para as agéncias de publicidade conseguirem alcangar os varios beneficios da diversidade na
criatividade e no desempenho das equipes criativas. Isso se justifica pela necessidade de se ter
um «jogo de cinturay para conseguir perceber e gerir as diferengas dos integrantes.

Para o Sujeito 2 ¢ desafiador arbitrar o grande niimero de experiéncias, perspectivas e
conhecimentos diferentes que pessoas de origens variadas podem trazer para o processo
criativo. O Sujeito 1 expde que pontos de vistas diferentes também podem ter um lado menos
positivo, no qual cada um pode acreditar em uma solucao diferente.

Tanto o Sujeito 1 como o Sujeito 4 corroboram que um dos desafios consiste em unir
profissionais diferentes com opinides diversas a volta da mesma visdo, direcionando os pontos
de vista e critérios diferentes para o mesmo resultado e fazendo com que trabalhem como se
fossem um s6, ainda mais quando se tem um grande nivel de diversidade e de especialistas na
sua area de atuacao.

O Sujeito 3 pontua que pode ser mais facil e calmo trabalhar com uma equipe
homogénea do que uma que seja diversificada, mas em contrapartida ndo serd uma equipe tao
criativa e que inova tanto, podendo o resultado ser sempre o mesmo. Nesse sentido, o Sujeito 3
ressalta que a dificuldade de gestdo e o tempo de adaptagdo pode acabar sendo maior quando
se trata de uma equipe criativa diversa, porém o resultado tem mais chances de ser muito mais
rico. Na sua opinido, equipes criativas diversas podem ser mais agitadas, as diferencas podem
acabar criando a possibilidade de uma maior discordancia de opinides e gostos, assim,
«enquanto um diz amarelo o outro diz laranja», mas sera na mistura e na combinagdo que ird
sentir um resultado melhor.

Por conseguinte, para unir os integrantes e fazer com que trabalhem explorando os

efeitos positivos da diversidade, se faz necessario desenvolver processos relacionados a gestao
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de equipes diversificadas. Para o Sujeito 4, os processos sdo variaveis, ja que ha abordagens
que funcionam melhor em determinado trabalho e outras que serdo melhores com determinadas
pessoas. Entretanto, ¢ através dos processos engendrados pela diversidade e seus moderadores
que € possivel perceber o potencial de equipes diversas.

O Sujeito 3 pontua dois processos relacionados a gestdo de equipes diversificadas: a
partilha e a responsabilizacdo. De acordo com a sua experiéncia, a partilha ndo s6 ¢ uma das
principais ferramentas que perpetuara todas as etapas de produgdo, como ¢ de extrema
importancia para um resultado mais criativo e eficaz. Ja a responsabilizag¢do ¢ referida tanto
pelo Sujeito 3 como pelo Sujeito 4, os quais explicam que envolver e tornar os integrantes
totalmente responsaveis por algum determinado processo, consequentemente pelo trabalho, ¢
uma forma de conseguir dar autonomia para o processo criativo dos profissionais, além de os
tornar verdadeiros branding keepers das marcas com as quais estdo trabalhando.

Nesse contexto, o Sujeito 2 ressalta como desafio ndo deixar com que os estimulos
pessoais dos criativos se imponham as narrativas das marcas, pois o papel dos criativos ¢ fazer
com que a marca se integre melhor a um contexto, «sendo assim os olhos, dedos, nariz e ouvido
das marcas, para que ela esteja presente e saiba comunicar em varios terrenos quando for
necessarioy. Dessa forma, ¢ de suma importancia, como pontua o Sujeito 1, ter como processo:
definir e deixar bem estabelecido para todo o departamento criativo o tipo de trabalho, de
resolugdo de problema e de resultados criativos que se buscam alcangar e que sdo condizentes
com a visdo da agéncia.

O Sujeito 5 ressalta que outro desafio ¢ gerir a diversidade a0 mesmo tempo em que ¢é
importante que ndo se edifiquem limitagdes. Assim sendo, pontua que ¢ importante uma gestao
que auxilie a ndo perder justamente a parte boa da diversidade, ao fim de ter como foco a
amplitude de liberdade, mas como uma meta estabelecida conectada com o tipo de ideias,
referéncias e estilos que a agéncia almeja.

No entendimento do Sujeito 5, uma das principais ferramentas na gestdo de equipes
diversas ¢ a inspiragdo através de referéncias, execugdes e inovagdes, tendo como objetivo
conseguir superar os desafios ressaltados pelo Sujeito 4, por exemplo: conseguir entender e
potencializar as maiores caracteristicas de cada um dos integrantes, ¢ desenvolver uma
motivacdo continua e eficaz para que se tenha uma atuagao criativa das equipes.

O Sujeito 6 pontua como desafio lidar com os problemas entre as pessoas € com o0s
choques que podem vir a acontecer, além da teimosia. Portanto, avalia como essencial manter
o nivel de sobriedade da equipe para fazer com que o trabalho flua, ndo deixando certos

comportamentos e atitudes influenciarem negativamente a performance.
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Em consonancia com o Sujeito 4, o Sujeito 6 considera que ¢ primordial inspirar e
motivar as pessoas a alcangar o seu melhor, ja que seu trabalho ndo ¢ ordenar e decretar ante
seus colegas de trabalho, «mas sim dar as ferramentas e disposi¢do para elas serem melhores
daquilo que sdo». Nesse sentido, o Sujeito 7 pontua que € preciso ajudar de todas as formas e
deixar o mais confortavel possivel.

Para se construir um contexto sociorrelacional no qual individuos heterogéneos
interagem, € necessario gerenciar realmente os problemas e os beneficios potenciais associados
a diversidade, criando ambientes que incluam todos os funcionarios. Nesse sentido, quando
questionado sobre o que se configura um ambiente de inclusdo que beneficia a criatividade, o
Sujeito 3 caracteriza-o como um espago em que nao ha exclusdes, onde as pessoas se sentem
respeitadas, e se tenha a presenga de diferentes racas, géneros, orientagdes sexuais e entre outras
singularidades.

Para o Sujeito 4, € um espago que sabe receber e perceber as culturas, tratando cada um
dos integrantes de igual modo. Para o Sujeito 6, € um espago composto por todos os tipos de
pessoas que representam uma sociedade. Nesse contexto, pontua que conseguir ter isso numa
agéncia além de profissionais com qualidade ¢ bom, porque o conhecimento de causa esta muito
mais ajustado e abrangente.

O Sujeito 2 partilha dessas perspectivas e relaciona o ambiente de inclusdo ao respeito
das diferencas, dessa forma, utiliza a metafora que um departamento criativo de uma agéncia ¢
equivalente a uma panela, onde entram todos os tipos de legumes. Conclui que se deve respeitar
o que cada um tem a contribuir para o resultado da sopa.

Para o Sujeito 5, «inclusdo é sobre liberdade, é poder ndo se sentir julgado, nem
pressionado sobre o que vocé pensa. E estar seguro sobre o que vocé quer falary. O referido
sujeito traz a perspectiva que um ambiente de inclusdo estd relacionado a um clima que nao
edifica nas pessoas pensamentos limitantes que possam impedir as pessoas de expressar o que
realmente sdo, pensam ou querem falar. Ao contrario, acredita que o ambiente ideal possibilita
uma sensac¢ao de liberdade e que ndo influencia as pessoas a serem fiscais de si proprias. Pontua,
ainda, que um ambiente criativo precisa 100% do apontado.

Com uma perspectiva semelhante, o Sujeito 7 relaciona um ambiente de inclusdo a
seguranca e conforto. Dessa forma, ressalta que quanto mais seguro, a vontade e confortavel o
profissional estiver, maior serd a sua influéncia no processo criativo da equipe. Por isso, o
Sujeito 7 diz que € «mais facil fazer um bom trabalho quando se estd entre amigosy, pois nao

ficard constrangido ou com medo do outro ter uma opinido julgadora sobre as ideias expostas.
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O Sujeito 1 revela que possui dificuldade «em definir o que pode ser um ambiente de
inclusdo, ja que acha que nunca esteve em um ambiente de exclusdoy. Nesse sentido, pontua
que ndo recrutaria algum profissional para a equipe levando em consideragdo sua raca, estilo
ou background diferente, tal qual ndo eliminaria do processo quem quer seja por uma desses
aspectos. Apesar disso, o Sujeito 1 diz ter no¢do que em determinados contextos e em
determinadas empresas ¢ vedado o acesso a uma orientagdo sexual ou por um tom de pele

diferente.

1.2.5. Relacdo diversidade e industria publicitaria.

O crescente aumento da diversidade tem encorajado mudancas no setor da publicidade,
pois, com um ambiente de negocios cada vez mais globalizado, se torna essencial montar
equipes com perspectivas e conhecimentos variados, caso contrario, ndo ha autenticidade na
hora de comunicar. Assim, a diversidade e inclusdo tem se mostrado uma tematica
contemporanea e um artificio poderoso para auxiliar a inddstria publicitaria a comunicar com
todos os tipos de consumidores.

Nesse contexto, o Sujeito 5, ao ser questionado se acredita que as agéncias de
publicidade em Portugal entendem e praticam diversidade e inclusdo, este instantaneamente faz
uma comparagao ao Brasil, seu pais de origem. Avalia que no cendrio brasileiro, o assunto esta
muito mais polarizado e a discussdo faz mais parte do dia a dia, diferentemente do cenério
portugués, no qual avalia ser uma discussdo que ainda precisa evoluir.

