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BALANCING ACT: LEARNING FROM ORGANIZING PRACTICES IN CULTURAL INDUSTRIES

RESUMO
Neste artigo, delineamos cinco polaridades que envolvem as praticas organizacionais em industrias cul-
turais. Em primeiro lugar, os gestores devem reconciliar a expressdo de valores artisticos com a viabili-
dade econémica do entretenimento de massa. Segundo, devem buscar inovagdes que diferenciem seus
produtos sem torna-los fundamentalmente diferentes de outros da mesma categoria. Terceiro, devem
analisar e atender a demanda existente e a0 mesmo tempo usar a imaginacao para expandir e transfor-
mar o mercado. Quarto, devem equilibrar as vantagens da integragdo vertical das diferentes atividades e
a necessidade de manter uma vitalidade criativa por meio de especializacdo flexivel. Finalmente, devem
desenvolver sistemas criativos para apoiar e comercializar os bens culturais, mas ndo permitir que esses
sistemas suprimam a inspiracdo individual que esta na raiz da criacdo de valor na industria cultural.
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ABSTRACT In this paper we outline five polarities that are shaping organizational practices in cultural industries. First, managers must reconcile
expression of artistic values with the economics of mass entertainment. Second, they must seek novelty that differentiates their products without
making them fundamentally different in nature from others in the same category. Third, they must analyze and address existing demand while
at the same time using their imagination to extend and transform the market. Fourth, they must balance the advantages of vertically integrat-
ing diverse activities under one roof against the need to maintain creative vitality through flexible specialization. And finally, they must build
creative systems to support and market cultural products but not allow the system to suppress individual inspiration, which is ultimately at the
root of creating value in cultural industries.

PALAVRAS-CHAVE Bens culturais, arte, indUstria do entretenimento, criatividade.
KEYWORDS Cultural goods, art, entertainment industries, creativity.

ISSN 0034-7590 019-026 = jan./mar. 2009 < n.1 < v.49 « Sdo Paulo = RAE = 19



EQUILIBRIO EM CENA: O QUE APRENDER COM AS PRATICAS ORGANIZACIONAIS DAS INDUSTRIAS CULTURAIS

“... atualmente nos movemos rapidamente de uma era
na qual os neg6cios eram a nossa cultura para uma
era em que a cultura serd o nosso negdcio.”

Marshall McLuhan

Cinema, televisdo, musica, teatro e artes visuais perten-
cem a uma categoria de produtos que se tornou conhecida
como “bens culturais”. Hirsch (1972, p. 641-642) define
bens culturais como “bens ‘ndo-materiais’ direcionados a
um publico de consumidores para 0s quais geralmente tém
uma funcgéo mais estética ou expressiva do que uma funcéo
utilitaria”. O atendimento dessas necessidades estéticas e
expressivas produziu um setor econdmico crescente cuja
importancia vai além de seu porte. As industrias culturais
sdo muito famosas, pois exercem uma influéncia extraor-
dinaria em nossos valores, nossas atitudes e nosso estilo
de vida. H&A muito tempo sdo objeto de intensa fascinagdo
publica, uma fascinagdo nutrida e reforgada por uma forte
cobertura de midia.

No entanto, apesar de sua significancia, a industria
cultural genericamente ndo tem recebido muita atencédo
dos pesquisadores de gestdo. Ha poucos estudos empi-
ricos sobre essas industrias, e ainda menos estudos que
abordem as questdes gerenciais e organizacionais que as
empresas desses setores econdémicos enfrentam. A expli-
cacdo para essa omissdo tem raiz na forma como os aca-
démicos de gestdo veem a indUstria cultural. As préaticas
gerenciais e 0s padrdes organizacionais tipicamente obser-
vados nessas empresas estdo frequentemente em desacor-
do com as visBes predominantes sobre o gerenciamento
de organizagoes.

Na maioria das vezes, as tentativas de encaixar a in-
dustria cultural nos quadros tedricos existentes sao tolhi-
das por anomalias. Kuhn (1970) sugeriu que a primeira
resposta a dar as anomalias é coloca-las de lado como
meras curiosidades; depois, vé-las como interessantes,
porém irrelevantes; e finalmente, vé-las como interessan-
tes e relevantes para o paradigma dominante. Entretanto,
mesmo que as praticas gerenciais e organizacionais da in-
dustria cultural até recentemente tenham sido considera-
das andmalas, elas sdo cada vez mais dificeis de ignorar.
Os gestores da indUstria cultural aprendem a lidar com
o conhecimento e a criatividade para intensificar o valor
da experiéncia gerada por seus produtos. Os dilemas que
eles encaram estdo se tornando cada vez mais relevantes
para um grupo cada vez maior de gestores em diversos
contextos econdmicos.

