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Resumo

Esta pesquisa visa entender a gestdo de pessoas na indUstria criativa a partir do estudo de um de seus segmentos, os estudios de anima-
¢do. Partindo da conceituacdo de Chaston (2008) de industria criativa como o encontro entre negdcio e cultura, observou-se o dilema entre
a realizagdo artistica e os objetivos comerciais presente também nesse segmento da industria. No estudo, pudemos aprofundar o entendi-
mento sobre como esse dilema se reflete na operagdo da gestdo de pessoas nesses estudios brasileiros. Para entender essa questao foi con-
duzida uma pesquisa qualitativa através de estudos de casos em quatro produtoras nacionais nos quais foram entrevistados um funcionario
e um socio de cada empresa. Os dados encontrados apontam que ainda é incipiente a gestdo de pessoas nesses ambientes, embora esteja
presente a nogdo de que esses s30 0s recursos principais que movem essas empresas. Foi observado ainda que a retenc¢do dos colaborado-
res ocorre muito mais pela sua identificacdo com a atividade em si do que por outras retribuicdes, como salédrio ou garantias trabalhihstas.
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Human resource management in creative industries: the case of Brazilian animation studios
Abstract

The main purpose of this study is to contribute to the understanding of human resource management processes in animation studios, which
are part of the creative industry. This study adopted Chaston’s (2008) definition of creative industry as the meeting of business and culture.
Chaston —among other authors — perceived the dilemma between artistic fulfilment and commercial objectives as central to this industry.
But, in what ways does this dilemma translate into the operation of human resource management in Brazilian studios? In order to answer
this question a qualitative research was conducted through case studies of four Brazilian animation content production companies. Data was
collected through interviewing a business partner and an employee of each one of the companies. The data collected points out that human
resource management tools are still rare in these work places, although managers are conscious that employees are their main business
resource. In addition, it was observed that the retention of employees in these companies is related to their identification with the activity
itself rather than for gratifications, such as salary or other benefits.

Keywords: Creative industry. Animation. Human resource management.

Gestion de personas en la industria creativa: el caso de los estudios de animacion brasilernios
Resumen

El objetivo principal de este articulo es contribuir a la comprension de los procesos de gestion de recursos humanos en los estudios de ani-
macion como lugares de trabajo de la industria creativa. Hemos adoptado la definicion de Chaston (2008) de la industria creativa como
reunion de negocios y de la cultura. Como otros autores, Chaston percibe el dilema entre la realizacion artistica y los objetivos comerciales
como elemento central de estos sectores. ¢ Pero de qué manera este dilema se refleja en la operaciéon de gestion de recursos humanos en
los estudios brasilefios? Con el fin de responder a esta pregunta se realizd una investigacion cualitativa mediante estudios de caso en cuatro
productoras brasilefias en las que se entrevistaron a un socio y a un empleado de cada una. Los datos recogidos sefialan que la gestion de
recursos humanos todavia es incipiente en los estudios, aunque esté presente la nocion de que la gente es el recurso principal en este tipo
de negocio. Ademas, se observo que la retencién de los colaboradores en estas empresas estd mucho mas relacionada a su identificacion
con la actividad per se que a otras retribuciones, como salarios o garantias laborales.

Palabras clave: Industria creativa. Animacion. Gestién de recursos humanos.
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[PITTR I

P ormsertes:

INTRODUCAO

A quantidade de filmes de animacdo brasileiros produzidos cresceu muito nas ultimas décadas, resultado da ampliacdo do
acesso aos meios de producdo promovida pela tecnologia digital, bem como, pelos incentivos governamentais que tém cres-
cido em todo o segmento audiovisual desde a retomada da producdao em meados da década de 1990. O numero de obras
brasileiras inscritas no “Anima Mundi”, o mais importante festival do género na América Latina, demonstra esse crescimento:
em 1997, foram 26 filmes nacionais inscritos no evento; em 2007, chegaram a 322 (BRASIL ANIMADO, 2015).

Estima-se que a comercializagdo global de conteudos de animagdo, em seus diversos formatos, movimento anualmente cifras
mundiais na casa dos USS 242,92 bilhdes em 2016 (MARKETS AND MARKETS, 2015). Visando esse mercado, varios paises tém
construido politicas para a estruturagao de industrias nacionais de animagdo. Os EUA seguem liderando a produgdo e consumo
do segmento, acompanhados, de longe, por economias emergentes, como Coreia e india, que se posicionam como locais
de terceirizacdo de servicos (outsourcing), oferecendo mao de obra mais barata que na Europa e nos EUA (RAUGUST, 2004).

Diante de uma perspectiva de crescimento e de importancia, o setor de anima¢do demanda pesquisas que busquem enten-
der suas caracteristicas e possibilidades de aperfeicoamento. Dentre elas, destacam-se as formas de lidar com os recursos
humanos, ja que estes sdao insumos fundamentais para a producdo de contetdos.

Como ndo existe uma literatura voltada especificamente para a gestdo de pessoas em estudios de animacdo, este artigo se
direcionou para alguns universos referenciais que perpassam esse setor, como o da gestdo de pessoas em pequenas empre-
sas e a gestdo da industria criativa.

A animacdo brasileira conta hoje basicamente com empresas de pequeno porte (MACHADO e MARINHO, 2015). A litera-
tura aponta que a gestdo de recursos humanos tem recebido pouca atencdo por parte dos pesquisadores no contexto das

* Fonte da imagem: animators lightbox 1541658.
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pequenas empresas (CARDON e STEVENS, 2004; DUNDON, GRUGULIS e WILKINSON, 1999; EDWARDS, RAM, GUPTA et al.,
2006). Essa constatacdo contrasta com os nimeros que indicam que as pequenas empresas sdao o ambiente de trabalho em
mais de 90% das organiza¢Ges em varios paises (CUNNINGHAM, 2010; HENEMAN, TANSKY e CAMP, 2000).

REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta o referencial tedrico que orienta a investigagdao do problema de pesquisa proposto. Para entender o
contexto do tema abordado, inicialmente, definiremos animagao e industria criativa; depois, abordaremos o tema da gestao
de pessoas e as pequenas empresas.

Animacao: definicao e origens

Desenbhistas e pintores tém se dedicado a criar a ilusdo de movimento desde tempos remotos, isso porque o movimento é a
atragdo visual mais intensa da aten¢do, uma vez que sua percepgdo se tornou vital para a sobrevivéncia dos seres humanos
(BARBOSA JUNIOR, 2005, p. 28). A animac3o é, portanto, a arte do movimento expressa com imagens que n3o s3o obtidas
direto da realidade.

Stahl (2005) afirma que a produg¢édo americana em animacao iniciou de forma quase artesanal, sé anos mais tarde desenvolvendo
a complexa divisao de trabalho que conhecemos hoje. A arte evolui ao longo do tempo, tomando a forma de processo indus-
trial na segunda metade do século XX, quando a demanda para uma produgdo sistematica de imagens em movimento a par-
tir de desenhos quadro a quadro, atingiu niveis mais altos (FIALHO, 2005). Essa divisdo de trabalho segue um processo siste-
matico, compartimentada em varios departamentos.

A histéria do cinema de animag&o no Brasil, de que se tem noticia, comeca em 1917, com as tentativas do cartunista Alvaro
Martins, conhecido com Seth, de animar caricaturas. Seu primeiro filmete, chamado O Kaiser, estreou no Rio de Janeiro e
esteve em cartaz por pouquissimo tempo. Segundo pesquisas em jornais da época realizadas pelo animador e pesquisador
carioca Anténio Moreno, no mesmo ano, em Sao Paulo, também eram exibidos os esforcos da produtora Kirs Filme em reali-
zar animagGes. Igualmente frustradas, as Traquinices de Chiquinho e Seu Insepardvel Amigo Jagungo, ficaram apenas alguns
dias em cartaz. Seth, entdo, passa a dedicar-se aos filmes publicitarios e, apenas, em 1929, novas noticias sobre filmes de
animagdo chegam aos jornais (MORENO, 1978).

Em 1966, Mauricio de Souza funda sua empresa, a Mauricio de Souza Produgdes (MSP). Ele ja desenhava desde 1959 o
cachorro Bidu, cujas histérias eram publicadas num diario paulista. A produtora surgiu como uma necessidade de apoiar suas
criagdes numa boa distribuidora. Até o final da década de 1970, segundo Anténio Moreno (1978), a MSP contava com cerca
de 600 tipos de merchandising e mais de 100 personagens registrados. Além do trabalho de distribuicdo bem realizado pela
empresa no Brasil, os personagens das tiras de Mauricio ganharam também o mundo através de contratos com a United Press
International e com a United Feature Syndicate.

Na virada do milénio, a animacdo brasileira ganhou maior félego, com a popularizagdo dos computadores e o consequente
barateamento do processo produtivo de animag¢do. Como reflexo disso, a producdo de longas brasileiros, que nos primeiros
100 anos desde a invengdo do cinema de animagao havia contado apenas 12 longas, nos primeiros cinco anos do século XXI
ja produzira outras seis obras (ABCA, 2015). Nesse sentido, estima-se que haja hoje em atuagdo no Brasil cerca de 150 estu-
dios de animacdo dedicados a produgdo de curtas, longas, séries de televisao, publicidade e animagdes para internet e midias
maveis (MACHADO e MARINHO, 2015).