O Sujeito 5 diz-nos que sdo poucas as agéncias que entendem e praticam diversidade e
inclusdo. O Sujeito 1 e o Sujeito 2 partilham de uma perspectiva semelhante, expondo que nao
tem conhecimento se elas entendem e praticam, ou tém uma agenda e um compromisso em
promover a diversidade. O Sujeito 2 acredita que possa ser algo que até desejam, mas que nao
tem conhecimento se realmente acontece, ou seja, se ha uma preocupacdo na pratica ou uma
meritocracia a sério no contexto organizacional.

De forma concisa, o Sujeito 7 acredita que as agéncias entendem, mas nao praticam.
Nesse sentido, pontua que acredita muito na diversidade, «seja tanto no skills como das crengas,
opinioes e decisoes da tua viday», porém avalia que ndo vé€ tanta diversidade no mercado como
um todo. O referido sujeito afirma que: «sdo poucas mulheres no cargo de lideranca, agora
que se comecam a haver mais. Mas no geral do mercado, vé muito pouco e isso se reflete de

cima para baixo. Quanto mais em baixo eu tiver mais dificil é».
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O Sujeito 6 considera que diversidade de género ndo ¢ um tema nas agéncias ja que se
tem tido um aumento nos ultimos tempos, mas o que sente ¢ que ndo ha a inclusdo de raga, por
exemplo. Nesse sentido, acredita que a consciéncia existe na cabeca de todos, mas que acaba
por ndo ser posta em pratica, ndo s6 pelos processos de recrutamento serem normalmente
muitos organicos e baseados em indicagdo, mas também por conta de uma dificuldade em

colocar em pratica por ndo haver pessoas diversas interessadas na area:

Ainda é um certo tipo de pessoas que procuram trabalhar nessa drea, ha um padrdo social de
pessoas. E dificil para as agéncias conseguirem fazer, gostavam de fazé-lo, mas isso significa um
investimento que tem que vir de baixo, e por de baixo diz sobre formagdo. Para ser de formagdo

¢é preciso que nas universidades se tenha diversidade.

Nesse sentido, apesar de também ser responsabilidade das agéncias de publicidade
realizar medidas para fomentar o interesse sob «a nossa dreay», essa ainda € uma questdo que
perpassar primeiramente na formacdo educacional dos profissionais. O Sujeito 7 afirma que ¢é
um tema mais estrutural do governo, porque «passa também por ter dinheiro e tempo para
entrar na drea», dessa forma, € preciso desenvolver realmente novos caminhos.

J& o Sujeito 1 avalia que, apesar do mencionado acima, existe uma diversidade. Pontua
que nas agéncias por onde passou, ndo existia uma agenda exclusivamente dedicada a
diversidade, mas se tinha uma preocupacao em cultivar um ambiente diverso para ter pontos de
vistas diversos.

Por outro lado, o Sujeito 3 afirma que as agéncias em Portugal praticam diversidade e
inclusdo e pontua que, nos ultimos quatro anos, houve ndo s6 uma maior entrada de
profissionais de diferentes nacionalidades no mercado publicitario portugués, como também
uma maior aceitagdo e valorizagdo desses profissionais. Entretanto, avalia que a publicidade ¢
uma profissdo elitista e que isso pode vir a prejudicar a se ter uma maior diversidade circulando
nas agéncias.

Nesse contexto, o Sujeito 5 avalia que os ambientes de criagdo em Portugal «ainda sdo
dominados em sua maioria por homens brancos e ricos», e acabam sendo ambientes «super
masculinizados» que nao dao abertura e liberdade a muitas coisas. O Sujeito 5 ressalta ainda
que desde que chegou, ha 5 anos, sente uma mudanga drastica na discussdo que se tem agora,
mas diz que, em termos praticos, as agéncias estdo longe de ter uma diversidade clara entre os
integrantes das equipes.

Levando em consideracdo a sua experiéncia, o Sujeito 4 acredita que as equipes das

agéncias de comunicag¢do e de design estdo um pouco a frente do resto da sociedade portuguesa,
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isso porque ¢ um contexto que aceita muito bem qualquer tipo de cultura, e ¢ habitual lidar com
diferentes tipos de pessoas, além de ser um meio onde ndo se tem muitos preconceitos.

Apesar disso, o Sujeito 4 ressalta que apenas ha alguns anos que comegaram a ver com
bons olhos ter pessoas de outras culturas e de outros quadrantes nas equipes. Para o Sujeito 4,
a sociedade portuguesa ainda esta tentando se adaptar aos tempos e, deste modo, o Sujeito 5
também pontua que isso acontece por conta da base conservadora e pelas dificuldades de lidar
com temas tabus para o seu contexto social, apesar de terem como caracteristica uma amplitude

racional que ¢ interessante.

1.3. Resumo da Analise do Conteudo das Entrevistas.

Foram alcancados todos os objetivos estabelecidos para as entrevistas com os
profissionais ligados a tomada de decisdo dentro das agéncias de publicidade em Portugal.
Primeiramente, foi possivel confirmar com os inquiridos que o resultado criativo e inovador
das agéncias se encontra relacionado com as equipes, ja que s30 0s responsaveis por propor
solugdes para os problemas de comunica¢do e de marketing através de caminhos possiveis e
viaveis para a producdo de campanhas e estratégias publicitarias criativas e inovadoras.

Nesse sentido, sustentando as perspectivas dos pesquisadores utilizados na revisdo
literaria, reiteram a importancia e a relevancia das equipes para aumentar a capacidade de
resposta e aprimorar a criatividade das organizagdes, principalmente para as agéncias de
publicidade. Assim, evidenciam a influéncia das equipes na entrega das solugdes criativas e
inovadoras com impacto, qualidade, estilo e relevancia através das habilidades, experiéncias,
conhecimentos, pontos de vistas e especialidades dos integrantes.

Em seguida, ao tentar compreender os critérios levados em consideracdo pelos
profissionais no recrutamento de integrantes, alcanga-se um entendimento que o conceito de
diversidade ¢ um pouco mais caracteristico quando se trata de um contexto especifico como o
das equipes criativas das agéncias de publicidade em Portugal. Nesse contexto, percebe-se que
no processo de composi¢cdo dessas equipes, hé critérios com maior importancia e relevancia do
que outros, como: a experiéncia profissional, o pensamento criativo e o relacionamento
interpessoal.

Dessa forma, utilizando a perspectiva e designacdo de Milliken e Martins (1996)
referida na revisdo da literatura, na lista de critérios levados em consideracdo para a composi¢ao
das equipes criativas, estdo caracteristicas mais relacionados a uma diversidade em atributos

subjacentes — com excecdo do background educacional —, e ndo tdo associados a uma
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diversidade em relagdo as caracteristicas inatas prontamente identificiveis como raca, etnia,

nacionalidade, idade e género, como mostra a Tabela 4.

Tabela 5: Criterios para recrutar integrantes para as equipes criativas

Critérios levados em consideragao

Portfolio Modo de pensar criativo
Tipo de trabalho Experiéncia de mercado
Qualidade do trabalho Habilidades

Talento Multidisciplinariedade
Valor Abrangéncia

Potencial

Humildade

Ambicao

Vontade

Interesses pessoais

Critérios NAO sdo levados em consideragido

Background educacional Género

Nacionalidade Idade

Raca

Orientagao Sexual

Em seguida, ao tentar avaliar se as equipes criativas dos entrevistados sdo diversas,

descobriu-se que, apesar de alguns valorizarem mais determinados aspectos do que outros,

como mostra a Tabela 5, o somatério das perspectivas equivale ao conceito genérico e mais

abrangente de diversidade. Nesse sentido, ao alinhar as percepg¢des dos profissionais alcanga-

se uma conceituacao condizente com a defini¢do e perspectiva explorada nesta investigacao, a

qual diz respeito a diversidade de géneros, ragas, etnias, identidades, orientagdes sexuais, idade,

crencas religiosas, status economicos, experiéncias, historicos funcionais e educacionais.

Portanto, percebe-se que diversidade ¢ um conceito inteligivel, j4 que em suma todos

entendem o que significa e o que pode se configurar uma equipe diversa, independentemente

de quais sejam os critérios, caracteristicas e particularidades levados em consideragao.

Tabela 6: Conceituacdo de diversidade dos sujeitos

Sujeito 1 Sujeito 2 Sujeito3 e 4

Background; Background; Pessoas de diferentes: experiéncias, culturas,
Experiéncia de vida; Perfis diferentes em relagao a género, racas, idades, nacionalidades, funcoes.

Pluralidade de pensamentos; experiéncias sociais e profissionais, niveis

Variedade de universos culturais. socioecondmicos e socio culturais, formacao

académica ou técnicas e habilidades.

Sujeito 5 Sujeito 6 Sujeito 7

Pessoas de todos os tipos de lugares e Eixos e diferencas que nos definem enquanto Variedade de ragas, religides, ideologias
condicdes sociais e financeiras; sociedade; politicas e opinides.

Modos de pensar e histérias diferentes. Raga, extrato social, religido e género.