Muitas outras indUstrias estdo sendo atraidas por essa
combinagdo entre conhecimento e criatividade para con-
seguir criar e sustentar vantagem competitiva. O conheci-
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mento, em particular o conhecimento técnico, é tido como
o fundamento da vantagem competitiva nos dias de hoje,
mas conhecimento sem criatividade raramente pode dar
conta do desafio da inovagdo continua, necessaria para
sustentar a vantagem. Assim, como as empresas ligadas
a industria cultural tém lidado ha muito tempo com esse
desafio, sua experiéncia contém licdes relevantes para
outros setores econémicos.

Essas licdes ndo estdo reunidas em um conjunto de
prescricdes diretamente transferiveis, mas podem ser en-
contradas na maneira como as empresas da inddstria cul-
tural navegam entre imperativos opostos. Para entender a
origem dessas polaridades, é necessario examinar a produ-
¢do e o consumo de bens culturais de forma mais ampla.
Fazemos isso na primeira parte deste texto. Na segunda
parte, examinamos e discutimos as cinco polaridades in-
trinsecas a industrias culturais. Utilizamos os artigos da
edicdo especial de Organization Science (v. 11, n. 3, 2000)
para organizar e ilustrar essas polaridades. Concluimos
com implicacBes das licbes extraidas das industrias cul-
turais para a gestdo em outros setores econdmicos.

A COMPREENSAO DAS INDUSTRIAS CULTURAIS

Para entender e distinguir o que € inddstria cultural, é
necessario apresentar sua caracteristica principal: a na-
tureza ndo-utilitaria de seus bens. Na maioria das em-
presas desse tipo, é a utilidade que concede a definigédo
das caracteristicas dos produtos e seu uso. Mais especi-
ficamente, a utilidade permite a comparagdo sistematica
de diferentes produtos, e dessa forma, fornece uma base
para o surgimento de padrdes de qualidade explicitos e
relativamente estaveis.

Bens culturais, em contrapartida, sdo bens que geram
experiéncias (BJORKERGREN, 1996; HIRSCH, 1972;
HOLBROOK e HIRSCHMAN, 1982). Eles obtém seu valor
por meio das experiéncias subjetivas geradas, contando
com 0 uso intensivo de simbolos para influenciar a per-
cepcdo e a emocdo. O impacto da musica de fundo em
determinadas partes de um filme mostra como mudancas
sutis em produtos culturais podem alterar a experiéncia
resultante. E 6bvio que a imagem na tela deve dominar a
experiéncia de um filme. No entanto, como os produtores
de cinema e sua audiéncia bem sabem, a escolha da tri-
Iha sonora pode alterar fundamentalmente a experiéncia
resultante e, frequentemente, de uma maneira dificil de
explicar ou prever.

A imprevisibilidade de tal experiéncia subjetiva tor-
na extremamente dificil identificar e estabelecer clara-
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mente padrdes de qualidade (BJORKERGREN, 1996;
HOLBROOK e HIRSCHMAN, 1982; LEWIS, 1990;
TUROW, 1984). Até mesmo quando ha um amplo acor-
do sobre a alta (ou baixa) qualidade de produtos cultu-
rais, esse consenso oculta dissensos profundos sobre os
motivos desse julgamento. Simples no¢Ges de qualidade
tendem a se tornar contestaveis em industrias culturais.
Enquanto, em setores econdmicos nos quais a impor-
tancia dos bens é dada por sua utilidade, os produtores
normalmente entram em consenso sobre padrdes de qua-
lidade especificos e muitas vezes mensuraveis, na indus-
tria cultural os padrdes representam ideais abstratos em
vez de atributos especificos do produto. Por exemplo, os
consumidores podem considerar que a “originalidade” é
importante na arte ou na masica, mas vincular significa-
dos profundamente distintos ao termo.

As opinides sobre a qualidade do bem podem divergir
tanto que os produtores consideram dificil entender por
que alguns produtos se dao tdo bem enquanto outros nao.
Isso ndo ocorre somente antes da decisdo de compra, mas
também depois. Em Gltima instancia, entender por que
0s produtos tém sucesso ou fracasso esta sempre no do-
minio das conjecturas bem informadas. Isso raramente
ocorre por falta de dados — normalmente ha muitos da-
dos disponiveis — mas porque os dados estdo sujeitos a
interpretacdes multiplas e contraditorias. O conjunto des-
sas interpretacfes contraditorias cria ambiguidades que
impactam a habilidade dos gestores para tomar decisdes
bem fundamentadas.