A produgdo em animagdo é um trabalho que envolve muita mao de obra (TSCHANG e GOLDSTEIN, 2010), sendo esse um
dos aspectos essenciais abordado neste artigo — as pessoas. Em um projeto de animagdo 2D, o trabalho humano consome
entre 70 e 80% dos custos de produgdo (MACHADO e MARINHO, 2015). Também se enfrenta nesse setor um comportamento
produtivo ciclico, tendo havido uma revitalizacdo do segmento nos anos 1990, principalmente, por conta do ja mencionado
barateamento do processo de producag¢do, com a popularizagao dos computadores e a disseminagdo da animagdo digital
(TSCHANG e GOLDSTEIN, 2010).
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O custo de produ¢do de um longa-metragem de animacdo para cinema pode chegar a USS 100 milhdes de ddlares nos EUA.
No caso de séries de TV, esse valor alcanca crifras de até USS 1,5 milhdo por episédio (WINDER e DOWLTABADI, 2001). O
numero de pessoas em producgdes de animac¢do pode variar muito, considerando o tamanho e o orcamento de cada projeto
(TSCHANG e GOLDSTEIN, 2010).

O setor de games do Reino Unido, assim como o setor de animacdo brasileiro, é formado por um grande nimero de micro e
pequenos estudios independentes e apenas poucos players maiores (HOTHO e CHAMPION, 2011; MACHADO e MARINHO,
2015), dai a necessidade de entendermos o funcionamento da gestdo de pessoas em pequenas empresas para abordarmos
o contexto dos estudios de animagao brasileiros.

Chaston (2008), Hotho e Champion (2011) apontam uma relagdo entre a relutdncia para crescer e a tensdo entre orientagdo
comercial e orientagdo artistica nesses setores. Nos dois estudos, os autores encontraram entre os gestores a tendéncia para
enxergar a comercializagdo como algo que compromete a integridade artistica de seus conteudos e a preferéncia pelo estilo
de vida acima das aspira¢des comerciais. Hotho e Champion (2011) indicam ainda que os pequenos estudios de jogos com-
partilham com as pequenas empresas, em geral, as dificuldades de crescimento.

Hotho e Champion (2011) afirmam ainda que nesse setor hd uma expectativa de que as empresas se direcionem para a criagdo
de propriedade intelectual autoral e que isso se apresenta como um desafio para a inovagdo. A prestacdo de servicos para ter-
ceiros (work for hire) é uma necessidade para gerar os recursos financeiros necessarios para cobrir os custos da criagdo dessa
propriedade intelectual autoral. Nesse ponto, os estudios de games se aproximam novamente dos estudios de animagao, que,
em geral, enxergam no trabalho de publicidade um trampolim para voos maiores e mais autorais (COLE, 2008). Outra vez,
encontramos aqui a dicotomia entre objetivos artisticos e comerciais, que entrecruza esses dois setores da industria criativa.

Todos esses aspectos levantados na literatura sobre setores correlatos a animagao nos ajudaram a configurar as variaveis que
buscamos observar na coleta de dados dos estudos de caso desta pesquisa.

Industria criativa: definicoes e conceitos

A indUstria criativa é vista hoje como uma area de produgdo onde os campos do negdcio e da cultura se encontram e, por
isso, tanto a légica da pratica artistica quanto da econ6mica estdo presentes (CHASTON, 2008). Nesse setor, conhecimento
e criatividade sdo elementos-chave para manter a vantagem competitiva (LAMPEL, LANT e SHAMSIE, 2014). Na animagéo,
isso ndo se da de forma diferente: tanto a criagdo artistica como a necessidade da gestdo dos estudios como ambiente de
negdcios esta presente.

Horkheimer e Adorno foram os primeiros a usar o termo “industria cultural” em suas criticas a produgao comercial da cultura
de massa (LAWRENCE e PHILLIPS, 2002). No entanto, segundo Yoon e Malecki (2009), as industrias culturais ndo sdo exata-
mente o mesmo que as industrias criativas. Para esses autores, as industrias criativas estdo no cruzamento entre artesanato,
servicos e setores industriais. A producdo da cultura ampliou-se para integrar também publicidade, fotografia, musica pop,
filmes, quadrinhos, moda, design, tecelagem e outros artefatos e simbolos de estilo e de moda que compdem a industria
criativa, incluindo ai também a animacdo (YOON e MALECKI, 2009).

Howkins (2002), em sua obra referencial The creative economy: How people make money from ideas, afirma que as pessoas
que trabalham com ideias e, mais ainda, aquelas que detém os direitos sobre as ideias, tornaram-se mais poderosas do que
os que trabalham com maquinas e, em muitos casos, até mais poderosas que os donos dessas maquinas. A criatividade por
si s6, segundo o autor, ndo é uma atividade econdmica, mas se transforma em uma quando produz ideias com implicagdes
econdmicas ou produtos comercializaveis. No caso da animagdo, o trabalho de cria¢do artistica e concepg¢do dos desenhos
engaja a criatividade no retorno de resultados financeiros para os estudios.

Bendassolli, Wood Jr., Kirschbaum et al. (1990) creditam o crescimento do interesse na industria criativa a uma espécie de
“virada cultural” na qual se combinam “a emergéncia da sociedade do conhecimento e a transi¢do de valores materialistas
para valores pds-materialistas” (BENDASSOLLI, WOOD JR., KIRSCHBAUM et al., 1990, p. 11). Para Lampel, Lant e Shamsie
(2014), mesmo a industria cultural, em seu sentido mais amplo, ndo tem recebido muita atencdo dos pesquisadores de ges-
tdo. Para eles, hd poucos estudos sobre questes gerenciais e organizacionais relativas a esses setores econdmicos. Também
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a industria da animacao, por ser um segmento muito especifico, ndo tem recebido grande atengdo dos pesquisadores, dai a
relevancia de um estudo como este.

Entre esses poucos, ha aquele que Chaston (2008) conduziu sobre as pequenas empresas criativas do sudeste do Reino Unido
com o objetivo de entender a relagdo dos gestores com os empreendimentos que comandavam. Ele observou que a maioria
dessas empresas é gerida por individuos que estdo mais interessados em manter um estilo de vida orientado para o envol-
vimento no trabalho criativo do que em se tornarem financeiramente bem-sucedidos. Para o autor, um dilema que salta aos
olhos nesse segmento é a dicotomia entre produzir algo que seja pessoalmente prazeroso ou algo para o qual exista demanda
de mercado (CHASTON, 2008). Esse é outro aspecto que nos interessou observar no estudo aqui apresentado: até que ponto
essa dicotomia entre o prazer de criar e a demanda de mercado se estabelece também no meio da animacao.

GESTAO DE PESSOAS E AS PEQUENAS EMPRESAS

Para entendermos a gestdo de pessoas nos estudios de animacdo € preciso, antes de mais nada, recorrer as definicoes basi-
cas dessas praticas. Boxall e Purcell (2008) definem gestdo de recursos humanos como todas as atividades associadas com
o gerenciamento do trabalho e das pessoas nas empresas e em outros tipos de organizacdes. Para os autores, “a gestdo de
recursos humanos é um processo que acompanha a expansao das organizagdes: ele é resultado da correlagdo entre sucesso
empreendedor e crescimento organizacional” (BOXALL e PURCELL, 2008, p. 2).

Para Youndt, Snell, Dean et al. (1996), a nogdo de melhores praticas ndo cabe no universo da gestdo de recursos humanos. A
melhora do desempenho sé acontece quando ha uma composigao entre as praticas de recursos humanos que potencializam
o capital humano e a estratégia de qualidade. Dai percebermos que, em segmentos muito especificos, como o da animagao,
é complexo elencar um sistema de melhores praticas a serem adotadas pelos estudios.

Legge (2005) distingue também duas abordagens da gestdo de recursos humanos que privilegiam distintas configuragdes:
de um lado, a abordagem hard foca no alinhamento dos recursos humanos com a estratégia da organizagdo, no sentido de
garantir que os objetivos tracados na estratégia sejam alcancados, entendendo as pessoas como um recurso necessario para
esse fim. A abordagem soft, por sua vez, enxerga os recursos humanos também como fundamentais para a estratégia da
organizacao, estando, porém, mais interessada na colaboragao das pessoas, em seu comprometimento com a organizagao e
com seus valores, vendo-as menos como recursos passivos e mais como processos produtivos (LEGGE, 2005, p. 105). Neste
artigo, parte-se do pressuposto de que, por se tratar de um segmento de produgdo criativo, o que vamos encontrar nos estu-
dios de animacdo esteja mais para o segundo tipo de abordagem que para o primeiro.

Ao debrucarem-se sobre a pequena empresa, Heneman, Tansky e Camp (2000) apontaram as dificuldades para a pesquisa
nessas organizacGes, bem como a pouca sistematizacdo de dados oficiais, falta de tempo dos gestores e baixa aceitacdo em
publicagdes de maior respaldo no meio académico (HENEMAN, TANSKY e CAMP, 2000). A maioria das empresas de animacdo
brasileiras, como ja apontado anteriormente, enquadram-se no micro e pequeno porte, dai a expectativa de enfrentamento
dessas mesmas dificuldades na coleta de dados.