Em seguida, enxergou-se como essencial realizar um cruzamento entre as conceituagdes

dos entrevistados e suas avaliagdes sobre a presenca da diversidade em suas equipes criativas,
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J& que ao avaliar a diversificacdo das suas equipes criativas, trés profissionais afirmam que sim,
dois pontuam que hé certos tipos e dois apontam que ndo.

O Sujeito 1 foi um dos inquiridos que consideram ter uma equipe diversa, e a partir de
sua conceituacao, vé-se que estd mais relacionada a atributos subjacentes. Portanto, reiterando
a existéncia de um tipo especifico de diversidade comumente relacionado as equipes criativas
nas agéncias de publicidade.

J& o Sujeito 2, conceitua diversidade associando tanto as diversidades observaveis como
a atributos subjacentes, e avalia que sua equipe criativa ¢ diversa. Entretanto, sua resposta nao
se relaciona tanto as agéncias de publicidade em Portugal, j4 que diz respeito a sua atual
experiéncia. Ha dois anos o Sujeito 2 ¢ diretor criativo em uma consultoria criativa na qual ha
uma preocupagdo na pratica em estabelecer uma meritocracia no contexto organizacional,
existindo a presenca de todos os tipos de pessoas, tanto na base como em cargos de lideranca.

Em uma perspectiva parecida, os Sujeito 3, o Sujeito 4, o Sujeito 6 e o Sujeito 7
conceituam diversidade associando algumas caracteristicas de diversidade observaveis a
algumas particularidades e atributos subjacentes. Nesse sentido, o Sujeito 4 avalia que ha a
presenca da diversidade nas suas equipes criativas, e apesar de ndo levar em consideracao
aspectos como género, raga ou idade no recrutamento, a maior parte da sua equipe ¢ composta
por mulheres.

Ja o Sujeito 3 avalia que ha um certo tipo de diversidade no que diz respeito a idade,
culturas e experiéncias. O Sujeito 6 e o Sujeito 7, associando diversidade aos eixos e diferencas
que nos definem enquanto sociedade, avaliam que ndo ha diversidade em suas equipes criativas.
Por fim, a conceituagdo do Sujeito 5 encontra-se relacionada com atributos subjacentes, porém
ao avaliar a sua equipe pontua também a existéncia da diversidade em relag@o a género.

A vista disso, entende-se que as equipes das agéncias de publicidade em Portugal estiio
mais diversificadas, porém se tem um afunilamento desse conceito e das caracteristicas e
particularidades que tem sido mais relevante e estdo presentes nessas equipes criativas. Nesse
sentido, percebe-se que diversidade ja ¢ um tema que se insere na conjuntura e na atuagao dos
profissionais portugueses.

Entretanto, apesar dos entrevistados mostrarem tanto conhecimentos sobre diversidade,
como também percepgdes iniciais sobre os desafios e dificuldades relacionados a uma equipe
diversa, ¢ perceptivel que ndo se tem um pensamento estratégico, tampouco processos
estruturados para agregar outros tipos de diversidade nas equipes, nem para gerir profissionais

e equipes diversas.
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Ao tentar compreender como se tem buscado desenvolver a criatividade dos integrantes,
e, consequentemente, as ideias publicitarias, os anuncios e as estratégias criativas, percebe-se
que ndo se tem dado a devida ateng@o para encontrar novas formas de aprimorar os processos
criativos e de inovacao, apesar da criatividade ser um recurso inestimavel para as agéncias de
publicidade.

Acreditamos que devido ao ritmo acelerado e ao grande volume de trabalho pontuado
pelos profissionais, parece que hd apenas uma preocupacdo com a gestdo do dia a dia,
principalmente no contexto da pandemia de Covid-19, e deste modo ndo se tém estabelecido
processos estratégicos para desenvolver a criatividade e auxiliar a equipe a estabelecer novas
capacidades para competir e superar concorrentes.

Nesse contexto, apesar de entenderem e desejarem diversidade e inclusdo, além de
considerarem a diversidade no sentido genérico como uma estratégia eficaz, as agéncias de
publicidade em Portugal ndo tém utilizado de equipes diversas, no sentido geral, como
estratégia. Dessa forma, ainda é perceptivel a falta de uma grande quantidade de pessoas
diversas na industria publicitaria portuguesa.

Em um ambiente de negocio cada vez mais globalizado, como visto na revisao literaria,
¢ essencial montar equipes com perspectivas e conhecimentos variados sobre as nuances
culturais para se comunicar com autenticidade para consumidores de todas as origens e estilos
de vida.

Sendo assim, alinhando os apontamentos dos profissionais: nao se vé tanta diversidade
no mercado portugués como um todo, fazendo com que os espagos ainda sejam dominados em
sua maioria por homens brancos e ricos. Além disso, ndo se tem uma agenda exclusiva e
dedicada a diversidade nem uma preocupagdo na pratica ou meritocracia a sério no contexto
organizacional. Entretanto, a diversidade em alguns aspectos, principalmente em quesitos
subjacentes, j4 ¢ uma realidade nas agéncias de publicidade em Portugal, e ja se considera

positivo e valoriza ter profissionais de outras culturas e de outras origens nas equipes criativas.

2. Questionario Online

Os resultados do inquérito por questionario foram obtidos através da ferramenta Google

Forms, tendo este questionario sido divulgado por e-mail e através da rede social Linkedin.
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2.1. Caracterizaciao da Amostra.

A amostra final do presente estudo quantitativo inclui 83 respondentes. A primeira fase
do questiondrio ¢ categorizada por «Identificacdo do participante», em que se procura
contextualizar sobre o nimero total dos inquiridos a nivel de género, faixa etaria, e cargo de
atuagdo dentro das agéncias de publicidade em Portugal.

Quanto ao género dos inquiridos (Grafico 1), pode se aferir ndo s6 uma maior
participagdo de representantes do sexo masculino, como uma grande discrepancia em relagdo a
quantidade de representantes do sexo feminino. Como pode ser constatado na Figura 3,

enquanto 68,7% dos inquiridos s3o homens, apenas 31,3% sdao mulheres.

Grafico 1: Distribui¢do da amostra por género

@ Feminino

@ Masculino

31,3%

Quanto a idade (Gréafico 2), ¢ possivel verificar uma maior percentagem nas faixas
etarias: dos 30-39 anos representada por 33,7% dos respondentes, dos 25-29 anos por 27,7% e,
dos 40-49 anos representada por 27,7%. Estas faixas etarias representam 89,1% do total dos
inquiridos, podendo ser justificado pelos dois principais meios de divulgacdo do questionario:
a rede social LinkedIn e os contatos obtidos com o diretério de profissionais do Clube Criativos

Portugal.
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Grafico 2. Distribui¢do da amostra por faixa etaria
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33,7%

Quanto as fungdes exercidas pelos inquiridos nas agéncias de publicidade em Portugal
(Grafico 3), constata-se a presenca e maior frequéncia de Copywriters (30,48%), Creative
Directors (20,73%), Art Directors (13,41%) e Graphic Designers (10,9%). Em menor
frequéncia e percentagem tem-se Accounts (6,09%), Partners (4,87%), Strategys (3,65%) e
Gestores de Projetos (2,43%).

Grafico 3: Distribui¢do da amostra por fungdo
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Através da amostra alcancada, nota-se uma discrepancia em relagdo a quantidade de

representantes do sexo feminino, principalmente em cargos de lideranga, como mostra o
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Grafico 4. De 19 inquiridos que se identificaram como Creative Directors, 89,47% sdo homens.
De 25 que se identificam como Copywriter, 84% sdo homens. De 11 que se identificaram como
Art Directors, 63,64% sao homens. E todos os inquiridos que se identificaram como Partners
sd0 homens. As Unicas fungdes nas quais a quantidade de representantes de profissionais do
sexo feminino ndo ¢ discrepante ou inferior, sdo: Graphic Designers (77,78% sao mulheres) e

Accounts (80% sao mulheres).

Grafico 4: Distribui¢do da amostra por fung¢do e género

B Feminino

Account B Masculino

Art Director

Chief Creative Officer
Copywriter

Creative Director
Gestor de Projeto
Graphic Designer
Motion Designer

Nao identificado
Partner

Planner

Social Media Manager

Strategy

2.2. Analise dos principais resultados.

Nesta fase, pretende-se analisar os dados obtidos no ambito das questdes propostas
sobre essencialmente as relagdes que os respondentes estabelecem entre diversidade e equipes
criativas, em um contexto especifico como o das equipes criativas das agéncias de publicidade
em Portugal.

A partir da primeira categoria, «Identificagdo dos Participantes», foi possivel aferir que
os ambientes das agéncias de publicidade em Portugal, principalmente os criativos, ainda sao
formados majoritariamente por profissionais do sexo masculino, caucasianos e de classe média
alta, constatando a reputagdo de «Mad Men» da industria publicitaria que foi vista na revisao
de literatura (Maheshwari, 2016). Como citado por um dos respondentes dos questionarios, as
agéncias de publicidade em Portugal ainda sdo ambientes onde se mantem «o padrdo do

homem, branco, cis publicitario».
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Além disso, a partir da amostra alcancada, foi possivel constatar um dado semelhante
ao encontrado na pesquisa da «3 Percent Conferencey, citada na revisdo de literatura, a qual
demonstra que apesar das mulheres representarem quase 50% das pessoas que trabalham na
industria de publicidade, apenas 11% sdo diretoras de criagao (Braiker, 2019). Nesse contexto,
foi possivel enxergar uma discrepancia e uma falta de diversidade de género em cargos de
lideranca nas agéncias de publicidade em Portugal, bem como uma escassez de profissionais de
diferentes racas, etnias e culturas, além de outras particularidades mais relacionadas a
diversidade em caracteristicas prontamente observaveis.

