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Resumo

A presente monografia tem por tema a Comunicagao Interna como viabilizadora
de um corpo de colaboradores empresarial motivados e preparados para
responder as expectativas internas e consequentemente externas. Foram
levantadas, através de pesquisa bibliogréfica, teorias que definam a relagao
entre uma comunicacao empresarial esclarecida, uma comunicacgao eficiente e
um publico interno competente. A organizagao escolhida como estudo de caso
foi a Walt Disney World por ter como principal fomentadora do sucesso o
atendimento excepcional promovido por todos os funcionarios da empresa.
Verificou-se que a comunicacao interna pode se tornar fator decisério para o
fracasso ou sucesso das organizagdes ainda mais hoje em um mundo
moderno, globalizado e que se importa cada vez mais com questdes
sustentaveis e com o fator humano. Por meio do estudo de caso da Disney, foi
apresentada a utilizacdo de diversas ferramentas da comunicacdo que
somadas geram resultados positivos e palpaveis no sucesso da empresa.

Palavras-chave: Comunicacdo. Walt Disney World. Cultura Empresarial.
Treinamento. Endomarketing. Relagdes Publicas.

Abstract

The following project talks about Internal Communication as a tool for workers
that are motivated and ready to answer the internal and, consequentially,
external expectations. Through a bibliographical research | came across
theories that define the relationship between a clarified organizational
communication, an efficient communication and a competent internal public.
The organization chosen for this case study was the Walt Disney Word for its
success based upon an exceptional attendance promoted by all the employees.
If has been verified that internal communication can become a decisive factor
for failure of success of any organization specially now a days in such a modern
and globalized world and a society that worries more and more about
sustainable matters and the human factor. Through Disney's case study, it was
presented the utilization of various tools of communication that summed up
together generating positive and concrete results on the companies’ success.

Key-words: Communication. Walt Disney World. Enterprise Culture. Training.
Endomarketing. Public Relations.
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1. Introdugao

1.1 Contextualizagao

Desde a Revolugdo Industrial do Século XIX, houve uma série de
mudancas dentro das empresas em relagdo a forma como os funcionarios sao
reconhecidos e valorizados no trabalho. Uma das ferramentas mais estudadas
e utilizadas para controlar os trabalhadores e efetivar um melhor desempenho
deles vem sendo a comunicagao interna. Um meio de comunicagéo eficiente
dentro da empresa € crucial, ndo s6 para abrir e manter dialogo entre o publico
interno, mas também como uma forma de propagar a cultura empresarial, outro
elemento importantissimo para um andamento positivo para qualquer
organizagao.

Com o passar dos anos, os lideres organizacionais passaram a se
preocupar cada vez mais ndo s6 com o conteudo da mensagem que deve ser
repassada para todos os colaboradores da empresa, mas principalmente como
passa-la. A partir dessa necessidade foram criadas varias ferramentas
diferentes que podem ser utilizadas como meio para que aconteca a
comunicacgao eficaz entre os publicos internos.

O diferencial entre as formas de informar de cada empresa nao esta na
utilizacdo dessas ferramentas, e sim, na forma com que os lideres se
relacionam com o publico interno. De acordo com Rogers, a chave das
relacdes eficientes se encontra na capacidade do lider em confiar nas pessoas,

particularmente nos colaboradores da sua equipe:

Tem sido demonstrado que os lideres que confiam nos membros da
organizagédo, compartiiham e defendem o controle e mantém
comunicacdo livre e pessoal conseguem melhorar moral,
organizagbes mais produtivas e facilitam o desenvolvimento de novos
lideres (ROGERS, 1978: p. 165).

A partir dos anos 30, as grandes organizagdes industriais comegaram a
criar uma nova visdo em relacdo a méo de obra e passaram a considerar a
forca de trabalho além do ponto de vista técnico. Perceberam que uma
organizagao nao pode ser vista como algo estatico e robotizado, que se deve

considerar o fator humano presente em todo e qualquer setor. A partir desse
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momento foram criadas as Relagdes Humanas, area que se preocupa em
manter uma comunicagao eficiente entre todos os colaboradores. (VIGNERON,
2001, p. 98)

Hoje, quando o meio ambiente econdmico torna-se complicado, e
numerosas empresas sO pensam na sobrevivéncia, a comunicagao
interna torna-se um trunfo estratégico que, utilizado com eficiéncia,
gera uma motivagdo extraordinaria capaz de atingir objetivos que a
razdo pura ndo podia prever. Na realidade, a motivacdo profunda
apoia-se ndo somente sobre elementos racionais, mas também, e
talvez mais ainda, sobre o dinamismo psicoldégico que busca sua
energia na emoc&o. A empresa deve ser o espaco predileto no qual o
coragdo e a razdo caminham juntos, para chegar até a motivacao
essencial de cada membro do pessoal: o amor a seu trabalho
(LEHNISCH, 1985, p. 124).

Walt Elias Disney, visionario do parque tematico Walt Disney World, criou
seu império de acordo com essa nova imagem do publico interno. E facil
associar a imagem de Mickey Mouse aos mais famosos parques tematicos do
mundo. Para os que ja foram ao Walt Disney World, suas mentes se enchem
de memodrias agradaveis e fascinantes ao recordar seus momentos nos
parques. A Disney estd tado impregnada de detalhes deslumbrantes que as
pessoas esquecem de que o legado de Walt Disney € uma empresa de
entretenimento com atendimento excepcional, que garante servicos com 0
proposito de encantar clientes e garantir sua fidelizagao.

Desde Novembro de 1932, tendo em mente que a chave para a
prosperidade continua de seu legado é a forga de trabalho, Walt Disney
inaugurou o Disney Art School com o intuito de ter o treinamento de seus
artistas dentro da prépria empresa. Em meados de 1950, quando seus
empreendimentos cresceram e abrangeram ainda mais areas do setor de
entretenimento ele criou mais uma escola, a Disney University, uma
universidade corporativa que insere, até hoje, os Membros de Elenco dos
parques e resorts, dentro da cultura empresarial, a ponto de entenderem e
prestarem o atendimento que viria a ser o diferencial da empresa.

Todos os lideres da Disney, desde o proprio Walt Disney, sempre agiram
dentro dessas diretrizes. Para valorizar a for¢ca de trabalho, eles apostam em
uma capacitacdo e desenvolvimento aplicados a todos os niveis da

organizacao. Para reforcar a cultura empresarial e motivar os funcionarios,
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apesar do arduo trabalho que fazem, a administragdo da Disney usufrui

diariamente da comunicacgéao interna de diversas formas.

1.2 Justificativa

Com o decorrer dos anos ficou cada vez mais claro que o papel da
comunicacdo como agente viabilizador da disseminagcdo da cultura e do
envolvimento e comprometimento dos funcionarios tém papel fundamental para
0 sucesso empresarial através de uma vantagem competitiva frente as outras
organizag¢des do mercado.

E importante estudar e compreender como vem sido articulado o sistema
de comunicacao eficiente dentro das empresas. Igualmente crucial é a
necessidade de delimitar e analisar o relacionamento intimo entre cultura
empresarial e comunicagéo interna, como também, observar e reconhecer a
capacitagao e gestado de pessoas como uma vantagem competitiva.

Os parques tematicos da Walt Disney World foram escolhidos como
exemplo objetivo e real de como acontece no dia a dia a utilizacido dessas
estratégias corporativas devido a reputagcéo e sucesso da empresa. Um total de
33 milhdes de pessoas, aproximadamente, visitam os quatro parques tematicos
da Disney na Florida, anualmente. Com grandes indices de recompra e
fidelidade alcancados todo ano, a empresa em questdao tem um numero de
70% de visitantes que sempre retornam aos parques, o que pode ser traduzido
como fidelizagdo de clientes, uma das estratégias mais utilizadas para
vantagem competitiva e retorno financeiro.

A Walt Disney World hoje representa muito mais do que parques
tematicos e personagens famosos. O que muitos querem saber é o que faz do
complexo Disney referéncia nas melhores praticas de negécio. As agdes
internas realizadas dentro de todo o complexo sdo baseadas na valorizagao e
capacitagdo dos funciondrios através de ferramentas estratégicas da

comunicacgao interna.



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a importancia da utilizagdo da comunicagao interna, com enfoque

no alinhamento da cultura empresarial, na obtengdo de vantagem competitiva.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ I|dentificar a existéncia de alinhamento entre a comunicagao interna e a
cultura empresarial.

e Compreender a utilizacdo de uma comunicacido eficiente no ambito
empresarial como fomentador de resultados.

e Caracterizar os formatos e caracteristicas de ferramentas que garantem
0 engajamento e disseminag¢ao da cultura empresarial para todo o corpo

de colaboradores.

1.4 Problema de Pesquisa

Qual a influéncia da comunicagdo interna como ferramenta para a
motivacdo e alinhamento dos funcionarios a cultura e a estratégia da

organizagao?

1.5 Suposicoes

S.1.: Pode-se obter uma forga de trabalho agil e com liberdade de
decisdo de forma segura e alinhada a estratégia, por meio de praticas de
comunicagao conectadas a cultura empresarial.

S.2.: A comunicagao interna constante, com intuito de alcangar um
atendimento excepcional, pode garantir a motivagdo profunda e o

comprometimento dos funcionarios da empresa.



1.6 Metodologia da Pesquisa

Esta monografia tem o modelo de estudo de caso e faz uma analise da
organizacao Walt Disney World levantando hipéteses sobre a importancia da
comunicagao interna frente ao sucesso da empresa. Adicionalmente foram
feitas entrevistas com ex-funcionarios do complexo com o objetivo de confirmar
na pratica o efeito da comunicagcdo interna como meio de reforgcar o
treinamento.

O grupo Walt Disney é composto por varias empresas de entretenimento
como o canal NBC, os estudios da Disney, resorts, parques tematicos, produtos
merchandising entre outros. O foco deste estudo é o complexo da Florida, Walt
Disney World.

Foi utilizada literatura publicada sobre o tema, materiais didaticos
utilizados nos treinamentos, dados estatisticos, informagdes disponiveis nos
sites, percepgdes e opinides de membros do elenco e observagao sistematica
pessoal no periodo de trés meses.

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada que objetiva gerar
conhecimentos para aplicagéo pratica dirigida a formulagéo de estratégias de
Comunicacédo Interna alinhada a cultura organizacional visando preparar
melhor o corpo de trabalhadores de qualquer empresa.

Quanto a abordagem, a pesquisa utilizada é qualitativa: “A metodologia
qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do comportamento humano.” (LAKATOS, 2008, p.
267). A pesquisa qualitativa aplicada no presente trabalho busca identificar, por
meio de questionarios, a interpretacdo dos ex-funcionarios frente aos
fendmenos pesquisados na area da comunicacdo interna da Walt Disney
World. A pesquisa também tem caracteristica quantitativa, pois trouxe uma
avaliagao percentual a respeito dos mesmos fendmenos, realizada também
pelo grupo de ex-funcionarios.

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi exploratéria, pois, visa a

proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito



ou a construir hipoteses. Envolve levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e

analise de exemplos que estimulem a compreensao.

1.7 Estrutura do Trabalho

Esta monografia é elaborada em quatro capitulos. O Capitulo um
apresenta contextualizacdo da cultura empresarial da Walt Disney World,
introduzindo a motivagdo e importancia da gestdo de pessoas dentro desta
empresa. O Capitulo 2 proporciona o referencial te6rico e aborda os conceitos
tedricos que dao embasamento a essa pesquisa. Os temas tratados sdo do
ambito da evolugdo das organizagdes, de cultura empresarial e da importancia
na utilizacao da comunicacgao interna.