Quando tentam compreender 0os motivos pelos quais
os consumidores de produtos culturais fazem as escolhas
que fazem, os gestores estdo mais propensos a se sustentar
em suas proprias percepg¢des sobre a experiéncia subjetiva
dos consumidores. O resultado esta mais préximo de um
processo de encadeamento interpretativo do que de uma
analise sistematica ou racional. Por exemplo, os produ-
tores de bens culturais sabem que os consumidores pro-
curam produtos com gue possam se entreter, estimular e
refletir. Tentar satisfazer o consumidor nessas dimensdes
pode ser um enorme desafio.

No entanto, os produtores também sabem que 0s pro-
dutos culturais tm mais chance de sucesso no mercado
quando misturam elementos familiares e inovadores. Os
consumidores precisam de familiaridade para entender
0 que é oferecido, mas precisam de inovacao para poder
apreciar. Encontrar uma férmula de sucesso com esses
dois elementos opostos depende mais de arte do que de
técnica, mais de percepgdo do que de discernimento pro-
fissional. As organizagdes que atuam na industria cultural
gastam muitos recursos procurando formulas para alcan-
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car esse objetivo, mas normalmente percebem como elas
sdo ilusorias. Os gostos sdo instaveis, e, mais ainda, o que
é inovador e famoso em um momento torna-se rapida-
mente familiar e antiquado.

E dificil encontrar especialistas na industria cultural
no sentido convencional do termo. N&o hé especialistas
reconhecidos, como engenheiros ou analistas, que possam
avaliar os produtos e apontar problemas quando eles sur-
gem. O conhecimento codificado pode ser Util para lidar
com problemas, mas, em Ultima instancia, tem um valor
limitado. O conhecimento tacito € mais importante, e o
talento, a criatividade e a inovagéo Sd0 0s recursos cru-
ciais para o sucesso (JONES e DEFILLIPI, 1996; MILLER
e SHAMSIE, 1996). Entretanto, esses recursos sdo amor-
fos, isto €, ndo podem ser claramente definidos, surgem
de fontes inesperadas, e perdem seu valor por motivos
néo totalmente compreendidos.

Dessa forma, grande parte da estratégia das empresas
da industria cultural é orientada a encontrar, desenvol-
ver e manter controle sobre esses recursos. Por exemplo,
a maior parte das companhias possui departamentos de
Artistas e Repertorios (A&R), cuja principal tarefa é en-
contrar e desenvolver novos artistas (WILSON, 1987). Os
principais estudios de Hollywood criaram sistemas para
triagem e avaliacdo de milhares de novos scripts por ano
para os poucos promissores que sao produzidos (KENT,
1991). A editoras possuem departamentos cuja Unica ta-
refa é levar seus autores a atencdo do publico leitor pela
orquestracdo de apari¢Bes publicas em conjunto com
outros esfor¢os de promocao e comercializagdo (COSER
e outros, 1982).

Consequentemente, a sobrevivéncia a longo prazo na
industria cultural depende fortemente do reabastecimen-
to de seus recursos criativos. No entanto, como héa pouca
compreensao sobre 0s processos que 0s geram, ha uma
incerteza consideravel ndo s6 quanto ao modo de detecta-
los, mas também quanto a maneira de replica-los e utiliza-
los. Praticas gerenciais Uteis em outras indUstrias, como
o treinamento dos profissionais, sdo pouco efetivas nas
empresas da indUstria cultural. Além disso, recursos com-
provadamente valiosos estdo normalmente incorporados
a individuos e grupos sobre 0s quais a corporagao tem
controle limitado (STEARNS e outros, 1987; SAUNDRY,
1998; ROBINS, 1993).

O gerenciamento de recursos criativos é, portanto, um
dos desafios principais enfrentados pelas organiza¢des na
indUstria cultural. Para lidar com esse desafio, tais orga-
nizacOes tém que recrutar e motivar pessoas que parecam
possuir a percepcao e a intuigdo das formas de descobrir e
nutrir recursos criativos. A vantagem competitiva depen-
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de da descoberta dessas pessoas e também do desenvol-
vimento de estruturas que alavanguem recursos criativos
sem, a0 mesmo tempo, sufoca-los.