A segunda categoria, «Diversidade e Industria Publicitaria Portuguesa», ¢ iniciada com
uma questdo fechada em relagdo a existéncia de diversidade nas agéncias de publicidade nas
quais os respondentes trabalham (Grafico 5). Mediante as suas experiéncias, 61,4% dos
inquiridos afirmam que existe diversidade em seus ambientes de trabalho e 38,6% indicam que

nao.

Grafico 5: Diversidade nas agéncias de publicidade em Portugal
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Quanto a atuagdo dos respondentes em uma equipe diversa nas agéncias de publicidade
em Portugal (Gréfico 6), 78,3% consideram que ja fizeram/fazem parte de uma equipe com

diversidade, ja 21,7% avaliam que ndo.

75



Grafico 6: Equipes diversas nas agéncias de publicidade em Portugal

@® Nao
® Sim

Quanto aos tipos de diversidade que compunham essas equipes (Grafico 7), mediante
varias caracteristicas e particularidades, a grande maioria dos inquiridos indica género
(84,85%), experiéncia profissional (83,33%), idade (77,27%), nacionalidade (74,24%),
personalidade (72,73%) e conhecimentos e habilidades (69,70%) como os principais tipos de
diversidade presente nas agéncias de publicidade em Portugal. Nesse contexto, identidades
(33,33%), ideologia politica (34,85%), crencas religiosas (34,85%), raga (54,55%) e status

socioeconomicos (54,55%) aparecem com menores indicios.

Grafico 7: Tipos de diversidade nas agéncias de publicidade em Portugal

Conhecimentos e habildades | ¢ 69.70%
Crengas religiosas G 2; 3485%
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Identidades NG 22 3333%
Ideologia politca G 2: 3425%
Nacionalidade | 0 7424%
Orientagoes sexuais | < 66.67%
Porsonalidadie | ¢ 72,73%
Raga | ¢ 54,55%
Status socioeconomicos | ¢ 54,55%
Valores culturais | 0 60.61%

Podemos observar que a maioria dos entrevistados afirmam que a diversidade ndo so6
existe em seus ambientes de trabalho, como também ja fizeram ou fazem parte de uma equipe
com diversidade nas agéncias de publicidade em Portugal. Nesse contexto, foi possivel aferir

que essa diversidade estd relacionada tanto a particularidades observaveis, como a atributos

76



subjacentes, porém em aspectos especificos, como: género, experiéncia profissional, idade,
nacionalidade, personalidade e conhecimento e habilidades.

Dessa forma, confirma-se o que foi alcancado na primeira etapa da metodologia, na qual
foi percebido que a diversidade em alguns aspectos, principalmente em quesitos subjacentes, ja
¢ uma realidade nas agéncias de publicidade em Portugal, além de ser considerado positivo e ja
existir uma valorizagdo de profissionais de outras culturas e origens nas equipes criativas.

A terceira categoria denomina-se «Importancia da Diversidade para a Performance
Criativay, e inicia com a questdo que procura medir a importancia que os respondentes dao a
presenca da diversidade nas equipes criativas das agéncias de publicidade (Grafico 8), onde
91,6% considera ser um aspecto importante, dentro dos quais se distinguem niveis de

importancia. Apenas 2,4% dos inquiridos ndo consideram importante.

Grafico 8: Importdancia da diversidade nas equipes criativas
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Importante -7,23%
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Quanto a razdo pela qual avaliam o grau de importancia dada na questdo anterior,

1,20%

podemos aferir que, dos 2,4% dos inquiridos que ndo consideram importante a presenca da
diversidade nas equipes criativas das agéncias de publicidade, apenas um justificou sua
resposta, dizendo que a diversidade esta somente relacionada ao politicamente correto. J4 em
relacdo as respostas dos 91,6% dos inquiridos que consideram importante, dentro dos quais se
distinguem niveis de importancia, podemos aferir algumas justificativas mais relacionadas com
a importancia da diversidade em um ambito mais geral e outras mais relacionadas com a
importancia da diversidade em um contexto especifico, como o das equipes criativas das
agéncias de publicidade.

Muitas das respostas dos inquiridos relacionadas com a importancia da diversidade em

um ambito mais geral se baseiam no valor da soma de diferentes e novas perspectivas,
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pensamentos, vivéncias, caracteristicas, experiéncias, culturas, situagdes, habilidades, vozes,
olhares, histdrias, backgrounds, opinides e abordagens, que influenciam positivamente o
resultado. Nesse sentido, pontuam que essa pluralidade de conhecimentos e sensibilidades
permitem com que a equipe tenha uma maior abrangéncia de riqueza e complexidade humana,
ja que € «um recurso e um potencial multiplicador de solugoes/ideiasy. Além disso, justificam
a importancia através do valor que reside no aprendizado através da partilha que a diversidade
proporciona, ja que, quanto mais diversidade, maior serd a troca de conhecimentos e opinides,
que pode influenciar ndo s6 nos resultados da equipe e de seus integrantes, como também numa
evolugao pessoal dos individuos.

Outra justificativa relacionada com a importancia da diversidade estd associada com
maior criatividade e melhores formas de solucionar problemas. De acordo com os inquiridos,
além de criar justica profissional, a diversidade estimula a criatividade, a obtencao de insights
e a criagdo de ideias inovadoras, além de formas diferentes de analisar um problema ja que
«diferentes pontos de vistas levam a questionar ideias, e geram sempre evolugoes e
crescimentoy. Assim, criativamente falando, pontuam que a diversidade adiciona «novas visoes

de mundo, totalmente diferentes ao status quoy, isto porque, como pontua um dos inquiridos:

As coisas que nunca pensamos chegam-nos sempre das cabecas que ndo pensam como nos. Uma
equipa diversa ajuda-nos a sair da nossa morada interior onde so temos vista para aquilo que ja
conhecemos. Oferece-nos novos estimulos, traz-nos novos insights e mostra-nos a novas formas

de olhar e experienciar aquilo que vemos.

Segundo os inquiridos, ¢ importante a existéncia de diversidade ndo s6 na publicidade,
nem somente nas equipes criativas, mas também para tudo, ja que é uma «necessidade basica
em qualquer profissdo» e «qualquer empresa ou associagdo so tem a ganhar em ter vozes
diferentes». No entanto, os respondentes ressaltam a importancia da presencga da diversidade
principalmente na publicidade, que «é uma profissdo elitistay e com «ambientes de
privilegiados onde mantemos o padrdo do homem, branco, cis publicitdrioy.

Em relagdo as respostas que estdo mais relacionadas com a importancia da diversidade
em um contexto especifico como o das equipes criativas das agéncias de publicidade, podemos
aferir que os inquiridos baseiam as suas justificativas principalmente na obten¢ao de caminhos
mais criativos e assertivos. De acordo com os respondentes, as agéncias vendem ideias, que
tém origens multiplas, por isso «a criatividade exige diversidadey, porque quanto maior for a
quantidade de «pessoas com culturas, vivéncias, gostos, expressividades e educagoes diferentes

das nossasy», diferentes caminhos poderdo ser encontrados.
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Nesse sentido, pontuam, que ¢ muito importante para a publicidade, ou criatividade, ver
tudo com outras perspectivas e a partir de visdes e opinides diferentes. Ressaltam que a
diversidade numa equipe criativa auxilia tanto em aspectos criativos como pessoais, ajudando
a obter melhores resultados nos projetos, além de gerar um ambiente criativo onde «surgem
ideias unicas com pensamentos diferenciados, algo que é essencial para dar destaque e
longevidade a uma agénciay.

Segundo os inquiridos, uma agéncia com diversidade agrega mais valor, pois contextos
diferentes permitem diversos beneficios para a atuagdo profissional criativa publicitaria, como:
alcangar melhores respostas aos briefings apresentados, através de compreensdes e angulos de
abordagem complementares sobre um determinado problema; conseguir criar para diferentes
objetivos com solu¢des mais interessantes € uma maior qualidade de ideias e campanhas;
acrescentar valor a qualquer ideia ou conceito desenvolvido a partir de referéncias diferentes e
formas unicas de pensar, e contribuir para compreender melhor a origem e alcance de diferentes
pontos de vistas, aumentando a probabilidade de criarem com mais sentido e seguranca em
relag@o ao publico-alvo.

Diante disso, ressaltam que «a criatividade precisa de experiéncias e referéncias
diversasy ja que «mentes iguais pensam igual e ndo acrescentam em nada, a ndo ser
repeticdoy. Portanto, se tornar essencial tentar ao maximo ter «uma amostra do universo do
publico-alvoy, para poder «recorrer a experiéncias de vida muito diversas [...] abrindo muito
mais espago para o surgir de ideias criativas e relevantes para os diferentes publicosy.