No Capitulo 3 , sdo mostrados exemplos praticos e teéricos de como a
Walt Disney World adere a essas estratégias de gestdo de pessoas através da
comunicacgao e, finalmente, no Capitulo 4 sdo dadas as consideracdes finais e

concluséao deste trabalho.



2. Referencial Teérico

2.1 Reputagao Empresarial

Cada vez mais, com o surgimento de uma sociedade mobilizada e em
contato direto com agdes sustentaveis, o mercado e as industrias vém
modificando as prioridades e consequentemente os seus discursos. O enfoque
que antes era produgdo e promogao passou a ser de criar € manter uma

reputagdo da organizagao frente a sociedade.

Para criar um diferencial competitivo entre uma empresa e outra, as
organizagdes empresarias passaram a criar culturas fortes para caracterizar e
especificar as agdes da instituicdo, fortalecendo assim sua reputacdo. A
construcdo de uma futura cultura organizacional especifica origina-se da
concepcdo de elementos chaves como visdo, missado, regras institucionais e

valores organizacionais referentes a particularidade de cada caso empresarial.

A criacao desta cultura empresarial satisfaz trés necessidades criticas
desse novo ambiente mercadologico: define com clareza o propodsito e os
objetivos especificos da organizagdo, cria uma imagem unica e particular da
organizacao frente ao mercado e transmite internamente uma mensagem
objetiva. Por isso, na ultima década, os especialistas de administracdo
empresarial passaram a identificar essas caracteristicas de intengéo
organizacional como forgas unificadoras extremamente eficazes no ambiente
de trabalho e mostraram em estudos que empresas com ideologias bem
definidas tém sucesso no longo prazo.

O primeiro autor a estudar e caracterizar a cultura dentro das
organizacdes, Edgar Schein, atribui a criacdo destes elementos chaves da

reputagao aos lideres e fundadores das organizagdes.

(Cultura Organizacional é o) Conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionariam bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir, em relagéo a esses problemas (SHEIN, 1986, apud
CURVELLO, 2002, p. 22).



Shein (1986) afirma também que a cultura de uma organizagéo pode ser
percebida em trés diferentes niveis: o nivel dos artefatos visiveis (ambiente,
arquitetura, padrées de comportamento, vestuario, documentos); nivel dos
valores que governam o comportamento das pessoas (valores manifestos em
entrevistas, relatos); e o nivel dos pressupostos inconscientes (como os
membros percebem, pensam, sentem, a partir de valores conscientemente
construidos e que gradualmente sao absorvidos pelo inconsciente).
Considerando que o0s niveis se encontram em ordem crescente de
complexidade e dificuldade de medicao e controle dos efeitos, desde entao foi
percebida a caréncia de alguma ferramenta que alastrasse esses elementos
chaves em todos os niveis.

No mesmo ano, Beyer e Trice (1986) apud Curvello (2002) também
conceituaram a cultura como uma série de concepc¢des, normas e valores que
“‘sdao tdo tomadas por certas que permanecem submersas a vida
organizacional”’. Mas foram além ao encontrar e especificar a maneira de como
deve ser feita a colonizagao da cultura organizacional: “Para criar e manter a
cultura, estas concepgbes, normas e valores devem ser afirmados e
comunicados aos membros da organizacao de uma forma tangivel”.

A partir desse momento, iniciou-se a discussdo acerca da necessidade
de criar e manter um clima de dialogo transparente e horizontal dentro da
organizagao. Cultura organizacional e comunicagdo nao poderiam estar
separadas; pelo contrario, deveriam se complementar de forma que uma

reforgasse a outra.

Fleury enxerga a cultura organizacional como:

Um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em
elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar; atribuir
significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as rela¢des de dominagéao (FLEURY, 1989, p.22).

Freitas (1997), influenciada pelas teorias da cultura organizacional

desenvolvidas na Franga e no Canada, mantém a mesma linha de pensamento



ao descrever a cultura organizacional como uma série de normas, valores,
significados e interpretacbes expressas diariamente nas relagdes internas da
organizagao com a finalidade de criar uma unicidade de dire¢ao e sentido entre
os colaboradores e membros da empresa. Porém muda um pouco a
abordagem ao considerar mais ainda a reagdo dos receptores, no caso, 0s

funcionarios.

Essa conceituagcdo considera que a cultura organizacional exerce o
papel de agenciadora de sentidos e significados, atuando diretamente
no imaginario, coragao do psiquismo dos individuos, e desenvolvendo
com ele uma relacdo de cumplicidade entre a organizacdo e os
desejos e medos inconscientes dos individuos que nela trabalham.
(FREITAS, 1997, apud CURVELLO, 2002)

A importancia em fortalecer e propagar a cultura organizacional pela
comunicagao interna esta entdo em fazer com que o funcionario se sinta parte
daquele ambiente, e acredite que seus objetivos pessoais sao correlacionados
com os objetivos estratégicos e mercadolégicos da empresa. Ou seja,
influencia os colaboradores a “vestirem a camisa da empresa” como se diz nos
dias de hoje.

Amauri Marchesi, especialista na area de Relagdes Publicas, comenta
que neste novo milénio o enfoque ndo esta mais nos produtos e sim nas
marcas. As milhares de propagandas que passam na televisdo ndo mostram
mais uma lista de motivos do porque aquele produto € melhor, e sim, vendem
um estilo de vida, uma imagem. Esse tipo de mensagem virou um dos grandes

diferenciais competitivos entre as empresas modernas.

N&o compraremos produtos, nem servigos, de organizagdes que nao
tenham tradicdo no mercado e uma boa reputagcdo. E isso sé se
consegue por meio de um trabalho de comunicacdo - e,
principalmente, de comunicacdo interna — absolutamente integrado
aos objetivos e metas da empresa (NASSAR et al, 2005a, p.48).

2.2 Processo Comunicacional Eficiente

De acordo com Kotler (2007), o modelo tradicional para o

desenvolvimento de uma Comunicacao eficiente contém nove elementos
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fundamentais. O primeiro € o emissor, ou seja, quem emite a mensagem para a
outra parte, que no caso é o receptor, pois recebe a mensagem emitida. Com
mensagem, entende-se o conjunto de simbolos que o emissor transmite, que
anteriormente deve passar por um processo de codificacao que transforma o
pensamento do emissor em forma simbdlica. Em seguida, o receptor confere
significado aos simbolos transmitidos pelo emissor através de um processo

chamado de decodificagcao.

Todo esse processo de Comunicagcdo deve acontecer na midia e nada
mais sdo do que uma série de canais através dos quais a mensagem passa do
emissor ao receptor. Os ultimos momentos da comunicagao sao marcados pela
resposta do receptor que contém as reagdes apos a exposi¢cdo da mensagem,
e finalmente o feed back que é a parte da resposta do receptor que retorna ao
emissor. Tudo isso acontece levando em consideracdo o ruido que é
identificado como distorcdo ou estatica ndo planejada durante o processo de
Comunicacdo, que resulta em uma mensagem chegando ao receptor,
distorcida ou diferente da forma original que foi enviada pelo emissor. Assim
como tende a acontecer na brincadeira conhecida como “telefone sem fio”, a
informacdo que é passada e repassada para uma série de pessoas, sofre
desvios e ao final pode se transformar até em outra mensagem com o sentido

completamente diferente.

Com o decorrer dos anos, o0 modelo do processo informativo passou por
mudancgas estruturais de acordo com as novas tendéncias mercadoldgicas e
socioculturais. Apesar do molde idealizado por Kotler (2007) ainda representar
0s meios de comunicagdo, houve algumas alteragées na forma de comunicar:
“A partir da sociedade industrial, (0 processo informativo) evoluiu para um
processo cultural, norteado por principios que, tanto na comunicagao individual
quanto na comunicagao coletiva, requer niveis de participagdo ou interagao”.
(BAHIA, 1995, p. 23)

Devido a esse desenvolvimento social e industrial, a no¢cdo de receptor
que havia sido considerada durante um bom tempo pelos tedricos da
Comunicacgéo, teve que ser reformulada. A Teoria Hipodérmica, que coincide
com o periodo histérico das duas guerras mundiais, acreditava em uma

sociedade de massa que era constituida:
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Por um agregado homogéneo de individuos que — enquanto seus
membros — sdo substancialmente iguais, ndo distinguiveis, mesmo se
provém de ambientes diversos, heterogéneos e de todos os grupos
sociais. A massa também é composta por pessoas que ndo se
conhecem, que estdo espacialmente separadas umas das outras,
com poucas possibilidades de interagir. (WOLF, 2008, p.7)

Esta visdo behaviorista e antiquada assumia a nao existéncia do ruido,
de forma a acreditar que o emissor tinha a possibilidade de prever a reagao e a
resposta do receptor. Este modelo nao abria espago para a participacdo e
interacdo da nova sociedade industrial.

Na verdade, ao dissecar a palavra comunicacdo, percebemos que,
“Derivada do latim communicare, a palavra comunicagao quer dizer partilhar,
repartir, trocar opinides, associar, tornar comum” (BAHIA, 1995, p.23), a¢des
estas que necessitam de um receptor ativo e ndo anénimo como a Teoria
Hipodérmica sugeria. A partir desses levantamentos, cabe-nos confirmar que
nao existe comunicagcao sem feedback, comunicar é abrir um dialogo e nao
somente informar.

Com tudo isso em mente, ao selecionar as informagdes que serao
repassadas, o emissor deve considerar multiplos fatores psicologicos, a
estrutura social e politica ocupada pelo receptor, o grau de educacgéo, o sexo, 0
ambiente, a origem social, entre outras caracteristicas que também influenciam
a forma com que sera decodificada a mensagem, além da resposta e feedback
do receptor.

Os efeitos da mensagem podem ser multiplos e muitas vezes séo
dificeis de serem previstos. “Em uma ponta, permanece mais o que se diz do
que quem o diz — sleeper effect. Em outra ponta, a mensagem pode provocar
efeitos contrarios aos desejados pelo seu emissor — efeito bumerangue”
(BAHIA, 1995, p.23). Isso partindo do principio de que haverd uma resposta,
porque muitas vezes também a informagdo nem chega ao publico alvo a quem
a mensagem foi dedicada.

A partir dessa reflexdo, abre-se caminho para outro aspecto que deve
ser considerado nesta representacdo esquematica da comunicacido: a

presenca dos lideres de opinido. Estes personagens tem o papel de mediador,
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repassam e disseminam a mensagem do emissor para parcelas do publico,
principalmente aquelas que se orientam por eles. Cabe ao emissor reconhecer
a importancia deles no processo comunicacional e utiliza-los como ferramenta
estratégica para alcangar ainda mais o emissor em foco.

Dessas acepcgdes, pode-se ressaltar que existem duas correntes
diferentes que a difusdo da informagdo pode percorrer. A primeira é a
informacéao vertical que consegue transpor a mensagem de forma direta como
objeto da emissao. A segunda é a informagao horizontal, que por sua vez dilui a
mensagem de forma indireta através da interpretacdo ou conveniéncia de
quem a retransmite. No caso da utilizacio do lider de opiniao como colonizador
da informagé&o, as organizagcbes aproveitam do seu papel na sociedade para

diluir a informagéao de forma indireta o que cria uma comunicagao horizontal.