Para recapitular nossos principais pontos, os produ-
tores da industria cultural enfrentam dois problemas: os
padr@es da demanda sdo imprevisiveis, e 0 monitoramento
e controle do processo de producao é dificil. A evolugéo
das empresas na industria cultural ocorre pelas tentativas
de lidar com esses problemas por mudancas constantes
em praticas gerenciais e formas organizacionais. Do lado
da demanda, as empresas tentam moldar as preferéncias
do consumidor recorrendo a novos métodos de distri-
buicdo, comercializacdo e promocéao. No entanto, moldar
0s gostos do consumidor é sempre dificil, e no caso da
industria cultural torna-se ainda mais dificil pelo fato de
0s gostos fazerem parte de uma matriz social e cultural
mais ampla, sobre a qual as empresas tém pouco ou ne-
nhum controle. Do lado da oferta, as empresas buscam
desenvolver novas formas de descobrir e gerenciar inputs
criativos. No entanto, a criatividade vem de pessoas cujo
talento e cujos inputs s podem ser organizados e con-
trolados até certo ponto. O gerenciamento bem-sucedido
dos recursos criativos nas empresas da industria cultural
depende de se encontrar esse ponto, de estabelecer um
equilibrio entre os imperativos de liberdade criativa e os
imperativos comerciais.

NAVEGACAO EM UM CONTEXTO CULTURAL

Em seu exame da indUstria cultural, Hirsch (1972) afir-
ma que o surgimento de imperativos opostos é uma ca-
racteristica da indudstria cultural em geral. Segundo ele,
sdo sistemas de organizagdes que mediam o fluxo de
bens entre produtores e consumidores. Para sobreviver,
as organizacOes na industria cultural devem reconciliar
as demandas de produgdo artistica com as demandas do
mercado. Essas duas areas ndo s6 possuem naturezas
diferentes, mas normalmente estdo em oposicdo — cada
uma é moldada por necessidades diferentes, e cada uma
é avaliada por diferentes critérios. As estratégias resultan-
tes refletem as pressGes opostas exercidas em cada extre-
mo da cadeia de valor. Assim, para entender a indUstria
cultural, é importante entender as polaridades que mol-
dam as escolhas disponiveis para as organizacoes nesses
setores econdmicos. Nossa leitura dos artigos da edicdo
especial de Organization Science, mencionada anterior-
mente, sugere que ha cinco polaridades que definem o
campo de acdo dentro do qual operam as organizagdes
na industria cultural.
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Valores artisticos versus entretenimento de
massa

As empresas da indUstria cultural combinam dois domi-
nios da experiéncia humana. Todas as sociedades produ-
zem cultura como uma forma de expresséo individual e
coletiva de ideias e aspira¢des, porém o valor artistico dos
produtos culturais deve ser equilibrado com seu valor de
entretenimento. E por meio de seu valor de entreteni-
mento que os produtos culturais atraem audiéncias que
podem sustenta-los. A combinacdo desses dois dominios
de arte e entretenimento é uma fonte de tenséo continua
nas empresas da induastria cultural. Elas lutam para se
manter leais a valores artisticos, mas também precisam
lidar com a economia de mercado. Assim, a questdo que
persistentemente confronta as organizagoes na indudstria
cultural é; qual desses imperativos deve guiar a tomada
de decisdo? Os valores artisticos devem ser dominantes,
deixando o entretenimento de massa em segundo plano,
ou a organizacao deve usar a cultura para perseguir o ob-
jetivo do entretenimento?

Glynn (2000) aborda essa questdo examinando a tensdo
entre os valores artisticos e 0s imperativos comerciais em
operacao na Orquestra Sinfénica de Atlanta. De um lado,
temos os membros da orquestra, comprometidos de for-
ma passional com os ideais da musica classica, enquanto
de outro, temos os membros do conselho, que desejam
popularizar a musica classica e torna-la mais acessivel ao
publico. A autora sugere que essa tensdo nao é facilmen-
te resolvida. Quando o equilibrio € estremecido por uma
crise, cada um dos lados luta por seus préprios valores,
inevitavelmente produzindo um conflito aberto entre arte
e entretenimento. Em Ultima instancia, nenhum deles
pode prevalecer sem destruir a identidade da organizacao.
A coexisténcia é a Unica opcao.

Enquanto no estudo de caso de Glynn (2000) a pola-
rizacdo entre arte e entretenimento € delineada de forma
aguda, em muitas outras organizagdes o relacionamen-
to é multidimensional e, portanto, mais complexo. No
setor de teatro sem fins lucrativos, estudado por Voss e
outros (2000), tanto ha valores que competem entre si
como valores que se sobrepdem. As organizacGes devem
equilibrar e, quando possivel, reconciliar esses valores de
acordo com o relacionamento com clientes-chave. A ané-
lise dos autores sugere que cinco valores distintos estdo
em jogo nesse setor. Ha& os valores artisticos dos préprios
membros do teatro, os valores artisticos da comunidade e,
além disso, o valor da reputacdo nacional da organizacéo.
Em conjunto com estes Ultimos, ha também valores que
580 mais compativeis com o sucesso comercial: o valor do
desempenho financeiro, e o valor do sucesso no mercado,
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medido pela habilidade de selecionar pecas que possuam
apelo frente a uma audiéncia mais ampla.