Segundo os inquiridos, como o objeto de trabalho das agéncias ¢ exatamente «criar algo
que tenha ressondncia cultural e contextual na sociedade em que se insere, em todo os seus
aspectosy, sao necessarias «equipes diversas, tao diversas como os publico para quem criam
campanhas e agoes, para garantir que a comunica¢do seja relevantey». Nesse sentido, pontuam
que para a criagdo de campanhas e ideias interessantes ¢ importante que sejam levadas em conta
as opinides de pessoas com diferentes backgrounds culturais e realidades distintas, entendendo
e dando voz a todos os que fazem parte da sociedade.

De acordo com um dos inquiridos: «quando falamos de comunica¢do, ndo devemos ter
em conta apenas o nosso ponto de vista, mas sim, compard-lo com pontos de vista diferentes
do nossoy, para que assim se possa comunicar de uma maneira mais abrangente, tendo por base
inputs de pessoas com background e opinides diferentes.

Para um resultado mais amplo possivel, ¢ importante «assegurar uma maior
abrangéncia de pontos de vista sobre como chegar a abordagens que respeitem os valores e as

singularidades dos consumidoresy». A partir do momento em que se cria campanhas para atingir
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um certo publico, independente de qual seja, € «extremamente importante que haja diversidade
para que tenhamos verdade e esséncia dentro da cria¢do das agéncias».

Na perspectiva dos inquiridos, ¢ de extrema importancia que se tenha a «preocupagdo
com a representatividade tanto nos insights como nas execugoesy, para que ndo existam tantos
erros na publicidade como existem hoje. Segundo um dos inquiridos: «so é possivel conversar
com os diversos grupos da sociedade de maneira adequada e sem ofender uma minoria quando
a comunicagdo é feita por um(a) representante dessa minoria». Se o objetivo ¢ chegar as
pessoas, € «decisivo ter nas equipes pessoas com as diferentes sensibilidades que encontramos
no mundo a nossa volta.

Tanto na publicidade, como em qualquer outra atividade, a diversidade ¢ importante
para «corresponder e se aproximar minimamente daquela que é a composi¢do real da
sociedadey, e assim «ajudar a reduzir os erros clamorosos que marcas fazem simplesmente
por ndo conhecerem a cultura na qual estdo inseridosy. Entretanto, segundo um dos inquiridos:
«na publicidade, por exemplo, a diversidade de raga/cultura é inexistente ou pouco
representativa. (...) Nota-se na composi¢do dos grupos criativos, no seu output e nas
mensagens». Como ressalta outro inquirido, a presenca da diversidade ¢ absolutamente

importante, pois:

Para falar de assuntos importantes e quebrar tabus (por exemplo, mostrar a menstruagdo como
a coisa normal que é, com mulheres por trdas da criagdo) é preciso ter pessoas que passem por

aquilo criando, e contando suas experiéncias, dores e aprendizados.

Por fim, de acordo com os inquiridos, «trabalhos inovadores e originais s6 podem
nascer a partir do confronto e unido de experiéncias diversas e diferentes» e ai reside a
importancia da diversidade e inclusdo, as quais além de contribuirem para uma sociedade mais
justa, ainda possibilitam beneficios organizacionais e mercadoldgicos. Nesse contexto,

conforme um dos inquiridos:

Equipes multidisciplinares sdo mecanismos explosivos para organizar e coordenar as varias
industriais para atender as necessidades dos clientes/empresas com um senso de responsabilidade
e complexidade. Um ambiente que permita reunir equipas com diferentes competéncias e
habilidades entre varios profissionais permite avaliar, planejar e gerir um conjunto de

necessidades que respondem ao passado, a atualidade e ao futuro.

Nesse sentido, foi possivel obter dados relevantes em relagdo a importancia que a
diversidade tem para os profissionais, principalmente quando esté relacionada ao contexto das

agéncias de publicidade. Essa importancia pode ser justificada pelos variados aspectos
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associados a integragdo da diversidade nas equipes criativas das agéncias de publicidade tanto

a nivel mercadologico, quanto social. Dessa forma, a partir da terceira categoria dos

questionarios, foi possivel entender que, a nivel mercadologico, os impactos se baseiam através

de uma série de beneficios, como:

1.

Desenvolvimento de caminhos criativos mais assertivos e condizentes, como resposta
aos briefings apresentados, através de compreensdes e angulos de abordagem
complementares sobre um determinado problema;

Estimulo a criatividade, a obtencdo de insights, a criacdo de ideias inovadoras e
formas variadas e melhores para solucionar problemas, além do acréscimo de valor a
qualquer ideia ou conceito desenvolvido, a partir de referéncias diferentes e formas
Unicas de pensar;

Desenvolvimento de ideias e campanhas mais interessantes € com maior qualidade,
através de solucdes que tenham ressonancia cultural e contextual com mais sentido e
seguran¢a em relacdo ao publico-alvo e a sociedade na qual se insere;

Obtengao de verdade e esséncia nas criagdes das agéncias de publicidades, ajudando
a reduzir a possibilidade de ver marcas cometendo erros clamorosos ao tentarem
comunicar sem conhecer a cultura na qual estdo inseridos;

Alcancar novas visdes de mundo, totalmente diferentes ao status quo.

J& em relacdo aos impactos da integracdo da diversidade nas equipes criativas das

agéncias de publicidade a nivel social, pudemos aferir que se baseiam através:

Da abertura dos espagos e criagdo de oportunidades que possam dar voz a todos os
individuos que fazem parte da sociedade, contribuindo assim para uma sociedade
mais justa;

Do estabelecimento de justica entre os diversos profissionais do mercado;

Da existéncia de representatividade tanto nos insights como nas execugdes dos
produtos criativos;

Da evolugdo pessoal dos individuos possibilitada através da partilha que a

diversidade propulsiona.

Quanto a importancia dada a aspectos individuais para a performance de uma equipe

criativa de uma agéncia de publicidade, podemos aferir diferentes respostas quanto aos quatorze

tipos de diversidades sugeridos (Tabela 6). Percebe-se que os entrevistados indicam
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«Conhecimento e Habilidades», «Valores Culturais» e «Personalidade» com os niveis mais
elevados de importancia da escala de Likert. Quanto aos indicados com menores niveis de
importancia para a performance de uma equipe criativa, aparecem: «Crengas Religiosasy,

«Status econdomicos», «Orientagdes sexuais», «Géneroy», «Raga» ¢ «Nacionalidadey.

Tabela 7: Escala de importancia dos tipos de diversidade

Escala de importancia (frequéncia)

Tipos de Diversidade 3 4

Experiéncia profissional 4 6 39 15 61
Historico educacional 4 30 33 11 7
Conhecimento e habilidades 0 2 17 42 22
Valores culturais 3 5 20 34 21
Status socioecondmicos 44 19 10 9 1
Personalidade 1 9 27 34 12
Género 42 5 18 11 7
Raga 41 6 16 14 6
Identidades 38 7 16 14 8
Orientagdes sexuais 43 14 12 9 5
Idade 25 23 23 11 1
Crengas religiosas 46 23 12 1 1
Nacionalidade 39 22 14 6 2
Ideologia politica 34 25 16 5 3

Nota. 1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Portanto, podemos observar que os inquiridos avaliam com maior grau de importancia
para a performance de uma equipe criativa de uma agéncia de publicidade, aspectos individuais
mais relacionados a atributos subjacentes, como: «Conhecimento e Habilidades», «Valores
Culturais» e «Personalidade», enquanto em menores niveis na escala de importancia estao
aspectos mais relacionadas a caracteristicas prontamente identificaveis como: «Crencas
Religiosas», «Status econOmicos», «Orientacdes sexuais», «Género», «Raga» e
«Nacionalidade».

A quarta categoria, «Influéncia da Diversidade nas Capacidades da Equipe», s6 tem uma
questdo, a qual busca avaliar o grau de influéncia da diversidade para a existéncia das
capacidades de equipe (Tabela 7), no contexto das equipes criativas das agéncias de

publicidade.
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Tabela 8: Escala de influéncia da diversidade nas capacidades de equipe.

Escala de importancia (frequéncia)

Capacidades de Equipe 3 4
Novas perspectivas 0 0 7 15 61
Novas abordagens de resolugdo de problemas 0 3 5 16 59
Conhecimentos variados 0 2 6 21 54
Autenticidade na comunicagdo 1 7 13 20 42
Melhor desempenho criativo 2 1 12 31 37

Nota. 1- Nada influente / 2- Pouco influente / 3- Influente / 4- Muito influente / 5- Absolutamente influente

Assim, foi possivel aferir que em um contexto especifico, como o das equipes criativas
das agéncias de publicidade em Portugal, na perspectiva dos inquiridos, a diversidade
influencia, em diferentes niveis, todas as capacidades de equipe sugeridas no questionario,
principalmente em relacdo a alcangar novas perspectivas, novas abordagens de resolucao de
problemas e conhecimentos variados. Apesar de outras capacidades, como autenticidade na
comunicac¢do e melhor desempenho criativo, terem tido menores nimeros em relagdo as outras,
percebe-se que ainda sdo altos indicios de influéncia.

Por fim, a quinta e tltima categoria, «Caracteristicas do Ambiente Criativoy», também
s0 tem uma questdo, a qual busca avaliar o grau de relevancia das caracteristicas sugeridas

(Tabela 8), para o ambiente criativo de uma agéncia de publicidade.