2.3 Comunicagao Especializada nas Organizagoes

Para se compreender a utilizagdo da Comunicagdo como vantagem
competitiva em uma organizacio, € preciso primeiramente conceituar o termo
‘organizagao”. Como o proprio nome sugere, no sentido amplo da palavra,
pode ser definido como estruturas sociais criadas por um conjunto de pessoas
que realizam tarefas de forma coordenada e controlada para 0 mesmo objetivo
comum. Estas pessoas devem dividir o mesmo contexto ou ambiente e séo
geralmente lideradas por alguém com funcdo de organizar, administrar e
controlar os resultados. (CARNEIRO, 2010, p. 9)

No caso das organizagdes empresariais, o objetivo final fica sendo o de
maximizar os lucros de todos os seus membros e colaboradores através de um
aumento de producdo e distribuicdo de bens ou servicos para satisfazer
necessidades concretas dos seus consumidores e assim garantir uma
fidelizagao do cliente.

A utilizacdo da comunicagao no ambito das organizagbes caminha na
mesma direcdo do objetivo final destacado acima. A comunicagdao empresarial,
em contexto econdémico e social, € uma forma especializada de utilizagao dos
processos informativos que parte do universal para o particular. O interesse que

em outras ocasides € o de informar a populacao pela necessidade de um dever
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publico, se limita a propostas empresariais, estratégias internas, assim como,

imperativos particulares e unicos de cada organizacéo.

Os administradores ndo podem considerar suas organizagbes como
entidades isoladas, mas como seres relacionais, que dependem, para
as suas sobrevivéncias, de observar e analisar os inUmeros fatores
internos e externos que modificam os comportamentos da sociedade
e de seus publicos, entre eles, os empregados, acionistas,
investidores, consumidores, comunidades, sindicatos, autoridades,
imprensa, organizacdes nao-governamentais, fornecedores,
distribuidores, entre outros (NASSAR et al, 2005a, p. 16).

Historicamente a comunicagdo era utilizada no campo industrial para
produzir resultados claros e objetivos: vender o maior numero de produtos e
servicos. A utilizacdo de ferramentas especificas de marketing cresceu nas
primeiras décadas do século XX ainda em contexto fortemente influenciado
pelas praticas tayloristas. O que se apresentava além da promogao e
publicidade de um produto fisico, ndo era considerado pela comunicacao
empresarial. Para isso, os comunicadores publicitarios formatavam apenas as
mensagens que davam relevancia aos precos, aos enderecos de vendas e de
assisténcias técnicas ou consultivas, e diferenciais de produtos. Nesse
momento histoérico os pilares que sustentavam o sistema industrial eram a
economia, a producgdo, a administragao e a organizagao. (COSTA, 1999, p.32)

Esta forma de avaliar as agdes do marketing e comunicagao empresarial
a partir da priorizacdo do produto comecgou a ser questionada e modificada a
partir dos anos 1980, juntamente com as novas preocupagdes socioculturais
ligadas a sustentabilidade ambiental e social. Hoje em dia, o capital investido
na comunicagao dentro das organizagdes visa resultados de imagem acima de

resultados somente econémicos.

As Relagcdes Publicas modernas sao processos voltados a
viabilizagdo dos negdcios, na medida em que objetivam aproximar,
conquistar e fidelizar, também por agdes comunicacionais, o0s
inumeros publicos dos objetivos organizacionais. Para que isso
aconteca as Relagdes Publicas trabalham com aspectos ligados a
identidade, ideario, histéria e cultura das empresas e instituicdes,
além dos seus aspectos mercadologicos. (NASSAR et al, 2005, p. 17)

O objetivo da comunicagdo empresarial estd claro. Quem serdo os

receptores neste caso especializado de informar? De acordo com Fernando
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Martins em Nassar et al (2005, p.52), especialista em Comunicagao
Corporativa, em um ambiente organizacional estdo envolvidos clientes,
fornecedores, funcionarios, acionistas, formadores de opinido € o mercado. E a
importancia em manter constante contato com esse circulo dinamico esta em
compreender e prever suas reacgoes: “A gestdo dessas relagdes permite a
empresa manter-se alerta e operante em sua capacidade de agao e reagao, em
sintonia com a velocidade dos riscos e das oportunidades do mercado”.

A comunicacido nas empresas, dadas as complexidades das interagdes
internas entre os seus funcionarios e também externas, com clientes, parceiros
e fornecedores é fator cada vez mais importante. Com o passar dos anos vem
ganhando espago em discussbes académicas e estratégicas corporativas,
justamente pela possibilidade de utiliza-la como ferramenta medidora e
definidora das acbes internas. Porém, além desta necessidade de preparacao
para acao e reacdo, a comunicacao empresarial também tem a importancia de
reforgar a missao institucional e propagar a cultura empresarial para todos os

publicos envolvidos.

Através da insténcia da cultura organizacional € possivel captar a
l6gica das relagdes internas, suas contradigdes, suas mediacdes,
para melhor compreender os estagios administrativos, os sucessos e
fracassos organizacionais e as facilidades ou dificuldades impostas
as mudangas institucionais. (CURVELLO, 1962, p. 11)

Seguindo esse modelo especializado de informar o publico
mercadolégico e interno da empresa, a comunicagdo se transforma em uma
ferramenta fundamental para a evolugdo de qualquer organizagao, a ponto de

ser possivel medir e avaliar os resultados no faturamento anual da instituigéo.

A comunicacdo empresarial é uma utilizacdo especializada dos
processos informativos com objetivos ligados aqueles de cada organizagao que
a adota. Para o alcance de inumeras finalidades mercadologicas e
socioculturais, cada empresa utiliza uma série de métodos, recursos, técnicas,
meios, entre outras ferramentas, para informar e se relacionar com o publico
interno (que se constitui resumidamente dos funcionarios) e com o publico

externo (basicamente os consumidores).
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2.4 Comunicando Com o Publico Interno

Com o passar dos tempos, as empresas comegaram a se preocupar nao
somente com as relagdes publicas da empresa, mas também com as relagdes
humanas. Ficou entendido, no ambito empresarial, que mesmo depois da
Revolucao Industrial no século XIX e as constantes evolugdes tecnologicas, até
as empresas robotizadas necessitam da presenca humana. O que diferencia o
homem das maquinas é a capacidade de Comunicacgao, e por isso, a presenga
do homem nas organizagdes empresariais s6 podera se tornar eficaz através

de uma politica de Comunicacgao eficiente.

De acordo com Torquato (1986), o nascimento do jornalismo empresarial
aconteceu junto a essas transformacgdes culturais e econémicas procedentes
da Revolugédo Industrial. Com o aumento da automatizagdo das industrias
crescentes, houve uma diminuicdo consideravel de trabalhadores rurais e
domésticos, fato que desconfigurou a antiga relacao entre empregados e

empregadores.

A comunicagdo que antes era feita diretamente, através de contatos
pessoais e paternalistas em ambientes menores, cedeu espaco para contatos
impessoais, indiferentes, contratuais e horizontais. O espaco entre o emissor e
o receptor ficou ainda maior, 0 que tende a aumentar o ruido. A partir dessa
necessidade de repassar a mensagem de forma mais clara, as empresas

criaram uma nova midia, o jornalismo empresarial.

Algumas pessoas comegaram a imaginar que uma das
maneiras de solucionar essas contradigbes internas surgidas
no meio empresarial seria a publicagdo de jornais ou revistas
para os funcionarios, com o objetivo de familiariza-los com o
ambiente e a propria politica da organizagdo e de diminuir as
distancias fisicas entre a administracdo e a base operaria.
(TORQUATO, 1986, p.18)

Entre 1924 e 1936 o professor Elton Mayo, da Harvard Business School,

em Hawthorne, pesquisou o crescimento de produtividade frente a um melhor
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ambiente de trabalho. Com as pesquisas de Mayo, foram delimitadas as
caracteristicas da profissdo de Relagdbes Humanas, que entende que
empregados mais integrados, que trabalham em ambientes desafiadores onde
existe o sentimento de equipe, de grupo, sdo mais produtivos. Essas mesmas
pesquisas revelam que a criagdo de valor para a empresa pode-se dar

permitindo o dialogo horizontal dentro das se¢des de trabalho.

7

De forma mais direta, a comunicagcdo interna &€ uma estratégia
empresarial que, através de uma série de ferramentas especificas, visa a criar
esse diadlogo entre diregdo e funcionarios, assim como, entre os préprios

funcionarios de diferentes niveis.

[...] seria um setor planejado, com objetivos bem definidos, para
viabilizar toda a interagdo possivel entre organizagdes e
empregados, usando ferramentas de comunicagao institucional
e até da comunicagcdo mercadologica (endomarketing e
marketing). Portanto, a comunicagdo interna corre
paralelamente com a circulagdo normal da comunicacdo que
perpassa todos os setores da organizagido, permitindo seu
pleno funcionamento. (KUNSCH, 2003, p. 154)

Nos dias de hoje cada vez mais as empresas possuem uma cultura de
comunicacdao e dao énfase a uma estrutura que enquadre a ideia de
comunicagao integrada nas agdes diarias da instituicdo. As empresas
entendem que houve mudancas na forma que a sociedade, e
consequentemente, o mercado funciona. Os publicos internos e externos estao
cada vez mais participativos e criticos, por isso a comunicagado virou uma
ferramenta estratégica necessaria para o sucesso.

Amauri Marchesi fala sobre isso em Nassar et al (2005, pg.47):

Entendo que, em fungdo da globalizagao, da competitividade
cada vez mais acirrada, é fundamental que a comunicagéo
alcance cada um dos publicos estratégicos — aqueles que
impactam diretamente nos negocios e nas atividades da
empresa — de forma transparente, ética e objetiva. Nesse
contexto entendemos que o publico formado pelos empregados
e seus familiares é, sem duvida, o maior e mais consistente
avalista da reputacao da empresa, sendo, portanto, além de
estratégico, prioritarios em termos de comunicagéao.
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2.5 Comunicacgao e Cultura

Em um ambiente complexo e de diferentes niveis como aquele
encontrado nas organizac¢des, deve haver um meio de controle das acdes e
reacdes de todos envolvidos. Para manter certa unicidade de uma série de
significados interligados e interpretados por pessoas tao diferentes em varios
aspectos, foi-se criada a comunicagao interna. Seu papel principal é esse, de
criar, em todos 0os momentos, uma convergéncia entre os valores e objetivos da
empresa e os de seus colaboradores. Fato que pode ser reconhecido na forma
de se relacionar de todos os integrantes do publico interno, e

consequentemente, nos resultados diarios do trabalho conjunto.

A comunicacdo empresarial interna exerce papel estratégico na
construgdo de um universo simbdlico, que, aliado as politicas de
administragdo de recursos humanos, visa aproximar e integrar os
publicos aos principios e objetivos centrais da empresa. (CURVELLO,
1962, p. 11)

Nesse sentido, a comunicacgao interna faz o papel de formar a cultura
organizacional e de construir uma reputagao interna. Ao compreender as
reflexdes de Sackmann a respeito dos desafios provenientes das organizagdes
modernas, globalizadas e com uma complexidade cultural interna, fica claro
esse relacionamento intimo entre cultura e comunicacdo. Em seus estudos, a
cultura pode ser entendida como a construgédo de significados. (SACKMANN,
1997, p.110)

Se for considerado o conceito de Comunicacado Interna de Curvello
(1962) como uma construgado de um universo simbolico, pode-se enxergar uma
correlacdo muito grande entre comunicagao e cultura. Ambos tém o papel de
construir significado, simbologia. A partir desse momento, fica claro a
dependéncia de coexisténcia dos diferentes termos organizacionais.