Na literatura que avalia a relagdo de trabalho em pequenas empresas, destacam-se duas correntes opostas. Uma considera
0 ambiente nesses empreendimentos mais acolhedor e de relacdo mais proxima entre gestores e empregados, denominada
“pequeno bonito” (small is beautiful), expressdo cunhada por Schumacher (1973) numa publicagdo de mesmo nome. A outra
corrente considera esse ambiente um terreno fértil para a exploragdo de mao de obra sem garantia de direitos trabalhistas,
uma vez que a proximidade entre gestores e empregados, num clima supostamente “familiar”, facilitaria uma situagdo de
pressdo e coercdo. Wilkinson (1999) denomina essa condi¢do negativa de “buraco negro” (black hole). Nesse sentido, este
artigo buscou verificar se essas variaveis estdo presentes no ambiente dos esttdios de animacao.

Mazzarol (2003) investigou a natureza da gestdo de recursos humanos em pequenas empresas que experimentam cresci-
mento, observando que a necessidade de formalizacdo de politicas de recursos humanos aumenta com a ampliagdo dessas
organizagdes. O estudo de caso multiplo realizado pelo autor registrou que, na visdo dos donos e dirigentes de pequenos
empreendimentos, encontrar, motivar e reter bons colaboradores é um gargalo critico no crescimento do negdcio. A falta
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de habilidade dos proprietarios para articular e comunicar sua visdao do negdcio aos empregados também cria um distancia-
mento entre a estratégia do negdcio e sua operacionalizagcdo (MAZZAROL, 2003).

Storey e Westhead (1997) abordaram a questdo do treinamento em pequenas e médias empresas e concluiram que existe
relacdo entre o porte da empresa e quanto treinamento é oferecido pela mesma a seus colaboradores. Cassell, Nadin, Gray
et al (2002) apontam que as dificuldades quanto a treinamento sdo sempre mencionadas em boa parte dos estudos sobre
gestdo de pequenas empresas.

Cardon e Stevens (2004) observaram que varios empreendimentos nascem pequenos, mas seus gestores consideram essa
dimensdo apenas uma etapa num projeto de crescimento. Para esses autores, algumas dessas empresas, contudo, crescem
de forma rapida, contratando mais pessoal, sem, organizar um departamento de recursos humanos compativel, o que fragiliza
esses negocios, altamente dependentes do talento humano. (CARDON e STEVENS, 2004). Também Miller (1993) aponta que
essas empresas, em geral, sdo pequenas e, por isso, ndo conseguem abrigar quadros exclusivamente na gestdo de pessoas
ou ndo querem delegar essas tarefas a um especialista. Alguns estudos apontam ainda que as praticas de gestdo de pessoas
ndo passam de esforcos isolados em pequenas empresas (MARLOW e PATTON, 1993; WAGAR, 1998).

Considerando os aspectos ndo monetarios do sistema de recompensas nessas empresas, o estudo de Szamosi et al. (2004)
elencou como fatores positivos para o trabalho nestas organiza¢des a sensacdo de apoio dos colegas e chefes, a grande
variedade de tarefas, o sentimento de que ser parte de uma “familia”, as oportunidades para desenvolver uma variedade de
habilidades, maior oportunidade para crescimento pessoal, maior flexibilidade para organizar o dia de trabalho, sentido de
realizagdo, oportunidade para participar em todos os aspectos da organiza¢do e a maior participagao na tomada de decisdo.

Neste artigo, observamos se as caracteristicas da gestao de pessoas em pequenas empresas apontadas pelos autores até aqui
se aplicam também ao contexto dos estudios de animagao brasileiros, ja que a maioria deles se enquadra na definicdo de
empresas de pequeno porte. No entanto, o que se pretende é apreender até que ponto esses ambientes da industria criativa
distinguem-se das pequenas empresas em geral na aplicagdo das praticas de gestdo de recursos humanos.

GESTAO DE PESSOAS NA INDUSTRIA CRIATIVA

Eikhof e Haunschild (2007) dedicaram-se a uma pesquisa qualitativa na qual examinaram como arte e negécios influenciam
a producdo criativa e a gestdo de pessoas nos teatros alemaes. Eles apontam que apenas niveis basicos de praticas de gestdo
de recursos humanos sdo encontrados nesse setor. Nos teatros daquele pais, aceita-se naturalmente a prestagdo de servi-
¢os por parte dos atores para diversos empregadores durante a vigéncia dos contratos com um teatro. A divisdo de energia e
potencial criativo e artistico que acarreta esse tipo de situagao, segundo depoimento dos préprios atores, é regida por uma
I6égica economica que é também baseada em recompensa e apreciagdao. Assim, parece natural aos atores buscar insumos em
outras fontes que ndo seus empregadores principais, sendo, para isso, importante cultivar uma boa rede de contatos. Nesse
cenario, onde os contatos garantem contratos e convites para novos trabalhos, os atores admitem investir estrategicamente
em seu capital social (EIKHOF e HAUNSCHILD, 2007).

Os autores apontam que a forte motivacgdo intrinseca colabora no enfrentamento pelos trabalhadores desse setor das des-
vantagens que empregados de outras industrias ndo suportariam. A abdicacdo de aspectos da vida privada dos atores é
autoimposta, com explicita devogdo ao teatro. Os autores citam ainda a opg¢do dos atores pelo estilo de vida boémio que,
na definicdo de Bourdieu, é tipico de um meio especifico da sociedade, cujos individuos dispdem de mais capital cultural do
que econémico e tendem a trabalhar no meio cultural ou académico. A légica da pratica artistica é essencial, segundo Eikhof
e Haunschild (2007), para o estilo de vida boémio, cujo principal objetivo é integrar todos os aspectos da vida do individuo,
por si sé um trabalho de arte, seguindo a légica da arte pela arte (EIKHOF e HAUNSCHILD, 2007).

Eikhof e Haunschild (2007) trazem a tona outra teoria de Bourdieu que sugere que, quando a pratica artistica se torna profis-
sionalizada, ela corre o risco de ser assimilada pela l6gica econ6mica, conectando praticas artisticas ao mercado e estabele-
cendo inevitavelmente comparagdes e medidas entre os agentes. Assim como no campo dos negdcios, o campo cultural tam-
bém é governado pelo paradigma do acimulo de quantidades e tipos especificos de capital, seja ele social ou reputacional.
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Apesar da distancia cultural entre Brasil e Alemanha, as caracteristicas apontadas pelos autores quanto ao trabalho nos tea-
tros alemaes nos parece factivel de serem encontradas também nos estudios de animacao brasileiros. Essas caracteristicas,
portanto, transformam-se em varidveis a serem exploradas nesse estudo.

PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O objetivo da pesquisa qualitativa é desenvolver conceitos que reforcem o entendimento de um fendmeno social dentro de
seu cenario natural, com especial énfase nos significados, experiéncias e pontos de vistas dos participantes (NEERGAARD e
ULHOI, 2007). Pesquisadores qualitativos enfatizam a natureza socialmente construida dos locais de trabalho e das relagGes
de emprego e os limitadores situacionais que ddo forma a pesquisa. Estudos de caso qualitativos sdo muito Uteis quando o
pesquisador deseja obter uma descrigcdo rica e profunda de algum evento ou processo.

Segundo Marczyk, DeMatteo e Festinger (2005), os estudos qualitativos ndo estdo preocupados com quantificar seus resulta-
dos por estatisticas. Eles, em geral, envolvem entrevistas e observagdao sem medi¢des formais. O estudo de caso é uma forma
de pesquisa qualitativa, que foca no exame aprofundado de uma pessoa ou de seu contexto (Ibidem).

Este artigo é uma investigacdo qualitativa exploratdria e descritiva das praticas de gestdo de pessoas em ambientes da indus-
tria criativa brasileira, mais especificamente estudios de animagdo. Segundo Gil (1999), pesquisas exploratdrias objetivam
proporcionar uma visdo geral sobre determinado fato e desenvolver conceitos e ideias para a formulagdo de problemas mais
precisos ou hipdteses pesquisdveis para estudos posteriores. Essas pesquisas envolvem levantamento bibliografico e docu-
mental, entrevistas ndo padronizadas e estudo de caso.

Segundo Eisenhardt (1989), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que se preocupa em entender a dindmica pre-
sente em um determinado cenario. Para ele, o entrevistador tem a possibilidade da interatividade pessoal com seu infor-
mante, que permite a exploragdo mais profunda de determinados temas. Sekaran (2003, p. 35) afirma que “o estudo de caso
envolve a analise contextual em profundidade de situagcGes similares em outras organizagdes, onde a natureza e definicdo
do problema sdo os mesmos experimentados na situagdo em estudo.”

Segundo Collis e Hussey (2003), uma abordagem fenomenoldgica sugere perguntas ndo estruturadas ou semiestruturadas,
sem uma preocupacdo de antecipagdo de resultados em sua formulagdo. Nesta pesquisa, optou-se pela entrevista semiestru-
turada. Ela se caracteriza por apresentar certo grau de pré-elaboracdo, guiando-se por questdes de interesse do entrevista-
dor, que as explora ao longo de seu curso. Gil (1999) recomenda utiliza-la quando os entrevistados ndo se sentem a vontade
para responder a indaga¢des formuladas com maior rigidez.

Nesse estudo, foram feitas oito entrevistas ao longo dos anos de 2011 e 2012 em quatro ambientes produtivos de anima-
¢do, sendo sempre entrevistados um dos sécios da empresa e um funcionario prestador de servigos. A proposta era abarcar
os dois pontos de vista distintos: aquele dos “donos” dos estudios e dos que ndo tinham esse vinculo com a empresa. Cada
entrevista durou cerca de duas horas e todas foram gravadas no préprio ambiente de trabalho e posteriormente transcritas.
Os trechos referentes as variaveis de interesse acerca do tema foram organizados e agrupados sistematicamente, de forma
que se pudesse entender o contexto geral do tema nessas empresas.