Tabela 9: Escala de relevincia das caracteristicas para o ambiente criativo

Escala de importancia (frequéncia)

Caracteristicas

Eliminagdo de preconceitos 2 1 6 13 61
Integragao das diferengas interpessoais 0 2 7 23 51
Implementagdo de praticas equitativas de recursos humanos 0 4 10 20 49
Motivagio 0 3 2 20 58
Ponto de vistas dissonantes 0 2 15 30 36
Habilidades, conhecimentos e experiéncias 0 1 10 35 37
Atividades de compartilhamento de conhecimentos 0 1 14 26 42
Talentos de diferentes géneros, idades, ragas, orientagdes sexuais 5 1 7 17 53

Nota. 1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Ao buscar avaliar as caracteristicas mais relevantes para o ambiente criativo de uma
agéncia de publicidade, podemos observar que todas as caracteristicas presentes no questionario
foram selecionadas pelos inquiridos, em sua maioria, como sendo relevantes. Entretanto, 2
inquiridos indicaram «Elimina¢do de preconceitos» e 5 inquiridos indicaram «Talentos de
diferentes géneros, idades, ragas, orientacdes sexuais» como caracteristicas nada relevantes.

Porém, olhando para o total das perspectivas dos inquiridos, ¢ possivel aferir que, para o
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ambiente criativo de uma agéncia de publicidade, ¢ necessario, principalmente, constituir
espacos onde se tenha a eliminagdo dos preconceitos; motivacdo da equipe e dos seus
integrantes; talentos de diferentes géneros, idades, racas, orientacdes sexuais; integracdo as

diferengas interpessoais; € a implementagdo de praticas equitativas de recursos humanos.

2.3. Resumo da Analise dos Resultados aos Questionarios Online.

Foram alcancados todos os objetivos estabelecidos com o0s questionarios.
Primeiramente foi possivel alcangcar um enquadramento do mercado publicitario em Portugal,
no qual podemos constatar que se tem tido uma diversificacdo dos integrantes que compdem as
equipes criativas das agéncias, porém essa diversidade se configura em aspectos especificos.
Entretanto, os inquiridos avaliam com um grau de importancia elevado a presenca dos outros
tipos de diversidade para os processos criativos das agéncias, e para se obter outras capacidades
de equipe.

Em seguida, foi possivel compreender as relagcdes que os profissionais das agéncias de
publicidade estabelecem entre diversidade e equipes criativas, e em termos de resultados
criativos, especificamente publicitdrios, através dos impactos associados a integracdo da
diversidade tanto a nivel mercadoldgico, quanto social. Dessa forma, ratificando a integragao
da diversidade nas equipes criativas como uma estratégia para as agéncias de publicidade
conseguirem desenvolver novas capacidades de equipe e, assim, impulsionar a geragdo de
ideias, aprimorando o produto criativo e conseguindo autenticidade na hora de comunicar.

Por fim, podemos constatar que aspectos associados a diversidade, bem como varios
dos seus moderadores e processos subjacentes, sdo indicados como relevantes, em diferentes
niveis, para os ambientes criativos das agéncias de publicidade. Dessa forma, constata-se a
necessidade de as agéncias repensarem sua abordagem para desenvolver novas capacidades de
equipe, a partir de transformacdes que incentivem o surgimento de novos modelos de equipes
e ambientes criativos, onde exista um contexto justo e seguro que incentive pessoas de diversas
origens a se sentirem confortaveis para explorar suas diferencas interpessoais e se envolver em
atividades de compartilhamento de perspectivas, conhecimentos e informagdes, como foi visto

na revisao de literatura.
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VI. Conclusoes

1. Conclusoes

Esta investigacdo inseriu-se numa area de estudo menos evoluida a nivel académico,
procurando aprofundar conhecimentos sobre a integragao da diversidade nas equipes criativas
das agéncias de publicidade. Apesar das investigagdes sobre a relagdo entre diversidade e
desempenho das equipes se estenderem por volta de 30 anos, os estudos relacionados a
diversificacdo das equipes das agéncias de publicidade, especialmente relacionando esta
diversidade com o processo criativo e seus resultados, ainda sdo escassos.

Portanto, para além do fundamento tedrico dado sobre alguns temas considerados
relevantes para o estudo, este seguiu-se para uma componente pratica, de modo a obter
conhecimentos sobre o contexto do mercado em analise. Assim, acredita-se que esta
investigagdo possa apresentar contributos a nivel académico, além de auxiliar a promover
mudancas institucionais na inddstria publicitaria que possibilitem tanto a promocdo da
criatividade e inovacdo, como também abrir espaco, dar voz, criar oportunidades e reduzir
desigualdades, através de modifica¢des estruturais nos ambientes e nos produtos criativos.

Reiteram-se a defini¢do e perspectiva adotada por esta investiga¢do quando se trata de
diversidade, a qual diz respeito a pessoas de diferentes géneros, ragas, etnias, identidades,
orientacdes sexuais, idade, crengas religiosas, status econOmicos, experiéncias, historicos
funcionais e educacionais. Em suma, nesta investigacao unem-se as dimensodes que categorizam
diversidade, vistas na revisdo de literatura, as quais dizem respeito aos aspectos biologicos
prontamente identificadveis que sdo tipicamente refletidos em caracteristicas fisicas (e.g.,
raga/etnia, género, idade) e as particularidades ndo observéaveis e menos visiveis comunicadas
e identificadas através de interagdes e padrdes de comportamentos verbais e ndo verbais (e.g.,
personalidade, status socioecondmicos, educacao, trajetoria de mercado, experiéncia funcional
e ocupacional).

O estudo alcancou o entendimento de que para as agéncias de publicidade conseguirem
superar o desafio de elaborar estratégias criativas e transparentes, condizentes com o atual
panorama na qual estdo inseridas, onde se tem um reconhecimento da multiplicidade cultural
da nossa sociedade e um contexto de mercado dinamico que pressiona as organizagdes a
atuarem através de solugdes mais criativas e condizentes com as novas discussoes; se torna
essencial potencializar as equipes buscando recrutar e reter talentos de diferentes origens. Nesse

contexto, a diversidade se sobressai ndo s6 como uma estratégica eficaz, mas também como a
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solucdo capaz de aprimorar a criatividade das agéncias de publicidade através de resultados
criativos publicitarios que consigam criar conexdes significativas com diferentes segmentos de
consumidores, seguindo um caminho contrario ao instaurado.

Como visto na revisao de literatura, diferentes variaveis em relacdo a composi¢ao dos
membros da equipe podem influenciar o desempenho tanto de forma positiva como negativa.
Porém, de forma geral a diversidade ird impulsionar inumeros beneficios. A partir da
metodologia de pesquisa foi possivel obter os varios impactos da integracdo da diversidade a
nivel mercadologico e social, em um contexto especifico como os das agéncias de publicidade.

O aumento da diversidade nas equipes responsaveis pelo direcionamento criativo das
ideias e campanhas ndo sé estabelece justica entre os diversos profissionais do mercado —
através da abertura dos espagos e da criagdo de oportunidades que possam dar voz a todos os
individuos que fazem parte da sociedade —, como permite a existéncia de representatividade
tanto nos insights como nas execucdes dos produtos criativos, possibilitando diversos
beneficios mercadologicos.

Assim sendo, a presenca da diversidade ndo s6 ajuda a estabelecer caminhos criativos
mais assertivos e condizentes com os consumidores, como estimula a criatividade, a criacdo de
ideias inovadoras e formas variadas e melhores para solucionar problemas.

A sociedade possui uma natureza multipla e complexa de experiéncias humanas, e para
conseguir criar conexdes com essas pessoas € necessario reconhecer suas microculturas tnicas.
Para a publicidade — a qual trabalha com fargets genéricos — conseguir atingir esse objetivo,
o caminho mais assertivo ¢ agregar a diversidade as suas equipes criativas, para que se consiga
entregar solugdes que tenham ressonancia cultural e contextual com mais sentido e seguranca
em relagdo ao publico-alvo e a sociedade que se insere, obtendo assim verdade e esséncia nas
criagdes, ¢ ajudando a reduzir a possibilidade de ver marcas cometendo erros clamorosos.

E importante levar em consideragdo que os beneficios potenciais da diversidade so6
poderdo existir através de uma gestdo da diversidade que tenha aten¢do aos processos
subjacentes aos efeitos da diversidade nas equipes. Dessa forma, foi possivel confirmar todas
as hipoteses definidas nesta investigacao, constatando que a diversidade das equipes criativas e
o clima de inclusdo contribuem positivamente tanto para a criatividade como para o processo
criativo publicitdrio, porém, isto s sera possivel através de uma gestao da diversidade.

Para as agéncias de publicidade conseguirem gerenciar os problemas e usufruir dos
diversos beneficios associados as equipes criativas com uma composi¢do de membros diversa,
serd necessario edificar ambientes criativos com aspetos especificos. Portanto, é essencial

alterar o contexto sociorrelacional dentro do qual os individuos heterogéneos interagem,
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desenvolvendo um ambiente criativo que incentiva os integrantes a explorarem suas diferengas
e a se envolverem em atividades de compartilhamento de perspectivas, conhecimentos e
informacoes.