Anthony (1994) também conceitua as organizagbes como o aglomerado
de significados, mas vai um pouco mais além quando especifica que esses
significados sdo compartilhados em varios niveis diferentes. No ambiente de
uma empresa fica facil enxergar esses diferentes niveis ocupados por uma

série de cargos e hierarquias distintas. Para haver uma continuidade das
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atividades organizacionais sem interrupgdes, deve haver um senso comum, ou
seja, uma massa homogénea de ideias e agbes que sigam o mesmo destino,
independente de interpretagbes pessoais dos significados compartilhados
(ANTHONY, 1994, p. 31).

A ferramenta que forja esse senso comum em todas as classes
dissemelhantes de funcionarios, € a comunicacao interna. Por isso, analisando-
se todos esses conceitos, é tarefa ardua delimitar a diferenga entre cultura e
comunicagao. Esta separacgao é dificil porque um realmente necessita do outro
para existir e funcionar de forma eficiente. Resumidamente, a cultura reflete a
personalidade e o carater da empresa, € a comunicagao, por sua vez, cria e
fortalece essa identidade. Dentro desse contexto, no qual os efeitos da
comunicagao séo enxergados como um reflexo da identidade organizacional, a
utilizacdo das ferramentas da informacdo tem papel fundamental para o
controle dos funcionarios, no sentido de fortalecer uma imagem “de dentro para
fora”. De forma que, se o publico interno compreende, aceita e fortalece a

imagem da empresa, consequentemente o cliente tera a mesma visao.

Em nossa Organizagédo, a pratica de divulgarmos qualquer noticia
relevante (...) primeiramente para os funcionarios, antes de nossos
clientes e o publico em geral, tem sido fundamental no processo de
credibilidade, amadurecimento e fortalecimento da consciéncia
individual e torna-se essencial na criagdo de uma cultura de servigos
(a cabega e o corpo devem andar juntos e em harmonia) (NASSAR et
al, 2005, p. 55).

Ao longo dos anos os lideres organizacionais foram percebendo que
deve haver essa comunicacgao clara e objetiva que consiga direcionar todos os
diferentes niveis da organizagdo para um objetivo comum, o0 mesmo da
empresa. A importdncia em alinhar a visao interna frente a reputacdo da
empresa esta em alastrar a visdo dos empregados para os clientes.

Nesse sentido, fica claro compreender por que a comunicacao interna é
fundamental para gerar credibilidade e confianga entre as diferentes
hierarquias da empresa, mostrar claramente o foco dos negdécios através de
uma série de elementos chave da cultura organizacional e estimular a pro
atividade e comprometimento frente as metas institucionais. A comunicagao
também é fundamental para encorajar a interagdo de todos os participantes do

publico interno criando assim o sentimento de pertencer, de “vestir a camisa”, o
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que sempre sera favoravel para o crescimento e desenvolvimento de qualquer

empresa.

2.6 Comunicacao Dialogal

Como em qualquer processo comunicacional eficiente, o relacionamento

7

entre receptor e emissor, dentro das organizagdes, € crucial para que a
mensagem seja emitida de forma clara e objetiva, ou seja, com a menor
quantidade de ruido possivel. Ao longo dos anos, os administradores, ao
perceberem essa necessidade, frisaram a importancia de uma abertura de

didlogo vertical entre todos os subordinados.

Eles (gestores das empresas) sdo os principais artifices da boa
comunicagdo interna, os lideres responsaveis pelo pensamento
estratégico que leva a organizagéo a crescer e desenvolver-se. Sao
eles os primeiros que devem entender que a comunicagcdo é uma
area estratégica de resultados e dar o primeiro exemplo (NASSAR et
al, 2005, p.46).

Na época da Revolugdo Industrial, onde o trabalho era pesado e o
trabalhador desvalorizado, as empresas utilizavam um modelo de pirdmide
hierarquica militar para controlar o publico interno. Neste modelo a hierarquia
tem seu nivel de importancia de cima para baixo, ou seja, todos os niveis
inferiores tem como objetivo satisfazer os desejos das pessoas que estdo um

nivel acima.

Presidente
General

‘fice-presidente
Coronéis

Gerentes intermedidrios
Capitdes e tenentes

Supervisores
Sargentos

Empregados {associados)
Soldados (fropas)

Cliente
Inimigo

Figura 1. — Trabalho Hierarquico — (SARNO).

A utilizacdo desse modelo veio se provando problematico, pois, apesar
dos empregados ocuparem a fatia mais larga da piramide, as necessidades
deles ndo devem ser sanadas por ninguém. Sem contar com o fato de que os
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clientes sao colocados na posicdo de menor importancia. O que acaba
acontecendo, em uma empresa que trata suas relagdes internas dessa forma,
€ que os empregados servem aos seus supervisores, € ndo necessariamente
ao cliente. Pior ainda é o fato de que a forma como o presidente da exemplo e
comanda a forma que todas as outras hierarquias agem também, ou seja, se o
lider ndo se preocupar em agir de acordo com as expectativas que ele mesmo
tem de seus empregados, dificimente suas expectativas serao alcancadas.

Hoje ndo somente o apoio, mas o envolvimento tanto da alta
administracdo como de todos os colaboradores e liderangas é que podem
manter e distinguir as operagdes de uma organizagao. O fator fundamental de
sucesso nas empresas tem sido uma comunicacgao clara, verdadeira e direta,
evidenciando objetivos e rumos, demonstrando o progresso e as dificuldades a
serem enfrentadas. Cria um forte desenvolvimento de publicagbes internas
empresariais assim como reunides transparentes e treinamentos voltados para
as questdes de trabalho.

No modelo fortemente hierarquizado anteriormente comentado, o lider é
visto como ditador, j& que todos os outros niveis devem suprir suas
necessidades e responder a ele. Sua comunicagao com o resto da empresa
acaba virando um mondlogo. O lider atua como emissor, os funcionarios como
receptores passivos, pois ndao ha espaco para resposta e muito menos feed
back. A mensagem so6 tem um fluxo, no caso desse modelo, de cima para
baixo. Situagdo que coloca toda a responsabilidade comunicacional em cima
do lider.

Paul Edman de Almeida decorre esse assunto em Nassar et al (2005,
p.119):

N&o podemos nos esquecer de que o principal veiculo de
comunicacao ainda € o “lider”, e o seu despreparo pode falar mais
alto que qualquer mensagem planejada pela gestao e, mais, pode
comprometer qualquer estratégia.

Com o aumento de estudos referente a gestdo empresarial, muitas
organizacionais perceberam que esse modelo militar ja esta muito antiquado e
nao responde as reais necessidades da empresa. Em primeiro lugar, o cliente

foi colocado no topo da piramide, como o publico mais importante, aquele que
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todos da empresa devem satisfazer. Mas para haja essa mudanga, os
profissionais que atuam diretamente com os clientes devem ser igualmente
valorizados e satisfeitos. Através de iniciativas motivadoras as empresas
passaram a criar uma base solida mantendo os funcionarios trabalhando de

forma eficiente.

Cliente

Empregados (associados)

Supervisores

Gerentes intermediérios

Vice-presidents

Presidents

Figura 2. — O modelo da Pirdmide Colaborativa (SARNO).

Na verdade, o modelo da pirAmide colaborativa, nada mais é do que o
antigo modelo invertido. Mas essa mudangca no ambito da cultura
organizacional é extrema. O cliente agora ocupa lugar da antiga chefia, ou seja,
o cliente é quem manda e esta sempre certo. Nesse sentido, o presidente é a
pessoa mais distante do cliente final, por isso, é a pessoa menos importante
dentro da empresa. Ja o empregado, que sempre manteve uma relacdo mais
estreita com os clientes, passa a ser o protagonista dentro da instituicado pois
passam a enxergar ele como o ativo mais importante da empresa.

Considerando esse novo modelo, no ambito interno, a maior mudancga
esta na forma em que o presidente passa enxergar o resto da organizagao.
Sua visao passa a ser da totalidade, pois como todos agora visam atender a
camada logo acima, o presidente fica sabendo das necessidades de todos. Em

consequéncia, as decisdes sao divididas entre todos os diferentes niveis.

Tem sido demonstrado que os lideres que confiam nos membros da
organizagédo, compartiliham e defendem o controle e mantém
comunicacao livre e pessoal conseguem melhor moral, organiza¢des
mais produtivas e facilitam o desenvolvimento de novos lideres.
(ROGERS, 1978, p.165)
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Esta postura empresarial chama a participagdo, compromete os
funcionarios, torna a empresa conhecida e transparente. Tudo isto & possivel
pela visao e vontade da alta administracao em transformar os relacionamentos
com seus colaboradores, via comunicacao interna — carregada de sentimentos,
entendimentos, visdo, compreensédo, dedicacdo, conhecimento, valorizagdo e
criacdo de vinculos e valores que retratem uma cultura organizacional que

viabiliza a existéncia de uma organizacéo com credibilidade.

Como profissionais da area devemos levar em conta ndo s6 o
conteudo das mensagens, sua frequéncia e impacto, mas também o
estagio de amadurecimento das liderangcas, a visdo da alta
administragéo, a avaliagdo do crescimento global do negdcio, tudo
somado a valorizagdo da comunicagcdo pela empresa (NASSAR,
2005, p.112).

Para Tendrio (2000), é preciso dar espago para que os funcionarios
tomem pequenas decisdes diariamente. Na época da Revolucido Industrial, a
geréncia monoldégica comandava o trabalhador-massa. Sob a perspectiva da
pirAmide colaborativa, a agado gerencial deve ser dialégica, ou seja, levar em
consideracdo o surgimento do cidadao-trabalhador e implementar suas acdes
de acordo com as necessidades sociais. Ai sim, pode-se dizer que as
organizagdes estdo comandando uma comunicagao eficiente entre o publico

interno.

A gestado participativa, com a devida valorizagdo do colaborador na
idealizagdo e na execugdo do planejamento estratégico permite o
pleno entendimento do ambiente interno, para assim desenvolver
técnicas que tornem o contexto interno em um elemento de
diferenciagéo do externo. (REIS, 2010, p. 3)

2.7 Ferramentas Estratégicas Internas

Hoje em dia algumas terminologias mudaram e muitas estratégias de
comunicagao interna evoluiram. O Publico Alvo ainda € o mesmo, e 0s
objetivos finais continuam sendo os de manter informados os colaboradores da
casa para uma melhor integragédo destes a cultura organizacional. O que antes
era visto somente como Jornalismo Empresarial abriu espaco para a

Comunicacao Empresarial e em seguida a Comunicacgao Interna, pois abrange
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técnicas além do tradicional jornalismo, e os tipos de receptores foram
ampliados para incluir todos os diferentes niveis e hierarquias dentro de uma
empresa, inclusive os formadores de opini&o.

Os canais de comunicagao dentro da empresa sdo multiplos e podem
ser utilizados de diferentes maneiras de acordo com os objetivos de cada caso.
A ferramenta mais conhecida e utilizada € o house organ. Nada mais é do que
uma série de publicacbes da empresa voltada para o publico interno. Os
formatos mais utilizados sao os boletins, jornais ou revistas, podendo existir
também as mesmas ferramentas reformuladas para o ambito da web.

Detalhes como periodicidade e tiragem devem ser decididos pelos
funcionarios de Relagdes Publicas, porem a pauta deve seguir uma linha
especifica que seja relevante e desperte interesse do publico interno, que nao

abrange somente os funcionarios, mas também seus familiares.

Melhorar a comunicagéo interna; informar ndo sé sobre assuntos de
interesse da “Direcdo da empresa”, mas sobre temas importantes
para o funcionario; incentivar a participagdo dos mesmos no processo
de produgdo; estimular as ideias de maneira democratica, todos
esses sdo aspectos importantes sobre a pauta (TAVARES, 2009, p.
26).