A entrevista como ferramenta de pesquisa, segundo Ruane (2005), demanda certas habilidades sociais do entrevistador, par-
ticularmente, na conducgdo da entrevista qualitativa. Segundo Ruane (2005), a condugdo da entrevista qualitativa demanda
certas habilidades sociais do entrevistador. O autor considera que o estilo da entrevista é definido, em grande parte, pela
vontade do respondente de falar do tema abordado em detalhes. Para isso, o entrevistador precisa cirar um ambiente aco-
Ihedor e encorajador para o didlogo. Além disso, o autor destaca que duas estratégias sdo importantes: o entrevistador pre-
cisa ser um ouvinte ativo e deve saber lidar com os siléncios do respondente (RUANE, 2005).

Dois dos estudios estudados estdo situados no Rio de Janeiro e dois em Sdo Paulo - os maiores centros produtivos de ani-
macdo do Brasil. A escolha dos quatro estudios foi norteada pelo esforgo de abarcar alguma das variantes que existem nes-
sas empresas no Brasil. Na Tabela 1 apresentamos uma sintese das caracteristicas gerais dos estudios escolhidos para este
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estudo, visando contextualizar seu universo e justificar a opgdo pelos mesmos. Para efeito de preservac¢do de dados das fon-
tes, as empresas foram identificadas como estudios A, B, C e D e os entrevistados como Al, A2, B1, B2, C1, C2, D1 e D2, de
forma a garantir liberdade aos informantes durante as entrevistas.

Tabela 1

Caracteristicas dos estudios de animagao selecionados para este trabalho

Estudio Estudio Estudio Estudio
A B C D

Caracateristicas

ano de fundagdo 2009 1998 1996 2008
teve plano de negdcio no
inicio? ndo nao nao nao
numero de sécios atual 4 2 4 4
numero de colaboradores
atual 23 20 20 20
0s sécios sdo os mesmos da
fundagdo? sim nao nao sim
técnica utilizada 2D 2D 2D/3D 3D
presta servigos para
terceiros? sim sim sim sim
porcentagem de trabalho
autoral 20% 80% 50% 10%
realiza publicidade sim ndo nao sim

Fonte: Elaborada pela autora.

Importante assinalar ainda que, ao longo das entrevistas, foi mencionada varias vezes uma quinta empresa do setor, que
aqui é referida como Empresa Z. Apesar de ndo ser um dos casos focados no estudo, alguns entrevistados passaram por ela
como prestadores de servico e mencionam a estratégia da mesma como um exemplo de condugdo equivocada de gestdo de
pessoas, sendo essas informagdes também relevantes para essa pesquisa.

Quanto as variaveis abordadas nesse estudo, definimos, a partir da revisdo da literatura, os seguintes aspectos como rele-
vantes para nossa pesquisa de campo:
Quanto a gestdo dos estudios de animagao:
a) pessoas como insumo fundamental;
b) remuneracdo adequada;
c) grau de satisfagdo X autonomia criativa;
d) relutancia para ampliar o negécio;
e) trabalho por projeto X fidelizagdo de equipe;
f)  criagdo prépria X trabalho autoral.
Quanto a gestdo de pessoas em pequenas empresas:
a) praticas de gestdo de pessoas pontuais;
b) auséncia de especialista em gestdo de pessoas na equipe de gestores;

c) relagdo entre tamanho e treinamento;
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d) dicotomia “pequeno bonito” X “buraco negro”;
e) dificuldade de pesquisa em pequenas empresas — pouca sistematizacdo de dados internos;

f) como motivar e reter;
g) gestdo ambicionada por gestores X percebida por colaboradores;
h) ser pequeno como fase do negdcio ou algo permanente;

Quanto a gestdo de pessoas na industria criativa;

a) baixos niveis de praticas de gestdo de pessoas nesses ambientes;
b) tratamento individualizado na gestdo de pessoas;

c) rede de contatos ativos como ativo importante;

d) forte motivagdo intrinseca;

e) profissionalizacdo da pratica artistica X perda da “pureza artistica”.

A seguir, sintetizamos as informagdes colhidas nas entrevistas.

SINTESE DOS CASOS DE ESTUDO

Sintese do Estudio A

O Estudio A iniciou sua operacdo em 2009 e desde entdo mantém sua configuracdo original de trés sdcios. A empresa foi
formalizada a partir da demanda de um prémio para desenvolvimento de uma série infantil e, desde entdo, divide-se entre
a prestagdo de servigos para terceiros e projetos proprios, todos em animagao 2D econOmica. Antes de se associarem for-
mando o Estudio A, os trés sdcios passaram pela Empresa Z como animadores. Também o colaborador A2, segundo entre-
vistado do Estudio A para essa pesquisa, trabalhou na Empresa Z.

Além da demanda gerada pelo prémio que ganharam, outro fator que levou a criagdo do Estudio A foi a insatisfagdo dos sécios
com as condi¢Oes de trabalho na Empresa Z. Foi la que o gestor Al fez a transigdo de um papel artistico, de animador, para
uma funcdo gerencial de coordenador de produgdo, que também desempenha no Estudio A. Em termos de responsabilida-
des, o sdcio Al cuida das questdes administrativas, financeiras e de gerenciamento de produgdo da Empresa, enquanto os
outros dois sécios focam na parte artistica das producées.

Nunca foi montado um plano de negdcio para a organizagdo. Os entrevistados acreditam que estdo num nicho de producdo
que envolve animagdo e narrativa, com a prestagdo de servicos para terceiros respondendo atualmente por 80% do trabalho
realizado, e os projetos proprios, por 20%. A meta é inverter essas proporgdes, alcangando dedicagdo exclusiva aos projetos
autorais no futuro. Segundo o colaborador A2, os trabalhos comerciais mais curtos sdo uma oportunidade de experimentar
coisas novas porque as consequéncias para eventuais erros nestses sdo menores. As prestacdes de servicos para terceiros,
por outro lado, dificultam o envolvimento efetivo da equipe no contetdo. A distancia dos criadores do processo produtivo,
torna mais dificil a intervencgdo criativa dos colaboradores. O Estudio A tem feito sele¢Ges internas de ideias (pitchings), e, no
momento, desevolve duas propostas concebidas por colaboradores.

A empresa conta com 23 colaboradores, todos prestando servico com nota fiscal e sem registro em carteira. A gestdo de pes-
soas é um dos varios papéis acumulados pelos sdcios, que dividem entre si tarefas relacionadas ao tema. As reunides entre
gestores e colaboradores ndo tém uma periodicidade fixa, acontecendo com alguma regularidade e versando sobre assuntos
como conflitos internos e complexidade de novos trabalhos.

A falta de oferta de beneficios basicos, como férias remuneradas e plano de carreira, faz com que estes sejam considerados
recompensas adicionais por longos periodos de trabalho e dedicagdo ao estudio. Uma recompensa apontada pelo colaborador
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A2 como fundamental para ele e oferecida pelo Estldio A é o espaco para a satisfacdo de seus anseios artisticos e criativos.
Também o clima fraternal de trabalho &, para A2, um fator importante para a permanéncia na empresa. A vocagdo artistica
e a necessidade de sua expressdo perpassam as falas de A2 como algo que é mais forte que suas necessidades financeiras e
de seguranca profissional.

Sintese do Esttdio B

Criado em 1998, com foco mais em ilustragdo do que em animagao, o Estudio B mudou sua configuragdo societaria e sua
cidade de operagcdo em 2000, passando a se concentrar no desenvolvimento de séries de animagao infantil com “con-
teudo fortalecedor para a crian¢a”, segundo o sdcio B1. A Empresa deu inicio em 2008 a realizacdo de uma das primeiras
coproducdes internacionais para televisdo, entre Brasil e Canada. Enfrentando atualmente uma “entressafra” de produ-
¢do, o Estudio B opera com cerca de 20 pessoas, tendo ja contado com uma equipe de 80, durante a realizacdo da primeira
temporada da série em coproducgao, que também foi o primeiro grande trabalho autoral da empresa. Ela conta ainda com
uma estrutura permanente de formagao dentro de suas instalagdes, oferecendo cursos abertos a comunidade em geral
e descontos para seus colaboradores. O entrevistado B1 é um dos dois s6cios do estudio, sendo o Unico da composi¢do
societaria original. Ele estudou artes plasticas e passou por um curso especifico de formagdo de animadores. Seu sécio,
gue ndo foi entrevistado para este estudo, vem da area editorial e formou-se em engenharia, tendo feito um curso na area
de producdo executiva audiovisual.

B2, o segundo entrevistado desse caso, entrou na empresa em 2009 e tem formacdo em desenho industrial. Ele passou por
duas outras empresas de animacdo antes de integrar o quadro do Estudio B, tendo participado do momento inicial de cria-
¢do do Estudio A (foco do estudo de caso anterior nesta pesquisa) e prestado servigos ainda na Empresa Z—mencionada nas
entrevistas dos estudios A e B. Influenciaram a decisdao de B2 de passar a trabalhar no Estudio B o tamanho do projeto e da
equipe que estava envolvida na coproducao internacional e a possibilidade de atuar numa fungdo de coordenagdo, aprendi-
zados que lhe interessavam. Depois da coprodugdo, o estudio assumiu a prestacdo de servigo para outra série, esta nacional
e com diretor de fora da equipe da empresa. Atualmente, prepara a segunda temporada da série autoral e um longa-metra-
gem com 0s mesmos personagens.