Ademais, mostra-se necessario o compromisso coletivo para integrar diversas
identidades como fonte de percep¢do e habilidade, além de um esfor¢o consideravel para
explorar as diferencas e um profundo compromisso de educar uns aos outros.

Como vimos, diversidade é um tema em constante crescimento ¢ tem evoluido
principalmente dentro dos contextos organizacionais. Entretanto, apesar dos conhecimentos
obtidos com as pesquisas que envolvem essa tematica ao longo dos anos, as transformagdes
desses ambientes, no que diz respeito a presenga de uma forga de trabalho diversificada, ainda
¢ lenta.

Percebe-se uma dificuldade por parte das organizagdes de sairem de um discurso para a
implementagdo na pratica, apesar disso, como visto na revisao de literatura, ja se identificam
iniciativas para modificar essa realidade, seja em um contexto nacional, como internacional.

Um dos objetivos almejados com essa investigacao era obter um enquadramento sobre
o contexto da industria publicitdria em Portugal, j4 que ao pesquisar sobre as equipes das
agéncias de publicidade presente no pais através do LinkedIn, foi percebido pelo investigador
um mercado publicitdrio formado majoritariamente por homens, caucasianos e de classe média
alta, principalmente nos cargos de lideranca criativa.

Através desta investigagdo foi possivel constatar que as agéncias de publicidade em
Portugal ndo possuem uma agenda exclusiva e dedicada a diversidade nem uma preocupacao
na pratica ou meritocracia a sério no contexto organizacional.

Como visto na pesquisa qualitativa e ratificado pela quantitativa, apesar de entenderem
e desejarem diversidade e inclusdo, bem como considerarem a diversidade no sentido genérico
como uma estratégia eficaz, as agéncias de publicidade em Portugal ndo tém utilizado equipes
diversas como estratégia. Porém, a diversidade em alguns aspectos ja ¢ uma realidade dentro
dos ambientes criativos.

Foi possivel constatar a presenga de uma diversificacdo a nivel de género, a qual ¢ uma
das primeiras caracteristicas da diversidade que ¢ levada em considera¢do quando se procura
constituir equipas diversas; como também uma diversidade relacionada a experiéncias
profissionais, idades, nacionalidades, personalidades, conhecimentos e habilidades.

Apesar da diversidade em alguns aspectos ja ser uma realidade nas agéncias de
publicidade em Portugal e de se ter uma valorizagdo da presenca de profissionais de diferentes

origens nas equipes criativas, ainda ¢ necessdrio abrir caminhos e desenvolver processos
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consistentes que edifiquem uma industria publicitaria mais igualitaria € com ambientes de
criagdo onde exista equidade, oportunidades e a valorizacdo de profissionais de todas as
diferencas.

Toda diferenca pode ser relevante, importante e influente para o processo criativo de
uma equipe, principalmente para uma agéncia de publicidade em que a criatividade ¢ o sangue

vital da sua existéncia.

2. Limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros

Durante a pesquisa foram consideradas algumas limitacdes que reformularam o
encaminhamento do processo de investigagdo. Por conta da pandemia de COVID-19, foi
necessario definir um desenho de estudo optando por técnicas e praticas para a recolha de
informagdes que pudessem ser adaptadas a um contexto online. Nesse contexto, umas das
limitagdes foram relacionadas ao retorno das respostas dos profissionais ligados a tomadas de
decisdo, para as entrevistas semiestruturadas. E valido ressaltar também a limitagdo quanto a
divulgacdo e a obtencdo de respostas no questionario explanado no presente trabalho. Isto
porque o propdsito era alcangar mais participantes para que o estudo final fosse alvo de uma
abrangéncia significativa.

Em decorréncia da investigacdo realizada, trés sugestdes fazem-se necessarias para
estudos futuros que abarcam esta area de investigagdo, as quais destacamos abaixo:

1. Analisar os beneficios da integracdo da diversidade nas equipes das agéncias de

publicidade através de um estudo com técnicas de analise que possam quantificar os

impactos nas campanhas publicitarias. O referido trabalho pode proporcionar a

clarificagdo de outras varidveis dos processos que moderam a diversidade em aspectos

mais praticos;

2. A realizacdo de uma investigagdo que consiga obter um real enquadramento do

mercado publicitdrio em Portugal, com o intuito de incentivar as agéncias a

estabelecerem processos condizentes com a introducao da diversidade nas agéncias de

publicidade;

3. A realizagdo de uma investigagdo que tenha por objetivo estudar os processos

que dificultam o acesso e a permanéncia da diversidade nesses espagos, abrangendo,

ainda, processos relacionados a questdes sociais e politicas que criam barreiras para o

ingresso dessas PEsSsoas nesses €spacos.
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Anexo 1

Carta de Apresentacdo a Profissionais ligados a tomada de decisao

nas agéncias de publicidade em Portugal

Ola , tudo bem?

Consegui seu e-mail através do Clube Criativos Portugal. Gostaria de o convidar a participar
num projeto de investigagdo no ambito do Mestrado de Design e Publicidade do IADE,
Faculdade de Design, Tecnologia ¢ Comunicagdo da Universidade Europeia. A proposta de
investigacdo pretende conduzir um estudo em torno do impacto de equipes criativas diversas
na industria publicitéaria, buscando entender a relagdo entre diversidade, criatividade e inovagao
na publicidade e compreender de que forma a integragdo da diversidade no processo de
desenvolvimento de inova¢do influenciara uma melhor performance criativa e terd impactos

positivos na publicidade.

Considero importante a sua participagdo e experiéncia para o desenvolvimento desta
investigagdo, caso tenha disponibilidade e interesse para tal. Em seguida poderd encontrar
respostas a algumas questdes pertinentes sobre a sua possivel participacao no estudo. Nao hesite
em contactar caso tenha alguma questdo sobre esta carta ou qualquer informagao que gostaria

de ver aprofundada.

Titulo do Projeto: A integracdo da diversidade nas equipes criativas € nos processos de
inovac¢ao na publicidade

Investigador: Edgar Wilson

Objetivo deste Método de Pesquisa:

Compreender de que forma os profissionais de agéncias de publicidade em Portugal, ligados a
tomada de decisdo, enxergam o mercado publicitario na atualidade, como estdo relacionando
suas equipes criativas com a diversidade, como estdo constituindo suas equipes nas agéncias,
bem como o que ¢ tido em consideragdo nesse momento. Além disso, busca-se conhecer seus

processos de criatividade e inovagdo nas agéncias de publicidade.

Objetivos desta investigacio:
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- Compreender quais critérios sdo levados em consideragdo no processo de composicao de suas
equipes criativas;

- Conhecer a sua percepcao sobre a relacdo diversidade e industria publicitaria;

- Perceber quais as caracteristicas dos processos criativos e de inovagao da agéncia;

- Avaliar se ha diversidade em suas equipes, e se ha uma gestao da diversidade;

- Perceber se hé influéncia da equipe para um resultado criativo e inovador.

Como poderei participar?

Este estudo consiste na realizagdo de uma entrevista semiestruturada online para recolher
informagdes pertinentes a questdes no ambito da diversidade, criatividade e inovag¢do na
publicidade. Seria de grande interesse que vocé pudesse participar de uma entrevista no Google

Meets, com uma duragdo aproximada de 30 minutos.

A minha participa¢io sera confidencial?

Sim. Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins académicos.

Informacgao de contacto:

Estudante do Mestrado de Design e Publicidade

IADE — Faculdade de Design, Tecnologia e Comunica¢do da Universidade Europeia
Avenida D. Carlos I, no 4, 1200-649 Lisboa — Portugal

edgarwilsonsc(@gmail.com

Professor orientador Doutora Ana Sofia Esteves - ana.esteves@universidadeeuropeia.pt

Agradeco desde ja sua valiosa colaboragdo e aguardo o seu posicionamento.

Atenciosamente,

Edgar
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Anexo 2

Protocolo da Entrevista a Profissionais ligados a tomada de decisao

nas agéncias de publicidade em Portugal

Este presente documento tem por finalidade contextualizar o investigador quanto as suas

funcdes, numa fase preparatéria da entrevista e no decorrer da mesma, de forma a garantir o

correto desenvolvimento da recolha de dados e assim, garantir melhores resultados.

Objetivo da entrevista

O objetivo da entrevista ¢ permitir ao investigador recolher dados subjacentes as questdes da

investigacdo, consolidando o seu conhecimento através de informagdes partilhadas por

profissionais ligados a tomada de decisdo nas agéncias de publicidade em Portugal.

Fase preparatoria da entrevista

a.

oo A o

Enviar, via e-mail, o link do Calendly para a marcagdo de data e horéario;

Relembrar o entrevistado sobre o link de acesso para a entrevista via Google Meets ou
Zoom;

Preparar a bateria do smartphone utilizador para a gravacdo da entrevista;

Verificar o correto funcionamento do gravador do smartphone;

Preparar bloco de notas e caneta para apontamentos pertinentes;

Relembrar que ndo deve interromper o entrevistado durante a sua resposta, evitando a
perda de informagdes importantes;

Assegurar que as questdes propostas sdo de facil compreensdo para o entrevistado,

preparando-se para colocar as mesmas de forma coerente.

Fase da entrevista

a.