Existem outros meios de comunicagao interna que sdo menos utilizados
mas, em certas situacdes, tdo importantes quando o jornal interno. Para a
transmissdo de um recado curto, especifico, objetivo e direto entre setores da
empresa, pode ser utilizado, por exemplo, o memorando. Dependendo do
tamanho e da estrutura da empresa, outra técnica que pode ser muito bem
aproveitada é a radio interna, que traz a possibilidade de uma comunicacao
rapida e direta.

Para situagbes mais formais e de interesse exclusivamente empresarial,
ferramentas como circular, e-mail, e relatérios sdo ideais. Outras formas de
manter toda a empresa informada a respeito de assuntos didrios e mais
concisos podem ser utilizadas os newsletters (boletins informativos), os murais
e a intranet.

Para manter um relacionamento mais direto e vertical entre os
funcionarios e a diretoria, as empresas tendem a organizar reunides ou até

palestras com cunho informativo, ou que visem resolver problemas especificos
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ou até criar ideias através de um brainstorm coletivo.

Porém, uma das estratégias internas que mais da resultados ¢ a criagéo
de eventos organizacionais que visam integrar todo o publico interno. Existem
inUmeras maneiras de realizar eventos institucionais, desde eventos culturais,
esportivos e sociais até a participacdo em congressos relacionados a area da
empresa. O importante é focar na integragdo dos funcionarios e das familias

presentes.

Com finalidade de ampliar a esfera de seus relacionamentos
inerentes ao convivio em familia, no trabalho, na escola ou no lazer, e
de quebrar a rotina dos afazeres diuturnos, o homem cria, organiza e
participa de reunides que sdo genericamente chamadas de eventos.
Portanto, pode-se afirmar que o evento — no Dicionario Aurélio
definido como acontecimento ou sucesso — tem como caracteristica
principal propiciar uma ocasido extraordinaria ao encontro de
pessoas, com finalidade especifica, a qual constitui o tema principal
do evento e justifica a sua realizagdo (GIACAGLIA, 2002, p.3).

A gestdo da comunicagao interna através da utilizagdo dessas ferramentas ja
conhecidas sé é possivel acontecer com qualidade e gerar motivagcdo nos
funcionarios se aplicados junto ao endomarketing. Na verdade, a comunicagao
em si € uma técnica complementar ao endomarketing, ou seja, € quase
impossivel separar os dois conceitos. Bekin (2004, p. 17), quem criou o termo

aqui discutido conceitua-o como:

Agbes de marketing eticamente dirigidas ao publico interno
(funcionarios) das organizagbes e empresas focadas no lucro, das
organizagdes nao lucrativas e governamentais e das do terceiro setor,
observando condutas de responsabilidade comunitaria e ambiental.

A partir do melhor entendimento do conceito, fica claro enxergar os objetivos e
resultados de um bom desenvolvimento de agdes dentro da filosofia do
endomarketing. O processo implica ndo sé na comunicagao interna, como ja foi

visto, mas também a motivacio do publico interno.

2.8 Motivacgao do Publico Interno
A Unica forma de medir a motivagcao do publico interno é através das
atitudes, acdes e reacdes de cada um. Por isso, a importancia em motivar os

funcionarios esta em manter uma constancia na prestacdo de servicos ou
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producado dos produtos de cada empresa. O que muitos administradores nao
sabem, por ser uma coisa tdo subjetiva e intima, € como garantir essa
obstinacdo fundamental através da motivagdo. Nao sabem determinar o que
exatamente é motivar e criam titulos como funcionario do més, promovem
premiacdes esporadicas ou até dao elogios publicos para os funcionarios que

estado fazendo o trabalho de forma esperada.

De acordo com Tavares (2009), o gerenciamento da motivagéo deve ser
planejado e executado periodicamente ao longo do ano, ndo sé uma vez, e
muito menos de vez em quando. SO assim que o funcionario sera sempre

proativo e desempenhara melhor suas tarefas.

Quando o publico interno desempenha suas fungbes da melhor forma
possivel, gerando, assim, produtos e servicos de maior qualidade, é
6bvio que o emocional desses funcionarios esta sendo trabalhado de
forma planejada e organizada. E justamente o desenvolvimento de
acbes motivadoras e comunicacionais que faz parte da filosofia do
endomarketing. (TAVARES, 2009, p.19)

Os processos de motivagcao estdo primeiramente na gestdao de agdes
proativas no publico interno. No momento em que todos os colaboradores da
empresa se sentem mais participantes, eles comecam a tomar iniciativas nos

processos empresarias e desempenham suas tarefas com mais entusiasmo.

A partir desse momento, o funcionario desencadeia uma série de
atitudes otimistas frente a direcdo e consequentemente a organizagéo.
Comegam a compreender a importancia em desenvolver e produzir sempre da
melhor maneira para atender bem aos clientes da empresa. Fato este que

aumenta o comprometimento do publico interno.

Um funcionario desmotivado que ndo conhece os processos da
empresa onde trabalha e o neg6cio como um todo obviamente estara
limitado em suas atividades, implicando assim em qualidade inferior
nas suas acoes de trabalho, o que resultara em produtos e servigos
que nao satisfardo ao cliente da empresa. (TAVARES, 2009, p.22)

Por isso a motivacdo deve ser ininterrupta e seguir uma periodicidade,

os funcionarios devem ser reconhecidos em suas pequenas acdes proativas,
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porqgue um bom administrador sabe que no futuro essa acbes podem virar

solugcdes em momentos de crise ou novidades e grandes oportunidades.

Por ultimo uma das ac¢des mais motivadoras € a de incentivar e investir
na qualificacdo do publico interno, através de cursos, worskhops, palestras
entre outros meios de ensino. Esse investimento tem retorno direto nos
resultados, imagem empresarial e consequentemente na fidelizagdo do cliente.
Pois uma equipe instruida e melhor qualificada estd mais preparada para
assumir responsabilidades, tomar iniciativas e fazer seu trabalho cada vez

melhor.
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3. Estudo de Caso: Walt Disney World

3.1 Complexo Disney na Florida

Walt Elias Disney, visionario da Walt Disney World, teve a ideia de
montar um parque tematico onde tanto as criangas quanto os adultos
pudessem se divertir. Determinado a alcangar esse obijetivo, no dia 17 de Julho
de 1955, Walt, com os lucros do estudio cinematografico, inaugurou o parque
Disneyland na Califérnia. Dividido em cinco areas tematicas diferentes; Main
Street USA, Adventureland, Frontierland, Fantasyland, and Tomorrowland, o
parque era a realizacao do sonho do empresario.

Em 1966, no leito de morte, o inovador empresario Walt Disney
sussurrou nos ouvidos de um repérter suas expectativas e preparagcdes para
um novo parque, Walt Disney World. Os projetos ainda estavam nos
primordios, mas Walt ja tinha nogdo de como tudo funcionaria. Ele falou sobre
transporte, construgdes, novas atragdes, funcionarios, hotéis, restaurantes e
muitos outros integrantes de sua visao.

Apds a morte do idealizador do parque, seu irmao, Roy Disney, desistiu
da aposentadoria para garantir que o sonho de Walt se tornasse realidade.
Inaugurado no dia 1 de Outubro de 1971 com o parque tematico Magic

Kingdom, o Walt Disney World se concretizou.

Trata-se de uma cidade de porte razoavel localizada em uma
area com aproximadamente o dobro do tamanho de Manhattan.
O Walt Disney world é o maior empregador em um unico local
dos EUA e funciona todos os dias da semana, o ano inteiro. E
operado por uma forgca de trabalho de mais de 55 mil 'membros
do elenco.' (CONNELLAN, 2010, p. 17)

Na verdade o legado de Walt Disney € muito mais do que alguns parques
espalhados pelo mundo. Hoje, a Walt Disney Company engloba cinco grandes
areas de negocios: redes de midia, estudios de entretenimento, parques
tematicos e resorts, produtos de consumo, internet além de marketing direto. A
empresa nao so é formada por essas areas como esta na lideranga em quase
todas. Por isso, desde 2000 ela foi considerada a terceira maior empresa do
mundo (CONELLAN, 2010, p. 15).
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Mesmo assim, os parques tematicos ainda sdo os produtos mais
conhecidos e bem sucedidos da Disney. Pode-se concluir isso pelos resultados
constantes e anuais dos parques. No ano contabil de 1999, por exemplo, o
faturamento da Walt Disney Company fechou em US$ 24 bilhdes, sendo que
US$6,1 bilhdes desse valor foram gerados somente pelos parques tematicos.
O Walt Disney Resort, em Orlando, Flérida, sendo o maior de todos deles, &
também o que garante maior fidelizacdo de cliente e retorno financeiro
(CONELLAN, 2010, p. 16).

3.2 Walt Disney Company

A determinacao e criatividade de Walt Disney é o motivo do porqué até
hoje o complexo Disney esta entre as maiores e mais bem sucedidas empresas
do mercado. Em linguagens formais, as visbes e sonhos de Walt, o legado
deixado por ele, nada mais € do que uma forte e inevitavel cultura empresarial
que é seguida e reforgada diariamente nos parques até hoje.

Como em qualquer outra empresa, a cultura da Disney define com
clareza o propésito da organizagao, cria uma imagem para os publicos internos
e em segunda via o externo e transmite internamente uma mensagem. Essa
mensagem comunica o proposito da organizagcdo para todas as 120 mil
pessoas que trabalham na The Walt Disney Company ao redor do mundo. Em
uma empresa tao grande e tao diversificada como essa € crucial a utilizagao
dessa comunicagao para garantir um objetivo Unico para toda a organizagao.

Cabe destacar que foi realizada uma pesquisa com dezessete ex-
funcionarios da Disney que trabalharam no programa de intercambio durante
as férias de final do ano de 2010, conforme formulario no Anexo 1. Um
questionario foi respondido para um melhor entendimento e avaliacdo da
Comunicacao Interna na Disney como fomentadora de resultados e motivadora
dos colaboradores da empresa. Muitos dos comentarios e respostas as
questbes serdao citados oportunamente, durante a apresentacao do caso
estudado.

No primeiro momento de orientacado e treinamento dos funcionarios da

Disney, o Traditions, desde 1995, ensina o que a empresa chama de “tema de
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atendimento”, terminologia propria para cultura. Essa cultura esta enraizada no
legado deixado por Walt Disney e é sustentando até hoje, na forma em que
acontecem os trabalhos cotidianos do negdcio. Tudo se resume a uma frase
que é repassada para todos os colaboradores no momento que ingressam na
empresa: “Criamos felicidade proporcionando o melhor em entretenimento para
pessoas de todas as idades, por toda parte.” (DISNEY, 2011, p. 45)

O traditions, primeiro treinamento dado aos cast members, faz
com que a gente realmente entre naquela cultura. Aprendendo
os valores e crengas que a empresa tem. Por exemplo, uma
das primeiras coisas que aprendemos €& que sO existe um
Mickey. Passamos a realmente acreditar nisso, para que se um
guest perguntar possamos responder sem pensar, s existe
um. Enfim, o treinamento de cultura nos insere totalmente
naquele contexto de um mundo magico e nds nos sentimos,
realmente, parte do elenco (Camilla Amorim, entrevistado).

Ao separar os elementos do tema de atendimento da Walt Disney
Company, enxergamos a base de toda a cultura empresarial representativa da
organizagdo. Em primeiro momento, compreendemos a missao da Disney
como sendo: criar felicidade. Entendemos também como essa misséo deve e
sera realizada: proporcionando o melhor em entretenimento. E por ultimo
temos delimitado o publico alvo da empresa: pessoas de todas as idades, por
toda parte.