Nao foi montado um plano de negdcio no inicio da operagdo do Estudio B. O sécio B1 ndo acredita que planejamento possa
funcionar num mercado que envolve variaveis tdo incontrolaveis como o de animac&o. A contratacdo de uma consultoria para
avaliar a empresa e indicar caminhos para contornar possiveis dificuldades de gestdo se mostrou frustrante para os sécios,
que perceberam que a especificidade do seu negdcio ndo é dominada por consultores tradicionais. Ndo ha na Empresa até
hoje um organograma formalizado e, na fala do sdcio B1, é possivel constatar incertezas quando aos rumos que a Empresa
quer tomar e aonde pretende chegar. As varias fungdes acumuladas pelos sdcios e a instabilidade do mercado de animacgao
sdo apontadas como causas para diversos problemas enfrentados pelos gestores na condugdo do negdcio.

A producdo de conteudo de animacao hoje no Brasil depende, muito, de incentivos governamentais, segundo B1. Os recursos
que vém dessas fontes sofrem problemas de previsdo de desembolso, comprometendo sobremaneira a organizagéo interna
das empresas. Mesmo dependendo fortemente dessas fontes, os gestores descartam a possibilidade de dedicar parte do
estudio a producdo de contetdos.

A falta de mao de obra qualificada no mercado demanda uma formacgéo ao longo do préprio processo produtivo, aumentando
0s riscos para o estudio. Dentro do trabalho de animacg&do ha fungGes criativas e outras mais bracais. Para o colaborador B2,
o envolvimento dos artistas com um projeto se da mais pelo conteddo que estad sendo produzido do que exatamente pelo
grau de autonomia que a empresa tem sobre as decisdes envolvidas no processo de realizagdo. Ja o espago para o desenvol-
vimento de ideias originais dos colaboradores é visto, pelo sécio B1, como algo que pode reter talentos.

Em relagdo ao tamanho da empresa, B1 considera que, apesar do que realizou até agora, o Estudio B continua sendo uma
empresa pequena, com problemas de gestdo que caracterizam um negdcio desse porte.

N3o ha no Estudio B controle de ponto, havendo flexibilidade para que os colaboradores fagam seus horarios, desde que
mantenham a produtividade. A instituicdo de bonus para quem produzisse mais teve efeito negativo e foi descartada pela
prépria equipe. B1 comenta que dinheiro ndo é o que motiva os profissionais envolvidos com animagdo, mas que, mesmo
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assim, é preciso garantir condi¢gdes de sobrevivéncia para que problemas dessa natureza ndo comprometam os demais esfor-
¢os motivadores. Quanto a reclamacgdes trabalhistas, o estudio ndo sofreu nenhuma até agora.

No discurso do colaborador B2, destaca-se a disposi¢do para o sacrificio da vida pessoal por uma recompensa futura através
da consolidagdo do estudio e da animacgdo brasileira como um todo. O sdcio B1 refere a assinatura das carteiras dos colabo-
radores como uma recompensa futura desejavel, mas, no momento, inviavel. A possilidade de aprender com o trabalho apa-
rece nas falas dos representantes do Estidio B como uma recompensa subjetiva adicional.

Sintese do Estudio C

O Estudio C opera desde 1996, tendo num primeiro momento se dedicado a fazer jogos. A partir de 2002, a animagdo pas-
sou a ganhar mais importancia no faturamento da empresa. Em 2006, por conta da demanda, foi necessario abrir uma nova
pessoa juridica que se dedicasse apenas a produgdo de contetido de animagdo. A prestagao de servicos em 3D econémico foi
o carro-chefe da empresa a partir de entdo, suprindo principalmente um cliente que comercializava DVDs de produtos con-
siderados “clones” de obras dos grandes estudios de animag¢do americanos. Os curtas autorais eram sempre realizados pelo
Estudio C paralelamente as produgdes comerciais, mantendo-se uma equipe especifica para isso.

Foram entrevistados dois dos quatro sdcios da empresa: C1, formado em artes plasticas, aprendeu a animar na pratica, den-
tro do estudio em que trabalhou antes de abrir sua empresa; e C2, formada em arquitetura e coordenadora do nucleo 3D da
empresa, comecgou a estudar animacdo dentro de um laboratério na faculdade. C2 comegou como colaboradora freelancer e
foi convidada a integrar o quadro societdrio por seu envolvimento com a empresa. Ela considera que essa participagao é um
reconhecimento a sua dedicagdo ao Estudio e que a compromete mais ainda com o futuro da empresa. A politica de convite
a colaboradores de destaque para tomar parte na sociedade foi adotada pela empresa como forma de motivagdo, o que em
alguns momentos teve um retorno negativo, O Estudio C opera hoje com 20 colaboradores. Dispde de nucleos de 3D e de 2D
e desenvolve seu primeiro longa autoral em 3D.

O estudio ndo teve um plano de negdcio antes de iniciar sua operagdo e agora prepara um especifico para o brago de ani-
macdo. A participagdo nos trabalhos autorais é vista como um degrau acima na carreira dos novos entrantes. C1 atribui a
escassez de mao de obra de animagdo no Brasil um dos limitadores ao crescimento das empresas do setor, ja que essa mao
de obra representa 80% do negdcio. A terceirizagdo do trabalho para outras empresas é considerada pelo gestor como uma
possibilidade de vazdo para o grande volume de trabalho que estd por vir.

Os que chegam a produtora para trabalhar com 3D trazem a expectativa de produzir coisas sofisticadas, como aquelas realiza-
das pelos grandes estudios de animagdo americanos, e se desapontam com a abordagem econdmica adotada pela empresa. A
possibilidade de apoio para a realizagdo de seus proprios curtas foi uma forma encontrada por C1 para dar vazao as expectativas
nesse sentido de alguns colaboradores. Essa experiéncia, no entanto, ndo foi muito positiva e estad sendo revista pelos sdcios.

Em relagdo ao escopo da empresa, C1 espera que ela triplique de tamanho no futuro. No curto prazo, projeta-se que o numero
de colaboradores chegue a 34 até o proximo ano. A sazonalidade dos trabalhos em animacdo é percebida na variacdo des-
ses numeros: a produtora chegou a ter apenas seis pessoas trabalhando, antes de conseguir a liberagdo dos recursos para
tocar o longa. C1 assinala a forte dependéncia de recursos incentivados como um fator restritivo a estabilidade e ao cresci-
mento da empresa.

Quanto a gestdo de recursos humanos, C1 tem divida da urgéncia de um departamento dentro da empresa para atender
a essas questdes. Na visdo da sécia C2, uma empresa pequena aproxima os colaboradores, criando vinculos afetivos entre
eles e abrindo espaco para uma interferéncia maior destes nos conteldos realizados. Como pontos negativos, ela indica a
percepc¢do mais direta dos problemas enfrentados pela empresa e a falta de espaco para a especializacdo dos técnicos, que
precisam executar varias tarefas. Mesmo assim, a socia considera melhor “ser a cabega da sardinha que o rabo do tubarao”.

No estudio, ha uma opgdo pelo recrutamento de jovens em seu primeiro emprego, o que demanda um processo constante de
formacgdo no préprio trabalho. Nao ha um plano de carreira formalizado, mas existe uma expectativa de progressdo dos profis-
sionais através dos projetos da empresa. Em termos de contratacdo, adotam-se duas modalidades: a maioria dos colaboradores
tem sua carteira assinada; ja os chefes de equipe e os gerentes sdo prestadores de servico como pessoa juridica. A contrata-
¢do ndo é feita por projeto, e C1 acredita que a carteira assinada e o vinculo com a empresa em si, ndo com um determinado
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projeto apenas, sdo praticas pouco comuns no setor. Para ele, no entanto, esse formato de contratacdo é o ideal porque ofe-
rece a tranquilidade que o profissional precisa para produzir bem, além de diminuir as chances de reclamatdrias trabalhistas.
A sécia C2 entende a regularidade do hordrio de trabalho oferecida pelo Estidio C como um aspecto positivo para quem quer
criar uma rotina de vida pessoal, porém comenta que alguns colaboradores reclamam que essa rotina cercea sua criatividade.

O Estudio C ndo adota nenhum tipo de recompensa pelo aumento da produtividade, por entender que qualquer bonificagao
nesse sentido pode ser nociva para o bom ambiente de trabalho. H4 atualmente um esforco de padronizacdo de vencimen-
tos na empresa, o que diminuiu o espago para a negociag¢ado individual de salario. Adotou-se uma politica de ndo “segurar”
colaboradores através de recompensas financeiras, preferindo oferecer outras vantagens para quem se mantém nos quadros.

Sintese do Estudio D

Atuando a partir de 2008 no mercado de animacéo, o Estidio D é uma das empresas mais jovens desta pesquisa. Criado pela
demanda de animacgédo para publicidade, € um dos poucos estudios do pais que domina a tecnologia para a realizacdo de
animagado estereoscdpica. Os quatro sécios se conheceram na faculdade de publicidade e trabalharam juntos em outro estu-
dio antes de abrirem o Estudio D. Foram entrevistados para este trabalho dois sécios do empreendimento: D1, que cuida da
direcdo geral dos projetos, e D2, que é responsavel pelo administrativo, financeiro e comercial da Empresa. Trés sdcios estao
focados no processo produtivo e apenas um, D2, cuida de todos os outros assuntos que ndo dizem respeito diretamente a
realizagdo das animacdes.