Garantir que os dispositivos técnicos para a gravagdo da entrevista encontram-se
operacionais;

Garantir o correto funcionamento do Googles Meets ou Zoom - microfone/camera;
Apresentagdo do entrevistador;

Agradecer o entrevistado pela sua participagao;

Elucidar o entrevistado sobre o projeto de investigacao;
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f. Solicitar a autorizacdo para gravar a entrevista, garantindo a confidencialidade e a

utilizagdo dos resultados apenas para fins académicos;

Questdes da investigacio

Questoes

Categorias

1. Conte um pouco da sua trajetoria profissional.

Experiéncia Profissional

2. Quais sdo/eram as suas fun¢des? Entre as fungdes a composigdo das
equipas criativas fica/ficava sob sua responsabilidade?

3. Quais sdo os critérios que tens levado em consideragdo para recrutar
integrantes para as suas equipas criativas?

4. Achas que ha uma influéncia da equipa para um resultado mais criativo e
inovador? Se sim, de que forma?

Composi¢ao das Equipes
Criativas

5. O que vocé define como diversidade?

6. Consideras que exista uma diversidade entre os integrantes das suas
equipes criativas?

Diversidade

7. O que tem sido feito para promover a criatividade na agéncia?

8. Vocé considera a utilizagdo de equipes diversas como uma estratégia
para promover a criatividade e inovagdo em agéncias de publicidade?
Porqué?

Processos Criativos e de
Inovagdo nas Agéncias

9. Quais desafios vocé considera estarem relacionados a gestao de equipes
criativas com diversidade?

10. Como vocé acha que ¢ a melhor forma de gerir o maior niimero de
experiéncias, perspectivas e conhecimentos que pessoas de origens
variadas podem trazer para o processo criativo?

11. O que pode ser considerado um ambiente de inclusdo que iria
beneficiar a criatividade?

Gestio da Diversidade

12. Achas que as agéncias de publicidade em Portugal entendem e praticam
diversidade e inclusdo?

Relagdo Diversidade e
Industria Publicitaria
Portuguesa
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Anexo 3
Questionarios

25/09/21, 12:20 Diversidade nas Agéncias de Publicidade Portuguesas

Diversidade nas Agéncias de
Publicidade Portuguesas

Considerando que o sucesso do processo criativo no desenvolvimento de ideias
publicitarias, dos antincios e das estratégias criativas pode estar relacionado as equipes
criativas com diversidade, pedimos a vossa ajuda para responder as perguntas que se
seguem.

Importante: Questionario direcionado a profissionais que atuam dentro de agéncias de
publicidade portuguesa.

Por favor, leia cada questao cuidadosamente antes de dar a sua resposta. Caso tenha
alguma questao ou comentario ndo hesite em contactar:

Edgar Wilson
Estudante do Mestrado de Design e Publicidade
|ADE - Faculdade de Design, Tecnologia e Comunicagao da Universidade Europeia

edgarwilsonsc@gmail.com
Professor orientador Doutora Ana Sofia Esteves - ana.esteves@universidadeeuropeia.pt

*Obrigatério

Secgao sem titulo

1. Género?*

Marcar apenas uma oval

Marcar apenas uma oval.

(D Feminino
() Masculino
( ) Outra:

https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al4IEj25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit {01
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2. Idade*

Marcar apenas uma oval

Marcar apenas uma oval.

D 18 - 24 anos
C) 25-29 anos
C) 30-39 anos
C) 40 - 49 anos
C) 50 - 59 anos
() 59-65 anos

D mais de 65 anos

3. Qual o seu cargo na agéncia de publicidade? *

4. Vocé considera que existe diversidade dentro da agéncia de publicidade em que
trabalha? *

Marcar apenas uma opgao.
Marcar apenas uma oval.

) sim
() Nao

5. Vocé ja fez/faz parte de uma equipa diversa dentro de uma agéncia de
publicidade? *

Marcar apenas uma opg¢ao.

Marcar apenas uma oval.

() sim
() Nao

https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al41Ej25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit 211
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6. Se aresposta da pergunta anterior foi sim, por que tipos de caracteristicas e
particularidades era composta a diversidade da equipa?

Marque tudo o que for aplicavel
Marcar tudo o que for aplicavel.

[:] Experiéncia profissional
[ Histérico educacional
[:l Conhecimentos e habilidades
[ valores culturais

[:] Status socioeconémicos
[] Personalidade

[ ] Género

[ Rraga

[ 1dentidades

[ ] Orientagées sexuais
[]1dade

[ ] crencas religiosas

["] Nacionalidade

[ 1declogia politica

7. Numa escalade 1a5, de que forma considera importante a presenca da
diversidade nas equipas criativas das agéncias de publicidade? *

1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Marcar apenas uma oval.

8. Porque considera importante a presenca da diversidade nas equipas criativas das
agéncias de publicidade? *

https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al41Ej25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit 3
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Numa escala de 1a 5, avalie aimportancia das caracteristicas a seguir para
melhorar a performance de uma equipa criativa.

9. Pensamento criativo *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Marcar apenas uma oval.

10. Experiéncia profissional *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Marcar apenas uma oval.

11. Historico educacional *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Marcar apenas uma oval.

https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al41Ej25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit
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12. Conhecimentos e habilidades *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
13. Valores culturais *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
14. Status socioeconémicos *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
15. Personalidade *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al41Ej25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit 51
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16. Género*

1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Marcar apenas uma oval.

x| 2 3 4 5
17. Raga*
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Marcar apenas uma oval,

18. Identidades *

1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Marcar apenas uma oval.

19. Orientagoes sexuais *

1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante

Marcar apenas uma oval.

google /forms/d/ 1kDe-3al41Ej25€a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit 6/11

102



25/09/21, 12:20 Diversidade nas Agéncias de Publicidade Portuguesas
20. |dade*
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
21. Crengas religiosas *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
22. Nacionalidade *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
23. Ideologia politica *
1- Nada importante / 2- Pouco importante / 3- Importante / 4- Muito importante / 5- Absolutamente
importante
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al41Ej25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit an
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Numa escala de 1a 5, avalie como a presenca da diversidade nas equipas criativas
das agéncias de publicidade ira influenciar os beneficios a seguir.

24. Novas perspectivas *

1- Nada influente / 2- Pouco influente / 3- Influente / 4- Muito influente / 5- Absolutamente influente

Marcar apenas uma oval.

25. Novas abordagens de resolucao de problemas *

1- Nada influente / 2- Pouco influente / 3- Influente / 4- Muito influente / 5- Absolutamente influente

Marcar apenas uma oval.

26. Conhecimentos variados *

1- Nada influente / 2- Pouco influente / 3- Influente / 4- Muito influente / 5- Absolutamente influente

Marcar apenas uma oval.

27. Autenticidade na comunicacao *

1- Nada influente / 2- Pouco influente / 3- Influente / 4- Muito influente / 5- Absolutamente influente

Marcar apenas uma oval.

https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al41Ej25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit 811
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28. Melhor desempenho criativo *

1- Nada influente / 2- Pouco influente / 3- Influente / 4- Muito influente / 5- Absolutamente influente

Marcar apenas uma oval.

29. Outra:

O que vocé considera relevante para um ambiente criativo de uma agéncia de
publicidade? Avalie a relevancia dos itens a seguir numa escala de 1a 5.

30. Eliminacao de preconceitos *

1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Marcar apenas uma oval.

31. Integragao das diferengas interpessoais *
1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Marcar apenas uma oval.

https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al41Ej25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit
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32. Implementagao de praticas equitativas de recursos humanos *

1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Marcar apenas uma oval.

33. Motivagao *

1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Marcar apenas uma oval.

34. Pontos de vistas dissonantes *

1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Marcar apenas uma oval.

35. Habilidades, conhecimentos e experiéncias *

1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Marcar apenas uma oval.

https://docs. google. com/forms/d/ 1kDe-3al41Ej25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit 1011
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36. Atividades de compartilhamento de conhecimentos *

1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Marcar apenas uma oval.

37. Talentos de diferentes géneros, idades, ragas, orientagdes sexuais *

1- Nada relevante / 2- Pouco relevante / 3- Relevante / 4- Muito relevante / 5- Absolutamente relevante

Marcar apenas uma oval.

38. Outra:

Este contelido nao foi criado nem aprovado pela Google.

https:/docs. google.com/forms/d/ IkDe-3al4IEj25¢a6F Y gAuPq6tMUbAnrg IMVZuuTS ggl/edit
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Anexo 4

Consisténcia interna das amostras

Através da andlise do Coeficiente de Alfa de Cronbach, o qual analisa a fiabilidade dos
resultados, através do célculo da confiabilidade ou grau de estabilidade e consisténcia interna
de uma escala de Likert, foi possivel identificar uma consisténcia interna avaliada como boa,
ao atingir 0,880. Pode-se considerar que, por essa consisténcia interna dos dados, a analise de

confiabilidade ¢ positiva.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach com base N de itens
em itens padronizados

0,880 0,868 45
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Anexo 5

Medidas de adequagdo da amostragem

Com o teste KMO foi possivel avaliar que os dados obtidos através do questionario
possuem uma qualidade mediocre (KMO= 0,670). Isto indica que a medida de adequacao da

amostragem avalia os dados como aceitos para fins de pesquisa.

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de amostragem. 0,670
Teste de esfericidade de Bartlett | Aprox. 2375,184
Qui-quadrado
gl 990
Sig. 0,000
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