Diferenciacao de produtos versus inovagado de
mercado

A competicdo nas empresas da industria cultural é guiada
pela busca de inovacdo. No entanto, mesmo quando 0s
consumidores esperam inovagdes em seus bens culturais,
também querem que as inovacgdes sejam acessiveis e fa-
miliares. Essa contradicdo coloca os produtores de bens
culturais no meio de duas pressdes opostas. De um lado,
eles sdo impelidos a buscar inovac6es que diferenciem os
produtos sem torna-los diferentes de outros da mesma ca-
tegoria. Essa inovacao representa a recombinacéo de ele-
mentos e estilos existentes que diferenciem os bens, mas
gue ndo rompam com as convencdes artisticas e estéticas
existentes. Por outro lado, ha um impulso para perseguir a
inovacao além dos limites existentes. Esse tipo de inovagao
abre novos espacos, e frequentemente tem como decor-
réncia novos tipos de produtos culturais, os quais podem
expandir ou alterar fundamentalmente o mercado.

Mezias e Mezias (2000) examinam o equilibrio entre
a diferenciacdo de produtos e a inovagdo de mercado no
inicio da industria do cinema. Eles focam sua analise na
criacdo de novos géneros de cinema como eventos criti-
cos de inovacdo. Novos géneros representam novos tipos
de produtos, mas ao mesmo tempo a inovagdo de um
novo género é derivada de uma recombinagao de estilos
e narrativas existentes. A partir do atendimento de novos
grupos de consumidores, o surgimento de cada novo gé-
nero era esperado como uma expansdo do mercado. No
entanto, novos géneros eram avaliados essencialmente
pelos mesmos critérios utilizados para avaliar os ja exis-
tentes. A criacdo de novos géneros, como mostram Mezias
e Mezias (2000), poderia ser entendida mais como uma
forma de diferenciagéo de produtos do que uma forma de
inovacdo de mercado.

O artigo de Wijnberg e Gemser (2000) aborda essa
tensdo entre a diferenciacdo de produtos e a inovacdo
em uma arena completamente distinta. Eles examinam a
emergéncia da arte moderna, em particular o surgimen-
to do Impressionismo na Franga na segunda metade do
século XIX. Antes do Impressionismo, a arte era avaliada
por meio de varios critérios, sendo que a inovacao era
apenas um deles. Os artistas buscavam diferenciar seu
trabalho dos de seus colegas, mas, a0 mesmo tempo, bus-
cavam manter uma continuidade em relacdo ao trabalho
de seus predecessores. O Impressionismo realizou uma
decisiva quebra das tradigdes e estilos estabelecidos nas
artes visuais. Com isso, 0s impressionistas reconstruiram
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os fundamentos da arte moderna transformando o que era
considerado inovador em um trabalho dentro dos critérios
dominantes pelos quais seu valor era julgado.

Andlise da demanda versus construcdo do mercado
H& uma antiga discussao na industria cultural entre aque-
les que veem 0s bens culturais como uma expressao de
necessidades e desejos dos consumidores e 0s que argu-
mentam que aquilo que os consumidores querem € quase
inteiramente moldado pela imaginacao e criatividade de
seus produtores. Esse debate apresenta visdes fundamen-
talmente distintas dos motivos pelos quais alguns bens
culturais sdo bem-sucedidos enquanto outros fracassam.
Temos entdo as seguintes posi¢des: ou os bens culturais
tém sucesso porque, deliberada ou acidentalmente, co-
brem as preferéncias preexistentes dos consumidores; ou
se tornam bem-sucedidos porque moldam os gostos para
que se ajustem a sua propria producao — com efeito, eles
criam os padr@es pelos quais sao julgados, e entéo propi-
ciam uma experiéncia que atende esses padrdes.