Segundo D2, o objetivo dos empreendedores sempre foi focar em projetos de conteudo, fugindo do caminho que havia
tomado a empresa por onde os quatro sécios passaram e que tinha forte dependéncia dos clientes que atendia. Eles sempre
buscaram construir um ambiente com qualidade de vida para os colaboradores e para eles mesmos, onde houvesse horarios
fixos e um vinculo regular de trabalho, sem necessidade de longas jornadas de horas extras.

Em termos de gestdo de pessoas, a empresa prepara um ajuste nas remuneragdes para que o bénus associado aos trabalhos
realizados tenha menos peso nos vencimentos fixos de cada colaborador. Também estd em curso a criagdo de um plano de
carreira, que deve ser adotado em breve. Como nos demais estudios aqui analisados, o treinamento de novos colaborado-
res no proprio trabalho também é uma pratica de gestdo de pessoas adotada no Esttdio D. Com relagdo as contratagdes, D2
aponta que a empresa adota uma politica de assinatura de carteira de todos os colaboradores fixos e que costuma ter alguns
freelancers trabalhando como prestadores de servico para trabalhos especificos. Embora D2 considere que o ideal seria ter
alguém dedicado exclusivamente a gestdo de pessoas na empresa, ele admite que neste momento isso ndo é possivel, prin-
cipalmente, por questdes or¢gamentarias.

Quanto as recompensas, além da carteira assinada e outros beneficios associados a ela, a bonificacdo por trabalhos dos quais
se tenha participado e um futuro plano de carreira sdo diferenciais da empresa para compensar os colaboradores. O bom
clima de trabalho, segundo D1, talvez seja o grande motivador para a retengao de talentos. A rotatividade de pessoal é rela-
tivamente baixa no Estudio D, embora os sécios reconhegam que nao tém condi¢dao de manter os melhores profissionais do
mercado, devido a demanda financeira envolvida nessas contratagdes. D1 acredita que nao seja principalmente pelo dinheiro
que as pessoas trabalham com animacgdo, mas pela capacidade de colocar um pouco das suas ideias e da sua criativiadade
nos projetos gerados através desse trabalho.

RESULTADOS E ANALISES

Gestao de estidios de animacgao na literatura e os casos estudados

Tschang e Goldstein (2010) concluiram, a partir de suas observag¢des de campo, que animagdo envolve muita mao de obra,
e que esta consome até 80% do orcamento dos projetos. Pelos dados levantados, é possivel perceber que todos os gestores
consideram as pessoas um insumo fundamental em seu ramo de atuagdo. Entretanto, mesmo atribuindo tamanha importancia
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a esses recursos, nenhum dos gestores afirma remunerar bem suas equipes, o que confirma o achado de Stahl (2005), que
afirma que o trabalho em animacdo é exigente e mal remunerado. O colaborador A2 reflete isso em suas falas:

[...] a gente tem uma carga horaria de trabalho bem mais extensa, se for comparar com meus amigos
engenheiros e advogados [...] (A2).

[...] eu acredito que o profissional de animacgédo, aqui no Brasil, comparado com outros profissionais,
por exemplo, um engenheiro ou um advogado, ele ainda ganha menos do que se ganharia la fora. Um
animador |4 fora ganharia, obviamente, muito mais. Comparo a relagdo entre o salario de animador Ia
e o de outra profissdo qualquer. Eu acho que aqui ainda existe uma grande disparidade, que se reflete
na valorizagdo social do profissional. (A2).

Outro aspecto abordado por Stahl (2005) se refere a relagdo entre a satisfacdo e a liberdade de criagdo percebida por colabo-
radores de estudios de animagdo. No discurso dos participantes desta pesquisa, € possivel encontrar tragos que confirmam
uma associacdo entre a capacidade de decidir sobre o trabalho e o sentir-se bem nesse lugar. Falas como a de B2 - “[...] acho
que aqui se busca muito isso, em todas as etapas se pergunta: Vocés querem? Vocés topam? Vocés acham que isso é bom?”
- e ade C2 - “posso ter interferéncias mais importantes nos projetos, eu posso ser escutada, as minhas ideias sao ouvidas e
a gente tem mais como colaborar enquanto profissional” — demonstram a importancia atribuida ao “ter voz nas decisdes da
empresa” para quem trabalha nesse setor.

Hotho e Champion (2011) apontam, nos empreendimentos estudados por eles, a relutancia dos gestores quanto ao cresci-
mento por considerarem que o tamanho maior da empresa pode ser um risco para o trabalho criativo. O gestor B1, por exem-
plo, que produziu uma série de 52 episddios de 11 minutos, equivalentes a 572 minutos de animagdo, comenta a necessi-
dade de pasteurizacdo de um produto como esse, no qual a realizagdo precisa funcionar sincronicamente, lembrando a linha
de montagem de uma fabrica. Apesar de sinalizar que faria novamente esse percurso, em alguns momentos, B1 parece titu-
bear quanto a esse ser de fato o caminho ideal para sua carreira como criador, o que refor¢a o achado de Hotho e Champion
(2011) sobre o tamanho da empresa e de seus projetos ser definidor do espaco criativo a ser ocupado pelos trabalhadores
envolvidos na realizagdo.

Arelagdo de trabalho em torno de projetos é algo observado por Hotho e Champion (2011) na empresa de games e que tam-
bém encontra ressonancia nos estudios de animagado abordados nesta pesquisa. O financiamento por projeto e a necessi-
dade do estabelecimento de vinculo mais permanente com os colaboradores parece ser um dos grandes paradoxos do setor,
conforme se observa nas falas destacadas a seguir:

[...] Agente continua fazendo trabalho por obra. [...] E uma situacdo complicada de pensar, porque vocé
coloca uma pessoa que desempenha a fungdo muito bem, mas quando acaba o projeto vocé precisa
reassumir essas tarefas novamente. (A1)

[...] é dificil vocé se sentir parte de um lugar que vocé sabe que o projeto vai acabar e vocé vai sair. (B2)
Quando a gente tinha a terceirizacdo fluindo, com um projeto depois do outro, ndo se falava pras pes-
soas em contratacgdo por projeto, era uma contratacdo pra Empresa. (C1)

A expectativa de que a empresa de games, com o tempo, se direcionasse para a criagao de propriedade intelectual autoral,
investigada por Hotho e Champion (2011) em seu estudo de caso na Inglaterra, é também observada nos estudios de anima-
¢do brasileiros. A prestacdo de servigo para terceiros é vista como uma necessidade para conseguir os recursos necessarios
para, no futuro, inverter a relacdo de dedicacdo da estrutura entre esses projetos e os proprios do esttidio, como demonstra
a fala de Al:

Queremos fazer as nossas séries e ndo ficar mais pegando presta¢do de servico. O objetivo é desen-
volver conteudo préprio, porque é onde vai dar uma harmonia, um equilibrio. No criativo, as pessoas
vao se sentir parte daquele trabalho [...].

Interessante notar, no entanto, que Hotho e Champion (2011) concluiram em seu estudo que o mais interessante seria manter,
paralelo ao trabalho autoral, a prestacdo de servico para terceiros, servindo, por um lado, como fonte de recursos financeiros
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para a manutenc¢do da empresa e, por outro, como plataforma de formagdo para mao de obra. Essa relagdo é muito préxima
daquela almejada pelo gestor C1:

[...] Se esse cliente ainda estivesse ativo, acho que seria superinteressante ter uma equipe trabalhando
pra ele, que fosse uma espécie de treinamento, uma formacdo pra chegar no nosso longa.

Ressalte-se, no entanto, que apenas o gestor C1 apresentou essa visdo entre os entrevistados, ndo tendo a mesma sido men-
cionada pelos demais.

Cole (2008) destaca o trabalho para publicidade como trampolim para voos maiores e mais autorais nos estudios de animagdo
que estudou na Europa. Para o Estudio D, realizar contetidos autorais é de fato um passo adiante na trajetdria da empresa,
o qual, embora ainda ndo tenha sido dado, representa um desejo presente desde a fundacdo do empreendimento. Nesse
futuro projetado, no entanto, os gestores ndo vislumbram abandonar totalmente a produgdo publicitaria, vendo nela, tam-
bém, um caminho para a expressao criativa de sua equipe.

Depois de avaliar a relacdo da literatura sobre industria criativa e gestdo de estudios de animagdo com os casos estudados,
sdo analisados, no proximo tépico, os dados levantados a luz da teoria sobre gestdo de pessoas em pequenas empresas.

Gestdo de pessoas em pequenas empresas e os casos estudados

Marlow e Patton (1993) e Wagar (1998) indicaram em seus escritos que as praticas de gestdo de pessoas nas pequenas
empresas sao apenas pontuais, ndo havendo, nessas organizagdes, politicas construidas de forma a subsidiar decisdes e ali-
nha-las com o plano estratégico da empresa. Nos quatro casos estudados também é possivel constatar essa dificuldade, com
os estudios adotando praticas apenas em resposta a demandas do negdcio ou dos colaboradores, algo perceptivel nas falas
de A1l: “Eu gostaria de assinar a carteira das pessoas desde j3, até o final do ano”; B1: “A gente quer ter [plano de carreira] e
ja tentamos fazer, mas ainda ndo foi bem-sucedido”.