A Disney demonstra se importar em deixar isso bem claro, a todos os
momentos, para o seu publico interno. Justifica-se reforgar isso porque,
independente do trabalho que cada funcionario realiza, que em uma empresa
do porte da Disney s&o inumeros, a expectativa dos lideres da empresa é de

que todos devem trabalhar para um objetivo comum: criar felicidade ao cliente.

O Traditions € um treinamento lindo onde todos os membros de
elenco sdo inseridos na cultura e "modos de operacao" da
Disney, e isso é importantissimo para a manutencao do ideal
de trabalho da empresa (Andrei, entrevistado).

Justificar o0 modo de agir de todos os integrantes da organizacao da

Disney nao é importante somente para o publico interno, mas também para o

29



externo. Esse tema de atendimento cria as bases para a imagem publica da
empresa e informa aos convidados o que eles podem e devem esperar da
organizagao, no caso, o melhor em entretenimento. Aqui esta a importancia de
fortalecer e manter esse modo de agir com os funcionarios, esse tema de
atendimento € uma promessa e por isso, henhum momento, pode ser

quebrada.

3.3 Dicas de Apresentagao: Disney Traditions

Walt sempre mostrou compreender que a chave para a prosperidade
continua do seu estudio é a forga de trabalho. Por isso, no dia 15 de Novembro
de 1932, ele inaugurou o Disney Art School com o intuito de treinar e capacitar
os artistas do estudio dentro da prépria empresa. Em meados de 1950, quando
seus empreendimentos cresceram e abrangeram ainda mais areas do setor de
entretenimento ele criou mais uma escola, a Disney University, uma
universidade corporativa que insere, até hoje, os Membros de Elenco dentro da
cultura empresarial, a ponto de entenderem e prestarem o atendimento que é o

diferencial da empresa.

Na verdade, os membros do elenco sdo contratados no mesmo
mercado de trabalho acessado por qualquer outra organizagéo
e recebem salarios justos. O método nao tdo secreto pelo qual
as pessoas sao transformadas em membros do elenco do Walt
Disney World pode ser encontrado na forma como elas sao
treinadas (DISNEY, 2001, p. 67).

A Disney University é palco para a primeira fase de treinamento dos
funcionarios da Disney, o programa de orientagdo chamado Traditions. E nesse
momento que os membros de elenco recém-contratados sdo envolvidos em um
ensinamento de conceitos e comportamentos que sdo comuns para toda a
organizacdo. Em uma sala de aula com uma média de 45 pessoas, membros
veteranos do elenco atuam como professores e repassam informacdes
relevantes e praticas desde a cultura empresarial até exemplos do dia a dia de
cada trabalho.

O programa é separado em diversos momentos e utiliza uma variedade

de técnicas de treinamento. Em primeiro lugar os novos membros do elenco
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sdo aclimatados aos fundamentos da cultura do complexo Disney, isso
acontece através de uma série de videos expositivos que contam a histéria do
Walt Disney, Disney Company e dos resorts.

Logo em seguida o Traditions perpetua a linguagem e os simbolos
utilizados entre todos os colaboradores. A importancia que a Disney da a essa
linguagem esta em sugerir, a todo momentos, as expectativas de como as
funcdes de todos devem ser abordadas. Walt Elias Disney sempre valorizou um
espetaculo ininterrupto, os clientes devem se sentir em um mundo magico e

fora da realidade em todos os sentidos.

Terminologia Disney

Attractions Bringuedos ou shows

Audition Entrevista de trabalho

Backstage Parte do parque ndo acessivel pelos guests

Cast Member Funcionario da Disney

Costume Uniforme utilizado pelos Cast Members

Guest Cliente ou visitante da Disney

Imagineer Cientistas e artistas da Disney que projeta as
attractions do parque

On stage Qualquer area aonde os Cast Members pode ser
vistos pelos Guest

Figura 3. — Linguagem utilizada internamente.

Nesse mesmo momento, o Traditions também coloniza a heranca e as
tradicbes da empresa, os padroes de qualidade, valores e caracteristicas e
comportamentos unicos do Walt Disney World. “Ndo colocamos pessoas na
Disney. N6s colocamos a Disney nas pessoas” (LEON, 1998). Para esse fim,
os treinadores contam varias historias pessoais, mostram videos, lideram
exercicios e discussdes em grandes e pequenos grupos e por fim levam todos
para experiéncias de campo no parque tematico mais conhecido da Disney, o
Magic Kindom.

Aintencao do Traditions € também de criar um senso de empolgacdo em
trabalhar no resort assim como apresentar aos novos membros do elenco as
normas essenciais de seguranga, algo de grande importancia para a empresa
Disney. A forma de apresentar as dicas de apresentagdo para 0s novos
funcionarios na Disney comega pela divulgagdo de um conjunto genérico de
padrdes de aparéncia e comportamento que podem ser utilizados em qualquer
local de trabalho independente do que cada funcionario faz. Por fim, o

Traditions é um curso introdutério a producao de espetaculos da Disney pois
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nao € sé um comunicador inicial do tema e dos padrdes de atendimento, mas

coloca-os em pratica no resort.

3.4 Padroes de Aparéncia e Comportamento

A Disney entende que um funcionario proativo e com liberdade dentro da
empresa, € um funcionario mais motivado e consequentemente mais eficiente.
Por isso, ao inserir o novo funcionario na organizagao, eles sabem que um
tema de atendimento ndo é o suficiente para garantir que ele possa tomar as
decisdes corretas, de acordo com as expectativas da organizac¢do, sozinho. Por
isso eles utilizam mais uma ferramenta que “orienta com ainda mais clareza as
acdes dos membros do elenco e facilita a tomada de decisdao nos parques”
(DISNEY, 2001, p. 28).

Desta forma, os padrbes de atendimento formam uma série de critérios
operacionais que se seguidos garantem que as agdes do funcionario estejam
de acordo com o tema do atendimento. Neste sentido, eles sdo gerados
através do tema do atendimento e sdo também utilizados para sustentar a
concretizagdo do tema. A ideia € de criar um guia objetivo que possa ser
seguido diariamente pelos funcionarios, em qualquer situagdo, a ponto de criar

atitudes proativas e independentes, mas com um calculo de risco quase zero.

Em 1955, Dick Nunis, que se tornaria presidente do conselho
da Walt Disney Attractions, criou o curso de orientagdo para os
primeiros funcionarios da Disneylandia, e para garantir que
todos trabalhassem com base no tema “criar felicidade”,
passaram a vincular essa realizagdo a comportamentos
especificos (DISNEY, 2001, p. 50).

Para concretizar o tema do atendimento sdo apresentados quatro
termos, em ordem de prioridade, que facilitam a decisdo do funcionario na hora
de agir de acordo com a missdo da empresa: criar a melhor experiéncia para o
convidado. “Tivemos treinamento até mesmo de como retirar lixo do chao! Eles
sdo muito especificos e tentam passar todas as situacdes possiveis que iremos

presenciar durante o trabalho.” (Janaina, entrevistado)
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Figura 4. - llustracao explicativa do livro de treinamento utilizado no Traditions.

A Disney University coloca em primeiro lugar o elemento de Seguranca,
de forma a garantir que em qualquer circunstancia os convidados se sintam, e
de fato estejam, seguros em primeiro lugar. Além dos funcionarios dedicados
exclusivamente & seguranga dos parques, todos que trabalham em qualquer
lugar do complexo Disney, independente do trabalho que produz, passam por
uma série de treinamentos especificos sobre seguranga no trabalho, desde a
maneira certa de carregar peso e nao lesionar as costas até saidas de
emergéncias e as formas corretas de guiar os convidados em casos de
situacao critica.

Para reforcar a importancia da seguranca no dia a dia, a Disney utiliza
meios da comunicacgao interna, como cartazes, filmes, lembretes no site etc.;
para alertar os funcionarios. Criaram até um slogan “Safe-D begins with me”,
um trocadilho com a palavra “seguranga” e “Disney’, lembrando que pequenas
iniciativas podem evitar futuras catastrofes. Inclusive, a empresa recomenda
que o Unico momento no qual as vontades do cliente podem e devem ser
completamente ignoradas, sdo quando essas podem bater de frente com a

seguranga de todos.

Aprendi nas diferentes fungdes que exerci, as atividades
exclusivas das mesmas, sempre atentando para padrdes de
seguranga e qualidade. (Julia Clatt, entrevistado).
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Em segundo lugar, a Disney requer que cada convidado seja tratado
como um VIP (em inglés, uma pessoa muito importante). Por isso, a segunda
diretriz no treinamento dos funcionarios € conhecida como Cortesia. Nesse
momento a diretriz € de tratar os convidados como eles esperam ser tratados,
de forma respeitosa e atendendo as expectativas individuais sempre que
possivel, e se executavel ultrapassar essa expectativa e ir mais além. Para isso
acontecer, os funcionarios sao treinados para aplicar um conjunto de
comportamentos em toda a organizagdo, e sao essas agbes que Sao
percebidas pelos clientes como “magicas”, que sao forjadas e fortalecidas

diariamente para garantir a fidelizacao deles.

A Disney é voltada para atender os clientes de forma magica e
para isso ela criou uma comunicacgéao interna entre os seus cast
members para fazer com que eles também facam parte da
magia. Fazem uma verdadeira lavagem cerebral (em um bom
sentido), que faz com que todos que ali trabalham fiquem
apaixonados pela empresa e realmente vivenciam aquele
cenario. Desde o treinamento, no qual comega com o
traditions, a Disney faz com que nos adaptemos aquela cultura.
Mesmo levando pessoas de varios paises, com suas culturas
préprias, a organizagdo consegue passar a cultura interna para
todos (Camilla Amorim, entrevistado).

Como em qualquer outra empresa, na Disney, o cliente sempre esta
certo. Com isso em mente, para evitar que o convidado nao se sinta como um
VIP, o funcionario é treinado para antecipar uma série de acontecimentos e que
esteja preparado para auxiliar e se envolver com os convidados sempre com
uma abordagem cortés e amistosa. Nesse momento entende-se a importancia
na linguagem unica da Disney. Chamar os clientes de convidados facilita essa
imagem de que todos os funcionarios devem fazé-los se sentir em casa, como

bons anfitrides.

Acredito que a "magia" vivida pelos visitantes da Disney de
alguma forma também atinge aqueles que trabalham na
empresa e é um dos principais motivadores, pois o0s
funcionarios realmente sentem-se parte de tudo que acontece
(Julia Clatt, entrevistado).

Talvez um dos elementos mais reconhecidos da Disney esta na verdade

em terceiro lugar de importdncia na visdo dos lideres da empresa, o
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Espetaculo. Esse padrdo de atendimento garante que os convidados estejam
entretidos em todos os momentos. A popularidade dos parques tematicos da
Disney indica que esse ponto vem sendo concretizado diariamente na forma de
agir dos funcionarios. O fortalecimento deste tema através de uma série de
histérias, detalhes de design, de uniforme e até de linguagem teatral reforcam
um espetaculo continuo, como se os convidados estivessem dentro de um
filme.

Walt Disney sempre se importou em proporcionar um espetaculo
ininterrupto para seus convidados. Em um de seus passeios rotineiros pela
Disneyland com Marty Skylar, presidente do conselho da Walt Disney
Imaginnering, ao chegar na area tematica do Oeste americano no século 19
(Frontierland), um publicitario da empresa se aproximou dos dois em um carro.
Walt perguntou: “O que vocé esta fazendo com um carro em 18607?” (DUNLOP,
1996, p. 14). Para Walt todos os detalhes devem contar a mesma historia,
desde o design da lata de lixo até as arvores do local. Por essa mesma razéo
os funcionarios ndo devem, por exemplo, se deslocar de uma area tematica

para a outra de uniforme.