Na maioria das empresas da industria cultural, longos
periodos de estabilidade levam os gerentes a optar pelo
primeiro caminho, ou seja, a tratar os bens culturais como
bens sem nenhuma diferenga em relagdo a outros tipos. O
estudo de Anand e Peterson (2000) sobre as gravadoras
de musica demonstra os riscos envolvidos na utilizacdo
dessa premissa. Eles mostram que uma mudanca na for-
ma como a indUstria coleta e analisa as informacdes so-
bre os padrdes de compra dos consumidores produz uma
surpreendente mudanca na interpretagdo da estrutura do
mercado. O que era percebido como uma imagem “obje-
tiva” do mercado € revelado como um artefato dos méto-
dos que a indUstria utilizou para construir a imagem em
primeiro lugar. O que o estudo de Anand e Peterson su-
gere é que o processo de leitura do mercado ndo pode ser
sempre distinto dos processos que as empresas utilizam
para construi-lo. Assim, o espelho direcionado ao mer-
cado ¢ feito pelas préprias empresas do setor. Portanto,
como ele é desenhado com certas premissas em mente, a
imagem resultante ira refletir tanto essas premissas quanto
as preferéncias do consumidor.

O artigo de Wijenberg e Gemser (2000) também versa
sobre essa questdo. E focado especificamente nos méto-
dos que os produtores empregam para mudar os critérios
utilizados para construir o mercado. Eles apontam para o
fato de que os trabalhos artisticos ndo sao avaliados inde-
pendentemente do contexto no qual sdo produzidos, mas
derivam seu valor a partir de um conjunto de instituigdes
nas quais a arte é promovida e exibida. Essas instituigdes
investem pesadamente em critérios que aumentem sua
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autoridade como “arbitros de gostos”. Sua influéncia
molda os processos nos quais os trabalhos artisticos sdo
selecionados para a apresentagdo ao publico ou fadados
a obscuridade. Wijenberg e Gemser (2000) argumentam
que o surgimento do Impressionismo reforcou uma tran-
sicdo, que j& estava em andamento, do velho sistema de
avaliacdo entre pares para um novo sistema de avaliacdo
por especialistas. O principal ponto dessa transicao foi
a reavaliacdo da importancia da inovacdo na arte. Com
efeito, os impressionistas, em conluio com seus aliados,
reformularam o gosto de seu publico e também a forma
como o mercado de arte Ié o gosto dos consumidores.
Sua revolucdo, portanto, ndo foi somente estética, mas
também institucional.

Integracdo vertical versus especializacéo flexivel

Na industria cultural, como também em muitos outros
setores econdmicos, as organizagdes normalmente buscam
ganhos tentando exercer maior controle sobre a criacdo e
distribuicdo de seus produtos. Isso tem, invariavelmente,
levado & integragao de todos os aspectos da cadeia de valor
sob um Unico “guarda-chuva” corporativo. No entanto, a
coordenacéo e os ganhos de escala da integracdo tém que
ser equilibrados com suas possiveis desvantagens. Uma
empresa altamente integrada tende a reduzir a liberda-
de criativa de suas diferentes unidades para forgar uma
maior coordenacao. Assim, as empresas da industria cul-
tural precisam equilibrar essa necessidade de integracdo
com algumas tentativas de especializacdo. Na medida em
que uma empresa consegue se especializar, pode utilizar
seu maior foco tanto para reduzir os custos gerais, cor-
porativos, como para ampliar a flexibilidade criativa. A
especializacdo permite que a organizacao se concentre nas
atividades mais consistentes com seu papel especifico na
producdo e distribuicdo de bens culturais, enquanto deixa
0 resto para outras organizagoes.

Em seu artigo sobre a indUstria de cinema, Mezias e
Mezias (2000) demonstram que as empresas podem con-
seguir grandes vantagens tanto por meio da integracdo
como pela especializacdo. Eles mostram que os produtores
e distribuidores especializados tém maior probabilidade
de criar géneros do que o0s estudios integrados, 0s quais
constituem o nucleo da inddstria. No entanto, os estidios
integrados se beneficiaram dessa pratica porque a distri-
buicdo desses novos filmes permitia que eles expandissem
seu mix de produtos. Mezias e Mezias (2000) sugerem,
portanto, que, mesmo com o desequilibrio entre riscos e
retornos, os dois tipos de firmas desenvolveram uma rela-
cao simbiotica, isto €, mutuamente benéfica para ambos.
De uma perspectiva ecolégica, 0s movimentos inovadores
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das empresas especializadas podem ser contrastados com
os recursos dos estudios integrados para aumentar suas
chances de sucesso.

O artigo de Starkey, Barnatt e Tempest (2000) lida com
o equilibrio entre emissoras integradas e fornecedores
especializados na industria de televisdo do Reino Unido.
Seu estudo mostra que, quando as emissoras se afastavam
da integracdo total de producdo e transmissdo, comegcam
a se sustentar em redes de especialistas externos. A flexi-
bilidade fornecida por esses especialistas permitiu que as
emissoras reduzissem 0s custos gerais sem impacto per-
ceptivel na qualidade dos programas. Isso foi alcancado
pela criacdo daquilo que Starkey, Barnatt e Tempest (2000)
chamam de “organizacdes latentes”. Elas representam es-
truturas sociais informais que podem permitir que uma
emissora utilize especialistas externos para suprir suas
necessidades de programacgdo de forma intermitente. A
virtude de tais estruturas latentes é que elas podem for-
necer 0s meios pelos quais uma rede de especialistas que
ja trabalharam juntos antes possa utilizar seu alto grau
de confianca e conhecimento muatuo para reconstituir
eficientemente a rede.