Para Miller (1993), um dos reflexos da falta de estrutura das pequenas empresas esta na auséncia de um especialista de ges-
tdo de pessoas que ajude na construcdo de politicas de recursos humanos, o que também acontece nos quatro casos estu-
dados. Nenhuma das empresas da pesquisa possui um gestor dedicado exclusivamente as questdes de gestdao de pessoas,
que sdo resolvidas, em geral, pelos préprios sécios. E possivel perceber em algumas falas uma certa divida quanto a impor-
tancia desse gestor no contexto atual da empresa, como atesta Al, “(...) se a gente chegasse a 40 pessoas, deveria ter uma
pessoa dedicada a gestdo de pessoas”, e C1, “Acho que, se tivéssemos o triplo, umas 60 pessoas trabalhando aqui, talvez,
ndo tivesse uma pessoa pra cuidar da gestdo de pessoas”.

Cassell, Nadin, Gray et al (2002) e Storey e Westhead (1997) apontam a relagdo direta do tamanho das empresas e do
treinamento oferecido aos colaboradores. Nos casos estudados, constatou-se que os gestores estdo preocupados em
estabelecer praticas de treinamento permanentes em suas estruturas, por conta da pouca mao de obra suficientemente
treinada disponivel nas cidades onde atuam. Essa constatagao vai no sentido contrario ao do que é apontado pelos auto-
res citados. Indica que o processo de treinamento nos estudios analisados é constante e permanente, com alguns deles
apostando na criagdo de escolas dentro das empresas, tanto para a complementac¢do do treinamento para a equipe jad em
atividade, como também enquanto recurso para atrair novos talentos para essas organizagdes. Esse é o caso, por exem-
plo, do centro de referéncia que opera dentro do Estludio B e que oferece descontos para os colaboradores interessados
em seus cursos. Portanto, nesse ponto, os dados de campo indicam uma diferenca entre as pequenas empresas da indds-
tria criativa e aquelas de outros setores.

A dicotomia entre o “pequeno bonito” e o “buraco negro”, enfatizada na literatura por Wilkinson (1999), perpassa em varios
momentos o discurso dos colaboradores que, de uma forma mais clara talvez que os gestores, conseguem apontar as vanta-
gens e desvantagens do trabalho numa pequena empresa. Para alguns, a preferéncia por ser “a cabeca da sardinha e ndo o
rabo do tubarao” (C2), se justifica pela proximidade das decisdes sobre os rumos da organizagado, pela possibilidade de inge-
réncia nos conteudos produzidos e pelo clima familiar do ambiente de trabalho. Mesmo considerando os aspectos negativos
dessas pequenas empresas, como a falta de seguranca quanto a permanéncia no emprego, a auséncia de beneficios basicos
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(como décimo terceiro e férias) e a inexisténcia de planos de carreira que permitam antever um caminho de crescimento, a
maioria dos colaboradores entrevistados parece convencida de que vale a pena continuar atuando numa organizacdo desse
escopo e ndo menciona a possibilidade de buscar uma colocagdo em uma empresa maior. O Unico entrevistado que aventou
essa alternativa futura foi B2. Importante notar que esse é justamente o Unico colaborador entrevistado que ndo participou
da fundagdo da empresa em que atua, nem se transformou em sdcio do empreendimento, sendo também o Unico que ndo
atua diretamente na parte criativa. Para ele, a ida para uma empresa maior poderia representar também a exploracdo de
novos setores de atuagao que ndo a animacgado. Pode-se inferir entdo que, nos casos estudados, a proximidade da constru-
¢do das empresas faz com que os colaboradores encarem a opgdo pelo trabalho nessas organiza¢gdes de menor porte como
algo positivo e desejavel.

Heneman, Tansky e Camp (2000) comentam as dificuldades para a pesquisa em pequenas e médias empresas, entre elas, a
falta de sistematiza¢do de dados oficiais sobre negdcios desse tamanho. Neste estudo percebe-se que os dados internos das
empresas apresentam pouca organizacao, ja que ndo ha a adoc¢do de processos sistematicos de compilacdo de informacgdes,
sendo dificil, inclusive, saber exatamente quantos colaboradores passaram por esses lugares. Como demonstram alguns ges-
tores: “Acho que ao longo do tempo passaram entre 30 e 40 pessoas pelo estidio” (D1); “na arte em si, eu diria que a gente
teve 60 pessoas” (B1). Isso pode ser consequéncia da diversidade de formatos de contratacdo adotados, o que dificulta uma
visdo mais sistematica do quadro de colaboradores. Também a auséncia de organogramas, encontrada nos quatro casos
estudados, demonstra a baixa adesdo a praticas de difusdo de informagdao, mesmo para o publico interno, no que se refere
a estrutura do quadro de colaboradores das empresas.

Mazzarol (2003) destaca que encontrar, motivar e reter bons colaboradores é um gargalo critico para as pequenas empresas.
Nos casos estudados, observa-se que a tendéncia a criagdo de estruturas de treinamento permanente dentro dos estudios
demonstra uma preocupacdo com formacdo de mao de obra, justamente, por ser dificil encontra-la pronta no mercado. A
motivacdo e retengdo dos colaboradores aparecem em varias falas de gestores, como questdo crucial para a operagdo dos
estudios pesquisados. Todos demonstram estar em busca de um caminho que garanta o comprometimento dos colaboradores
com os projetos em andamento e com o futuro das empresas de forma geral, e a operagdo baseada em projetos, como apon-
tada por Al e B1, coloca em risco essa relagcdo essencial para os estudios. Nesse sentido, o Estudio D parece ser a empresa
em que os gestores se sentem mais confortaveis com a composi¢cdo de recompensas que oferecem. As empresas que ddo
maior espago para a prestacdo de servigos para terceiros equacionam melhor a sustentabilidade de seu negdcio e, por con-
sequéncia, de seu sistema de recompensa, oferecendo melhores condi¢ées de trabalho e baixa rotatividade.

Outra constatagdo dos estudos de Mazzarol (2003) versa sobre o distanciamento entre a estratégia ambicionada pelos gesto-
res das pequenas empresas e sua operacdo. Ela é causada, segundo o autor, pela falta de habilidade dos gestores para comu-
nicar visOes estratégicas aos colaboradores. Nos quatro casos estudados aqui foram apontadas situagGes onde se confirma a
falta de conhecimento ou adesdo dos membros das equipes ao que seriam os objetivos das organizagdes, como explicita B2:
“se vocé perguntar pras pessoas que trabalham aqui, hoje, se sabem aonde o Estudio B quer chegar, acho que elas ndo vdo
saber responder; pelo menos, a maioria ndo saberia”.

Cardon e Stevens (2004) se preocuparam em observar até que ponto ser pequeno é um fato tempordrio ou uma condigao
permanente das pequenas empresas pelo tipo de negdcio que operam. Em alguns dos casos estudados, crescer aparece
como uma meta secunddria, sendo o objetivo maior dos gestores criar seus préprios conteldos e seguir desenvolvendo a
atividade com um envolvimento profundo. O tamanho da empresa é associado ainda por alguns entrevistados a paixao pela
atividade de animacgdo. Segundo D1: “a tendéncia é manter o mais enxuto possivel, pra seguir fazendo de coragao as coi-
sas”. Portanto, é possivel concluir que, no caso especifico dos estudios de animacgdo estudados, o tamanho da empresa esta
bastante relacionado ao tipo de negdcio operado, onde ha um envolvimento artistico com o contelddo e uma proximidade
entre os colaboradores.

Szamosi et al (2004) encontraram, em suas pesquisas, fatores que sdo considerados positivos para o trabalho em pequenas
empresas, como a sensagao de apoio dos colegas e chefes, a grande variedade de tarefas e oportunidadades para desenvolver
vdrias habilidades, o sentimento de pertencimento a uma familia, a flexibilidade para organizar o dia de trabalho, o sentido
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de realizagdo e a maior participacdo nas decisGes gerais. Esses elementos foram também explicitamente citados pelos entre-
vistados como presentes nas organizagGes pesquisadas, conforme indicam as falas selecionadas a seguir:

e (Quanto a sensacdo de apoio dos colegas e chefes:

[...] todo mundo pode propor, a ideia inicial é essa. Se tu tem uma ideia melhor, tem espaco para propor, eu
vou ouvir, a gente vai negociar [...]. (B1).

Ele falou que seria legal pra mim, que ja tinha postura de sdcia, [...] entdo, foi um reconhecimento da minha
participacdo. (C2)

A gente acredita que as pessoas que estdo aqui dentro vao virar responsaveis pelos seus departamentos. (D2)

e Quanto a grande variedade de tarefas e oportunidades para desenvolver varias habilidades:

[...] eu sai da animagdo e vim trabalhar com geréncia de produgao aqui, com B1 me ajudando a me estruturar
e entender o processo [...] (B2).

A gente tem que abrir um leque muito maior de aptiddes pra poder fazer parte de uma empresa como a nossa.
(C2)

e Quanto ao sentimento de pertencimento a uma familia:
Aqui é uma relagdo quase familiar, € bem préxima mesmo. (A2)
[...] e ouvir a histdria toda faz parte da gestdo, porque é um pouco uma familia [...]. (B1)

[...] pra algumas pessoas importa trabalhar aqui porque se sentem em casa [...]. (D1)

e Quanto a flexibilidade para organizar o dia de trabalho:
[...] todo mundo sabe por que ta aqui, ninguém precisa de babd [...]. (A2)
[...] aqui ndo tem cartdo de ponto nem nada desse tipo [...]. (B2)

As pessoas chegam tarde, andam de pantufas, as vezes, rende pouco; outras, rende muito. (D1)

e Quanto ao sentido de realizacdo e a maior participacdo nas decisGes gerais:
[...] foi ai que percebi que fazia sentido fazer tudo aquilo, pra ver aquele momento acontecendo. (B1)

[...] gosto muito de trabalhar numa empresa pequena porque tenho uma grande participagdo. (C2)

Pelos resultados apontados até aqui, é possivel afirmar que, nos estudios estudados, foram encontrados varios dados que
corroboram, de forma geral, o que diz a literatura sobre gestdo de pessoas em pequenas empresas.