Os convidados tém, em média, 60 oportunidades de contato, pontos
nos quais entram em contato com um membro de elenco. A Disney
quer tornar cada um desses momentos algo magico. Esse elenco
busca ativamente oportunidades para criar um desses momentos
magicos. Assim, quando surge a oportunidade, cada um ajuda
ativamente o convidado (CONNELLAN, 2010, p. 53).

Em quarto lugar a Disney considera o padrédo de atendimento que a
maioria das empresas coloca em primeiro lugar, Eficiéncia. Esta ultima forma
de concretizar o tema de atendimento serve para garantir uma série de
operagdes sem obstaculos nos parques tematicos e resorts. Por esse motivo,
por exemplo, que existem varias maneiras diferentes de locomogao dentro dos

parques e entre os mesmos.

Seguindo essas diretrizes o funcionario tem a completa independéncia
de tomar decisdes sozinho, de forma correta e de acordo com a cultura
organizacional da empresa em que trabalha. O espaco para erro fica quase

nulo. Por exemplo, em uma situacdo na qual uma crianga comega a escalar um
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objeto de decoragéo, levemente alto, se fosse considera-lo como um convidado
VIP, o funcionario deveria deixa-lo fazer o que quiser. Mas como seguranga
estad em primeiro lugar, é seu trabalho pedir para que a crianga des¢a. Em outra
situacdo onde um convidado mais velho esta andando devagar, com o auxilio
de um andador, em uma plataforma médvel que controla a velocidade de uma
atracao, parar o brinquedo seria péssimo para a eficiéncia daquele local, mas a

coisa segura a se fazer é essa.

3.5 Culturas de Apresentagao: Treinamento Local

Para reforcar ainda mais as expectativas de como cada funcionario da
Disney deve agir em seu dia a dia de trabalho, a empresa faz mais um
treinamento especifico para cada local de trabalho e as diferentes areas de
atuacao. Cada lugar dentro da Disney tem uma cultura de apresentacao propria
e caracteristica, alinhada a cultura empresarial. Essa cultura de apresentagao
nada mais é do que um conjunto de comportamentos, trejeitos, termos e
valores que sdo ensinados a novos membros do elenco quando eles entram no
local de trabalho.

Assim como cada parque tem seu tema geral e sao divididos em
menores areas com tematicas mais especificas, 0 mesmo acontece com as
culturas empresariais locais. Por exemplo, o tema principal do Magic Kingdom
€ a magia, fazer com que os visitantes se sintam em um conto de fadas.
Porém, cada pedaco do parque conta um conto de fada diferente, existe a area

futuristica, a area do velho oeste, de aventuras e por ai vai.

Tive um treinamento de uma semana, sendo que nos dois primeiros
dias eu conheci a minha area de trabalho externa
(adventureland/liberty square), suas lojas, banheiros, comidas,
acessos e atragdes. Nos dias seguintes tive treinamentos dentro da
minha atragdo, onde conheci as saidas de emergéncias,
procedimentos em caso de emergéncia, como operar o brinquedo,
quais sdo as posigdes exercidas pelos cast members, postura,
comportamento e truques para aumentar a magica do local (como a
forma de cumprimentar as pessoas e algumas girias piratas). Além
disso, tive conteudo para leitura, sobre a propria atracao, telefones
emergenciais, seguranca, etc (Julia Lugon, entrevistado).

Dessa forma, o treinamento funciona do macro para o micro. Inicia-se no
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Traditions com uma visdo ampla da cultura da empresa como um todo, passa
pela cultura local do ambiente em que a pessoa ira trabalhar e termina com
capacitacdo especifica para a area de atuacao de cada um. Esse treinamento
local acontece em uma semana, na qual o funcionario utiliza um cracha
vermelho diferenciado para indicar aos outros cast members e aos convidados
de que ele esta em fase de aprendizagem. A conclusédo acontece com um teste
que mostra se o funcionario esta apto a tomar decisbes e ser proativo para

trabalhar naquele local especifico.

Recebi varios treinamentos diferenciais. Primeiramente, como o meu
cargo era merchandising, os futuros casts tem uma aula na Disney
University onde aprendem a mexer no sistema, como lidar em caso
de roubos, aprende a contar dinheiro do jeito Disney, e aprende a
moeda americana(moedas, nomes dados a cada uma e etc). Ainda,
quando decidiram a minha localiza¢édo, que foi na main street east, eu
tive que aprender a lidar com as lojas de la: aprendi a bordar o nome
no chapéu, aprendi a diminuir ou aumentar os relégios, aprendi a
fazer algoddo doce e aprendi a todas as regras higiénicas para
trabalhar com a venda de alimentos (Camilla Amorim, entrevistado).

A partir desse momento o funcionario esta preparado para atuar de
forma correta, segura e pode agir de forma proativa sempre colocando o cliente
em primeiro lugar. Igualmente importante é o fato de que agora ele esta
completamente inserido na cultura empresarial e local, de forma a auxiliar na
visdo de filme ininterrupto que o Walt Elias Disney queria passar em seus

parques tematicos.

3.6 Comunicagao Interna

Na empresa da Walt Disney, todos os funcionarios séo tratados de forma
igual. O fato de todos eles, desde lixeiro até os diretores e presidentes da
organizacao, serem chamados de Membros do Elenco fortalece essa visao de
gue todos devem ser considerados semelhantes e que o0 sucesso da empresa
depende do desempenho de todos os papeis para que o0 espetaculo seja
realmente ininterrupto como o Walt Elias Disney visionou.

Outro fator que mostra como é aplicada essa equidade dentro da
empresa, é de que todos os funcionarios, independente de onde trabalham, o
que fazem, de onde vieram e grau de escolaridade, passam pelo mesmo
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treinamento, o Traditions. Dessa forma, fica mais facil uma comunicacao

dialogal e vertical entre o publico interno.

Existe uma facilidade na comunicagdo entre os "cast members" e
seus diretores. O que faz com que vocé tenha certeza do que esta
fazendo e fica totalmente apto a responder a qualquer necessidade
que venha a acontecer. Isso faz com que ndo ocorram falhas o que
acrescenta ao sucesso da empresa (Victor Villar, entrevistado).

Para fortalecer ainda mais esse relacionamento entre diretoria e
funcionarios, a Disney utiliza uma série de ferramentas de comunicagao
interna, ja conhecidas e utilizadas em outras empresas, s6 que adequadas a
cultura empresarial especifica, sempre com muita magia e terminologias
unicas. Uma das ferramentas utilizada por exemplo, é o conhecido folhetim,
que no caso da Disney tem um nome préprio de “Tell a Cast” (Conte para um
Elenco), que é entregue aos funcionarios toda semana com novas informagdes

referentes aos locais de trabalho.

O tell a cast contém todas as informagbes dos parques (horarios,
onde encontrar um personagem etc). E uma forma incrivel de deixar
todos os colaboradores informados sobre o seu trabalho, fazendo
com que eles possam responder qualquer coisa para os seus guests
a qualquer momento (Camilla Amorim, entrevistado).

A escrita como forma de comunicar também ¢é utilizada no local
delimitado como backstage (bastidores), que fica fora de alcance dos clientes.
Todos os espacgos, desde local de descanso, corredores e lanchonete, estao
sempre lotados de informacdes visuais espalhadas por murais, cartazes e
folhetos. Os quadros de noticia contém informagdes como aniversariante do
més, eventos da empresa entre outras curiosidades que poderiam se adequar
aquele local de trabalho especifico, mesmo que nao tenha uma conexao direta
com a empresa. Além disso, muitas dessas mensagens utilizadas dizem frases
motivadoras como: “Faga a magia acontecer”, ou “Va além do esperado” e até

“Vocé esta preparado para o espetaculo?”.

Uma midia, com uma capacidade muito maior para informagdes, cada
vez mais utilizada hoje em dia € a intranet. Na Disney nao é diferente, o site

conhecido como “The Hub” contém informagdes pessoais como grade horaria
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da semana, horas trabalhadas, e um sistema de pontuagéo que indica quantas
vezes o funcionario chegou atrasado, quantas vezes faltou o trabalho por
motivos pessoais e quantas vezes faltou por doenca. Existem também
informacdes de interesse de todos os funcionarios, como cupom de desconto,
vantagens em outras lojas, promog¢ao dentro da prépria Disney, pacotes de
viagem, informagcdo de sindicato, informagdes gerais dos parques e da
empresa. Assim como mensagens motivadoras e capacitadoras da empresa

para todos os membros de elenco.

Acredito que o The Hub é completo. Através do mesmo, é feito
grande parte do treinamento e aprendizagem, independente da
fungdo nos parques. Através dele podemos também marcar e pedir
dias de folga, eventualmente, quando a familia esta nos parques para
visitas (Vitor Bezerra, entrevistado).

Os computadores também sao utilizados para que os funcionarios batam
ponto, recebam a lista de atividades que deverdo ser feitas naquele dia,
saibam o horario e a duracao especifica de almogo ou descanso deles assim
como um espacgo delimitado para pedir o que a Disney chama de ER, liberar o
funcionario para voltar mais cedo para a casa. Dessa forma, fica mais facil de
tratar todos os funcionarios de forma igual, sem mostrar preferéncia a ninguém.

Outra tecnologia utilizada diariamente nos parques da Disney, entre
funcionarios e diretoria, sdo os radios. Toda e qualquer posi¢cao nos parques e
nos resorts exige que cada membro de elenco tenha o seu préprio radio. Essa
€ uma forma de garantir uma comunicacgao direta e instantanea entre todos os
colaboradores para que decisbes possam ser tomadas rapidas e de forma

eficaz.

Principalmente no caso dos Custodials (faxineiro) usamos muito os
radios, pois é através deles que todos nos comunicamos para a
realizagdo das trocas de turno, para informar da necessidade de
ajuda, para avisar se uma crianga esta perdida e precisa de ajuda,
dentre outras coisas (Andrei, entrevistado).

Outra forma também de comunicar de forma mais direta e impessoal
sao as palestras e os cursos que sao oferecidos para os colaboradores a todo

momento, € ndo s6 aquelas que sdo administradas durante o treinamento. O
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assunto muitas vezes tem relacdo com a Disney, como por exemplo, um
passeio pelo parque onde trabalha com direito a um guia que conte toda a
histéria e os segredos daquele lugar. Mas os colaboradores também tém a
oportunidade de participar de aulas e palestras sobre temas que podem ser
uteis para os préprios funcionarios, como marketing pessoal, etc.

Um meio de comunicag¢do ainda mais direto e vertical, muito utilizado na
Disney, sdo as pequenas reunides que ocorrem com grande frequéncia, em
alguns casos até diariamente. Os lideres, gerentes e coordenadores conduzem
conversas abertas com espaco para feedback, e atividades que reforcam o que
€ trabalhar na Disney e quais sdo as atitudes que devem ser valorizadas

durante o trabalho.

Todos os dias antes de iniciarmos o trabalho, os coordenadores
reuniam-se conosco e falavam curiosidades da data (coisas que
aconteceram na disney, historia), contavam como estava o dia do
trabalho e passavam alguma mensagem positiva. Eles também
estavam sempre acompanhando o nosso trabalho e passavam para
visitar sem darem a impresséo de que estavam vigiando, mas se
mostrando caso precisdssemos de ajuda (Janaina Silveira,
entrevistado).