Inspiracdo individual versus sistemas criativos

Ha um debate persistente na industria cultural sobre a
verdadeira fonte de valor criativo. E o individuo que é o
elemento central na cadeia de valor ou é o sistema como
um todo que produz os ingredientes criticos do sucesso
de produtos culturais? Esse debate tem repercussdes im-
portantes. Se os individuos sdo os elementos centrais na
criacdo de valor, entdo a chave para o sucesso é encontrar
ou desenvolver esses individuos. Se, por outro lado, for o
sistema, entéo deve ser dada menor énfase aos individuos
e maior no desenvolvimento de estruturas, processos e
culturas que criem produtos culturais bem-sucedidos. Em
muitas empresas da industria cultural se podem encon-
trar tanto exemplos de organiza¢des que colocaram sua
confianca em individuos como organizagdes que coloca-
ram sua confian¢a em sistemas. Com maior frequéncia,
no entanto, as organizagdes tentam combinar o melhor
de ambos.

O estudo de Eisenmann e Bower (2000) sobre as em-
presas de midia global mostra como o equilibrio entre in-
dividuos e sistemas pode, sob certas condi¢des, desfazer-se
fortemente em direcdo aos individuos. Os autores argu-
mentam que em ambientes nos quais tecnologia e mercado
rapidamente convergem, um sistema descentralizado de
tomada de decisdo € muito lento para identificar e tirar
vantagem de oportunidades emergentes. As empresas de
midia que conseguem atingir economias de escala e esco-
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po séo normalmente dirigidas por presidentes com viséo e
impeto empreendedor. Esses executivos tomam decisdes
estratégicas criticas, mas entregam as operacoes a unidades
de negdcios que possuem o conhecimento requerido para
tirar vantagem de novas oportunidades. Dessa maneira, 0
crescimento e a integracdo sdo alcancados sem sacrificio
da velocidade. Emerge dai um relacionamento que reforca
mutuamente o executivo e o sistema, combinando a forca
da tomada de deciséo centralizada com a coletiva.

O artigo de Starkey, Barnatt e Tempest (2000) sobre a
industria de emissoras de televisdo do Reino Unido ilus-
tra como as empresas lidam com as tens@es entre indi-
viduos e sistemas. No estudo, as emissoras se sustentam
em um sistema de especialistas externos. A continuidade
do sistema € sustentada por organizagdes latentes, mas
estas se sustentam fortemente em agentes. A criatividade
dos agentes e seu talento relacional sdo indispensaveis
para ganhar projetos lucrativos, porém tais projetos sdo
de dificil execucdo sem os talentos criativos presentes
nas organizacdes latentes. O individuo e a rede, portan-
to, reforcam a posicdo um do outro, e é dificil separar a
contribuicdo de cada um.

CONCLUSOES

Aindustria cultural é claramente diferente da maioria das
industrias: seus produtos despertam experiéncias pessoais
e ativam valores e aspira¢fes que ndo sdo nem utilitarios
nem comerciais. Em geral, eles se sustentam pelo uso
bem-sucedido da criatividade, recurso que ndo pode ser
controlado. Enquanto grande parte dessas caracteristicas
é propria da industria cultural, ela lida com condicdes
ambientais — em particular, altos niveis de ambiguidade e
dinamismo — cada vez mais comuns em outros setores.

Hirsch (1972) argumentou que os altos niveis de am-
biguidade e dinamismo que existem na inddstria cultural
forcam os gestores a buscar constantemente novos mode-
los para gerenciar suas operacdes. Isso é bem semelhante
ao que ocorre hoje em diversos outros setores econdmicos.
Os gerentes estdo percebendo que altos niveis de ambigui-
dade e dinamismo colocam regularmente em cheque as
estruturas e préticas estabelecidas. A incerteza persistente
propicia o surgimento de discussao sobre os rumos futu-
ros — discussdo frequentemente estimulada pela premissa
de que um paradigma dominante de negécio irad emergir
assim que se reduzir o ritmo da mudancga.