Quanto as peculiaridades da gestdo de pessoas em pequenas empresas da indUstria criativa, comentamos as mesmas a seguir,
a luz dos achados do estudo de Eikhof e Haunschild (2007).

Gestdo de pessoas em ambientes da industria criativa e os casos estudados

Eikhof e Haunschild (2007) encontraram baixos niveis de gerenciamento de recursos humanos e um tratamento individualizado
na gestdo de pessoas nos teatros alemaes que estudaram. O gestor B1 afirma que o fato de darem atengdo aos problemas
de cada um na empresa assegura uma melhor relagdo entre colaboradores e gestores. Também as conversas individuais pra-
ticadas por D1 e entendidas como importantes para a gestdo do Estidio D podem ser listadas como esforcos nesse mesmo
sentido. Nos estudios A e C ndo foram encontradas a¢Oes sistematicas que caracterizem a presenca dessa individualizagdo
da gestdo de pessoas.

Por outro lado, a presenca de baixos niveis de praticas de gestdo de recursos humanos e o fato de nenhum dos estudios estu-
dados terem um gestor dedicado aos assuntos de RH - sendo esse trabalho realizado por pessoas ndo qualificadas para tal
-, além da auséncia de plano de carreira nas quatro empresas pesquisadas, sdo outros sinais do baixo nivel das praticas ado-
tadas nesses ambientes. Ha, portanto, nesses dois pontos, correspondéncia entre os achados de Eikhof e Haunschild (2007)
e os dados levantados em campo.
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Os autores constataram ainda que a rede de contatos é cultivada estrategicamente pelos atores de teatros alemaes, uma vez
que seu capital social é fonte importante para a garantia de trabalhos futuros. Nas entrevistas realizadas para esta pesquisa,
nao se encontrou indicagao do uso das redes de contatos como estratégia para recolocagao dos profissionais de animagao. O
gestor B1 comentou a dificuldade de articulagdo dos colaboradores para trabalhos futuros, mesmo ja tendo sido informados
antecipadamente de que o trabalho contratado teria data para acabar. E possivel considerar que, nesse aspecto, a hatureza do
trabalho em estudios de animagao seja diferente daquela dos teatros, principalmente, por conta do longo tempo necessario
a realizagdo de uma produgado audiovisual e do trabalho intensivo envolvido, o que dificulta o engajamento na manutengao
de uma rede de contatos e, por outro lado, pode gerar uma sensag¢do de permanéncia e pertencimento.

A forte motivacdo intrinseca é assinalada por Eikhof e Haunschild (2007) como elemento que colabora para o enfrentamento
das desvantagens do trabalho em teatros, que empregados de outros setores ndo suportariam. Essa caracteristica foi também
identificada nos estudios de animacgdo estudados, por conta da capacidade dos colaboradores de sacrificarem a vida pessoal
para contribuirem na construcdo das fases iniciais dos estudios.

Um ultimo aspecto mencionado por Eikhof e Haunschild (2007) que merece considerac¢do a luz dos dados coletados diz res-
peito a profissionalizacdo da pratica artistica e ao risco que isso traz de tomada da mesma pela Iégica econémica. Os autores
afirmam que as mercadorias e servigos criativos estdo inseridos num contexto de utilizagdo econémica, fazendo com que os
atores envolvidos na produgdo criativa se movimentem constantemente entre o campo da arte e do negécio. Essa movimen-
tacdo e o dilema envolvido nela estdo presentes nos discursos de varios entrevistados das empresas de animagdo, demons-
trando que ha uma preocupacgdo de fato quanto ao “negdcio” tornar-se mais importante que a “arte”. A resisténcia a essa
dominacdo torna-se perceptivel nas falas elencadas a seguir:

[...] acredito de verdade que, daqui pra frente, a gente possa ainda sair desse patamar visual e de entre-
tenimento e quica, um dia, sentir que a gente ta fazendo arte de verdade [...] (A2).

[...] tem uma coisa que a gente quer que é fazer conteudo fortalecedor, que as vezes briga com nosso
lado comercial. (B1).

[...] felizmente a gente nunca teve que fazer publicidade, [...] gosto muito da perspectiva de sempre
trabalhar com contetlido, porque é uma questdo pra mim até moral. (C2).

A partir dessas falas, é possivel perceber que ha sim um entendimento de que o fazer artistico precisa, de alguma forma,
resistir ao caradter comercial nesses empreendimentos, mantendo a ténica de uma certa “pureza artistica” que seria essen-
cial para os realizadores.

Quando confrontados, portanto, os dados levantados em campo com aqueles trazidos a tona pelas pesquisas de Eikhof e
Haunschild (2007) nos teatros alemdes, é possivel afirmar que, embora representem dois segmentos da mesma industria
criativa, os atores de teatro e os trabalhadores de estudios de animagdo desenvolvem relagdes em alguns aspectos préximas
e em outros distantes, na gestdo de pessoas.

CONSIDERACOES FINAIS

O propdsito principal deste estudo é entender a gestdao de pessoas em estudios voltados para a producdo de animacao,
sendo estes considerados pequenas empresas da indUstria criativa. Para isso, foi realizado um levantamento qualitativo em
quatro organizagdes que produzem animagdo em territdrio nacional, nas quais foi possivel constatar que as praticas de ges-
tdo de pessoas no setor ainda sdo modestas e pouco valorizadas pelos gestores. Essas empresas contam com equipe admi-
nistrativa pequena e apresentam limitagdes para atender questdes associadas a gestdo; inclusive, aquelas relacionadas aos
recursos humanos.

A necessidade de uma relagdo maior com o conteudo e de interferéncia criativa no resultado final aparecem como caracte-
risticas que diferenciam os trabalhadores desse setor dos de outros ramos da economia. A partir do discurso dos colabora-
dores entrevistados, é possivel perceber que o espago ocupado por eles dentro das organizagdes é considerado, de forma
geral, de grande autonomia criativa, o que os motiva a seguir investindo ativamente na consolidagdo dessa industria. Foram
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encontrados varios indicios nas entrevistas que confirmam uma tendéncia apontada na literatura em relagdo a outros seg-
mentos da industria criativa: os trabalhadores de animacdo consideram a recompensa financeira menos importante do que
a realizagdo artistica e o reconhecimento social.

As empresas avaliadas nesse estudo eram todas de pequeno porte e confirmaram a literatura sobre gestdao de pessoas em
organizacBes desse escopo que indica a valorizacdo do clima familiar, da informalidade, do espaco para interferéncia e da
proximidade entre gestores e colaboradores como caracteristicas positivas. Como contraponto negativo foram apontadas a
auséncia de beneficios trabalhistas, a incerteza quanto ao futuro da organizagao e do profissional dentro dessa estrutura e a
falta de maior especializacdo do trabalho.

Quanto as praticas de gestdo de pessoas incorporadas, foi possivel perceber que estas ainda sdo bastante pontuais e basicas,
carecendo de um desenvolvimento maior para que se tornem um elemento estratégico para as organizagdes. Hd um reconhe-
cimento por parte dos gestores do papel chave das pessoas nesse tipo de negdcio, mas ndo ha uma compreensdo de que a boa
gestdo desses profissionais pode colaborar para sua motivacdo e retencdo, melhorando a qualidade dos trabalhos executados.
A sensibilizacdo dos empresarios do setor de animacgdo para a importancia da gestdo de recursos humanos profissionalizada
deveria fazer parte de qualquer programa que pretenda incentivar o crescimento e a consolidacdo dessa industria no Brasil.

Varios gestores entrevistados demonstram cultivar uma visdo de que ser um “artista” é positivo, enquanto ser “administra-
dor” é negativo, ou apenas uma funcdo delegada aos que ndo tem talento suficiente. Ha que se considerar que, para ser ges-
tor, empreendedor ou administrador, é necessario possuir talentos e conhecimentos especificos, que ndo estdo disponiveis
em todas as pessoas. Alguns dos entrevistados, por estarem atuando ha mais tempo, valorizam o papel dessas competéncias,
admitindo suas limitagdes e sublinhando as dificuldades geradas por elas.

A motivagao intrinseca encontrada nos trabalhadores desse segmento indica que os mesmos valorizam a realizagdo artistica
acima de recompensas financeiras, e este parece ser um tema que merece aprofundamento em estudos futuros. De certo
modo, essa caracteristica do setor fez com que a animacdo brasileira chegasse até o ponto de desenvolvimento em que se
encontra, produzindo conteidos em detrimento da falta de uma estrutura empresarial. Nessa fase de desenvolvimento, esse
segmento precisa associar essa motiva¢do natural a capacitacdo gerencial de seus membros para profissionalizar o produto
gerado, tornando-o competitivo em escala mundial. Essa construgdo, no entanto, deve ser feita com muito cuidado para nao
recair no perigo apontado por Eikhof e Haunschild (2007) de que o lado comercial se sobreponha aos aspectos artisticos des-
ses ambientes, sacrificando um recurso importante para o setor: a propria liberdade criativa.
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