A industria cultural tem vivido alto nivel de dinamis-
mo e ambiguidade por um longo periodo de tempo sem
desenvolver paradigmas de negocio. Em vez disso, as or-
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ganizagOes na industria cultural aprenderam a lidar com
varias polaridades: valores artisticos versus entretenimento
de massa, diferenciacdo de produtos versus inovacdo de
mercado, analise de demanda versus construcdo de mer-
cado, integracdo vertical versus especializagdo flexivel, e
inspiracdo individual versus sistemas criativos.

As polaridades normalmente propiciam o surgimento
de debates, e este caso ndo € uma excecdo. Para 0s pes-
quisadores, o debate é frequentemente um chamado para
a acdo, um incentivo a buscar evidéncias que apoiem um
dos lados com o objetivo de refutar o outro. No entanto,
devemos considerar que nenhum lado estd completamente
certo ou errado. Quando se lida com a pratica do negécio
de criacdo e venda de bens culturais, as empresas devem
proceder com as polaridades em mente. Por exemplo,
se as empresas tém como objetivo o entretenimento de
massa, ndo devem perder de vista os valores culturais.
Se os valores culturais dominam, a sobrevivéncia comer-
cial exige que a realidade do mercado ndao seja ignorada
indefinidamente. Se as empresas tém a intencdo de criar
Nnovos géneros ou novas categorias de bens culturais, de-
vem ter em mente que a maioria dos produtos na indUstria
cultural tém sucesso pela diferenciacéo e ndo por serem
revoluciondrios. Similarmente, se elas perseguem uma
estratégia de diferenciagdo apenas marginal de seus pro-
dutos, devem estar cientes de que a longo prazo podem
perder para estratégias que criem produtos verdadeira-
mente inovadores.

Com base na mesma ldgica, as empresas devem ana-
lisar o mercado para entender como 0s consumidores
provavelmente responderdo, mas também devem tentar
influenciar os consumidores encorajando o interesse em
atributos nos quais seus produtos tenham vantagem. A
analise cuidadosa do mercado garante que os produtores
se comunigquem efetivamente com seus consumidores. Ao
moldar o gosto, os produtores podem construir o mercado
de forma a aumentar o valor de seus produtos.

Similarmente, novas tecnologias podem ajudar a trans-
formar a especializagdo flexivel em realidade, mas isso
nao elimina as vantagens da integracdo vertical. Grandes
conglomerados de midia podem estar aptos a alavancar a
sinergia em suas unidades de negdcios, mas se tentarem
ir muito a fundo em tal busca, podem sufocar a criativi-
dade da qual dependem.

Finalmente, quando observamos a Ultima polaridade,
inspiracdo individual versus sistemas criativos, encontra-
mos um dos debates mais longos e dificeis da indUstria
cultural. A inspiragdo individual é defendida com frequ-
éncia porque é mais facil de identificar (mesmo que nédo
seja tao facil de entendé-la), mas sem o apoio de um siste-
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ma criativo dificilmente sera possivel explora-la de forma
adequada. Os sistemas criativos frequentemente parecem
ser mais confiaveis — e, portanto, sdo sempre uma forma
tentadora de as empresas eliminarem sua dependéncia dos
individuos criativos —mas, sem a inspiracdo de individuos
criativos, o resultado com frequéncia degenera em uma
pobre imitagcdo dos sucessos do passado.

Conclui-se que buscar um equilibrio entre as polarida-
des normalmente leva a uma combinacéo e extensdo dos
modelos existentes em vez do desenvolvimento de abor-
dagens totalmente inovadoras. Essa €, em Gltima instancia,
uma licdo crucial que a industria cultural pode transmitir
aoutros setores que possuem condigdes ambientais simila-
res, mas cujas polaridades em jogo sdo fundamentalmente
distintas: as escolhas que as organizacGes enfrentam re-
sultam de imperativos contrarios. E importante entender
como esses imperativos conflitam entre si. Com esse en-
tendimento, elas podem decidir quais praticas devem ser
modificadas e quais devem ser descartadas, quais formas
organizacionais ainda sdo vidveis e quais devem ser aban-
donadas em favor de outras, completamente novas.

Artigo originalmente publicado por Joseph Lampel, Theresa Lant e
Jamal Shamsie, sob o titulo Balancing Act: learning from organizing
practices in cultural industries, na Organization Science, v. 11, n. 3,
p. 263-269, 2000. Reproduzido em lingua portuguesa com autori-
zacao dos autores e ©INFORMS, 2008. O Institute for Operations
Research and the Management Sciences, 7240 Parkway Drive, Suite
300, Hanover, Maryland 21076, USA. INFORMS né&o é responsével
por erros na tradugéo do artigo original.
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