3.7 Motivagao dos “Membros de Elenco”

O fato da Disney incentivar a pro atividade e liberdade dos membros de
elenco € uma estratégia de motivacdo empresarial. Em um ambiente onde o
funcionario se sente responsavel por agir de forma correta, a empresa entrega
a ele todas as ferramentas necessarias para agir desse forma, e ele, que
trabalha diretamente com o cliente, consegue ver o0s resultados
instantaneamente, esse mesmo funcionario fara de tudo para alcancar as

expectativas da empresa e dos clientes.

Quando cada pessoa se encarrega das coisas, mesmo em uma
situagéo temporaria ou localizada, essa pessoa leva a sério as suas
responsabilidades. Ela é “dona” de seu emprego, de uma parte do
parque ou de uma situacado. E isso a faz cuidar da coisa e considerar
0 bem-estar dos convidados uma questdo pessoal. (CONNELLAN,
2010, p. 60)

Na Disney esse sentimento de pertencer a empresa atraves da liberdade
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de tomada de decisdes esta enraizado no termo “fazer a magia acontecer”.
Todos os dias, apdés uma rotina de trabalho ardua e cansativa e tantas
responsabilidades para se cumprir, ao bater o ponto para voltar para a casa, a
tela do computador aparece com um desenho do Mickey dando tchau e
agradecendo por ajudar fazer a magia acontecer. Por mais que impessoal,
essa forma de reforcar a importancia de cada colaborador da empresa, reforga

a motivacao e o sentimento de pertencimento.

Acredito que a "magia" vivida pelos visitantes da Disney de alguma
forma também atinge aqueles que trabalham na empresa e € um dos
principais motivadores, pois os funcionarios realmente sentem-se
parte de tudo que acontece (Julia Clatt, entrevistado).

Os gerentes e coordenadores também reforcam essa mensagem
sempre que ha oportunidade de agradecer e elogiar o trabalho bem feito de
cada um. Nao s6 em momentos especificos, eventos e situacdes temporarias
como funcionario do més, mas diariamente de forma bem informal e pessoal.
‘Acho que a melhor estrategia deles € o bom humor e o incentivo que é
constante” (Catarina Losso, entrevistado).

A Disney criou também uma maneira formal de reconhecer os momentos
em que o funcionario faz mais do que o esperado, através do Great Service
Fanatic Card, um pequeno papel em formato de certificado com uma breve
anotacao qualificando o cast member por alguma atitude benéfica para toda a
empresa. “O fanatic card era uma das coisas que eu amava receber. Além de
ser um entusiasmo, o cast ganha pontuacdes pelo trabalho feito com magia”
(Camilla Amorim, entrevistado). Esse meio de pontuagao € importante por ser
uma forma objetiva de qualificar e avaliar os funcionarios e € utilizado como um
exemplo claro, para os demais funcionarios, de como deve ser feito um bom

trabalho.

O que realmente me incentivava era o meu consciente, que sabia que
eu nao poderia estragar o espetaculo das outras pessoas. E acredito
que esta mensagem estava em minha cabega, por conta dos cartazes
espalhados no back stage (Fernanda Perella, entrevistado).

Os salarios dos funcionarios da Disney néo sao acima do que é ofertado

pelo resto do mercado, 0o que os incentiva, além de um bom ambiente de
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trabalho e os pontos que ja foram discutidos, sdo as regalias exclusivas dos
cast members. Para muitos, s6 o fato de estar trabalhando na Disney, uma
empresa com tradicées tdo fortes, uma imagem empresarial mundialmente
reconhecida e com tantos segredos, € o suficiente. “Acredito que estar na
Disney, viver a magia, entender seus segredos e estar por tras de tudo que se
passa, nos faz querer fazer cada vez melhor para a empresa” (Vitor Bezerra,
entrevistado). Mas a Disney vai mais além e oferece uma série de privilégios
para os funcionarios.

Todo mundo que trabalha na Disney tem direito a descontos de até 50%
em todas as mercadorias nos parques, resorts e Downtown Disney (uma area
de lazer cheio de lojas e restaurantes) além de poder entrar de graga nos
parques todos os dias e ter direito ao Blue Pass, um numero especifico de
ingressos gratuitos para amigos e familiares. Sem contar que tém direito a
entrar em locais que sao fechados para quem nao trabalha la e descobrir como
as coisas funcionam nos bastidores.

Outra ferramenta muito utilizada pelas empresas para motivar os
funcionarios sao as festas organizacionais. No caso da Disney, ela patrocina
festas dentro dos préprios condominios onde todos os funcionarios moram,
com Karaoké, videogame e jogos cooperativos que inspirem o trabalho em
equipe. Além disso, organizam eventos grandiosos para todos os funcionarios
como o jantar de acdes de graca, com direito a banquete, mdusicas, e
personagens tematicos da Disney para tirar foto. Existem até noites especiais
nas quais um parque inteiro abre somente para os funcionarios e todos os
brinquedos, as lojas e as atragbes funcionam exclusivamente para a diversao

dos funcionarios.

A Disney é uma empresa muito boa em manter o interesse dos seus
funcionarios, quase que diariamente eram ofertados alguns "agrados"
aos funcionarios, sem contar no ambiente de trabalho e de descanso,
sempre mantidos limpos e organizados. Nos espacos destinados ao
descanso e trafego dos funcionarios mensagens e musicas
disponiveis a todo o momento. Tem ainda eventos nos locais de
trabalho e de moradia patrocinados pela empresa e outras
oportunidades de aprendizado e conhecimento, como 0s cursos
também ofertados pela companhia (Andrei, entrevistado).
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3.8 Pesquisa com Ex-Funcionarios

A pesquisa feita com dezessete ex-funcionarios da Disney revelou uma
relevante aceitacido as estratégias de treinamentos adotadas. A pesquisa
buscou melhor entender e avaliar a Comunicacdo Interna na Disney como
fomentadora de resultados e motivadora dos colaboradores da empresa (ver
formulario da pesquisa em Anexo ).

A amostra de ex-funcionarios utilizada para a pesquisa quantitativa da
aplicacdo da comunicacdo interna no ambito de capacitacdo e gestdo de
pessoas ajuiza todas as estratégias de treinamento utilizadas pela Disney

como excelente (85,7%) e bom (14,3%).

B Excelentz @ Bom

Figura 5. — Avaliagcéo de todos os treinamentos da Disney.

Considerando as avaliagdes individuais desse mesmo grupo que foi
indagado nesse momento a respeito das consequéncias do programa de
treinamento pelo qual qualquer funcionario da Disney passa, o Traditions, um
numero grande de 71,4% pondera o programa como excelente. Sendo que os
outros 28,6% meditam o Traditions como bom. Analise essa que confirma a

aptidao do curso de treinamento no ponto de vista do publico alvo do programa.
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Figura 6. — Avaliagdo do programa Traditions.

Para esse mesmo grupo de ex-funcionarios escolhidos para as séries de
perguntas que foram utilizadas nessa pesquisa, 78,6% avaliam o programa de
treinamento ao local especifico de trabalho, que acontece em um segundo
momento apods o Traditions, como excelente, 14,3% consideram-no bom e
7,1% aferem uma nota regular. Inclusive, dois dos entrevistados dizem que néo

tiveram um treinamento local especifico e diferenciado dos demais.

W Encelene
Biom

0 Fegular

Figura 7. — Avaliagcéo do treinamento local.

3.9 Anadlise da Pesquisa

Esses resultados indicam que ha uma aceitacao geral dos treinamentos

utilizados na Disney como meio de informagao, capacitacdo e motivagdo. Os
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entrevistados demonstram em seus depoimentos que se sentiram parte da
empresa, que compreendiam a importancia do seu trabalho para atender as
expectativas do cliente de manter a magia do local de forma segura, e eram
reconhecidos por isso.

Desta forma fica claro a importancia da comunicagao interna utilizada
em diferentes momentos para reforcar a cultura organizacional da Disney e
motivar os funcionarios a serem pro ativos e agirem de forma que traga
resultados para a empresa. Mais importante do que a Disney utilizar essas
ferramentas de forma estratégica para controlar esses resultados, esta em
perceber que os funcionarios reconhecem essas iniciativas de comunicagao e

compreendem sua importancia.
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4. Conclusao

4.1 Analise de Dados

O Estudo de Caso da Disney confirma que quando uma empresa alinha
a comunicacéo interna a cultura organizacional os funcionarios ficam melhores
aptos para agirem da forma esperada pelos lideres e ir de acordo com as
expectativas do cliente. Em um mercado modernizado no qual o cliente é o
aspecto que deve ser considerado o mais importante de qualquer empresa,
assim como foi reconhecido na Figura 2 que demonstra o modelo da piramide
colaborativa, satisfaze-lo implica em uma série de resultados organizacionais
positivos e concretos.

Repaginando o que foi discutido até esse momento e considerando as
referéncias tedricas utilizadas nesse projeto, esses resultados ficam ainda mais
claros. Em primeiro lugar, ao reconsiderar a importadncia da reputacao
empresarial como um diferencial competitivo em uma sociedade, com um
senso critico cada vez mais apurado, discutida no comeg¢o do capitulo dois,
entende-se quao crucial é criar e reforcar diariamente uma cultura
organizacional forte.

A pesquisa realizada na Walt Disney World indica que a empresa
estudada compreende essa importancia e utiliza a comunicagédo interna em
varios momentos, desde os treinamentos, que sdo multiplos, até em iniciativas
diarias motivadoras. Fato esse que refor¢ca os entendimentos de comunicacao
eficiente dentro das empresas que foram melhores percebidos, também no
comeco do segundo capitulo, com o auxilio de especialistas como Kotler
(2007), Nassar (2005) e Torquato (1986).

De acordo com as reagdes e avaliagbes das pessoas que ja trabalharam
na Disney, pode-se afirmar também que nessa empresa ndo existe a
separacgao entre comunicagao e cultura, assim como foi apresentado no ponto
2.5 desta pesquisa. Os primeiros contatos do empregado a empresa através
dos diversos treinamentos, os didlogos diarios entre todas as hierarquias da
empresa, as ferramentas estratégicas internas encontradas espalhadas pelos
parques e os instrumentos de apoio aos funcionarios, como a intranet, estdo a
todos os momentos criando e reforgando um universo simbdlico delimitado pela
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cultura da propria Disney.

Nesse momento pode-se confirmar que no caso da Walt Disney World a
utilizagcdo da comunicacgao interna, alinhada a cultura organizacional, garante a
obtencdo de uma vantagem competitiva frente a outras empresas que nao
utilizam essa estratégia interna com implicagdes motivadoras e controladoras

de efeitos e resultados.

4.2 Consideragoes Finais

Uma empresa sem uma boa comunicagao interna nao esta preparada
para momentos de crise, ndo perpetua a cultura organizacional e ndo mantém
um servico e produtos que sempre responde as expectativas do mercado. Ou
seja, por mais que inicialmente uma boa comunicacido externa pode parecer o
suficiente, com o passar dos tempos somente uma comunicagao interna
eficiente reforca o que a externa alcanga. Uma empresa sé garante anos de
sucesso aplicando a suas estratégias uma comunicacao eficiente entre o
publico interno.

A Disney mostra compreender isso e suas agdes diarias demonstram
que os lideres utilizam formas e midias diferentes para se comunicar com todos
0os colaboradores da empresa e esse didlogo traz resultados palpaveis. Por
possuir um rigoroso padrao de qualidade, a Disney deve exigir de seus
funcionarios um comportamento especifico, o que s6 é possivel através de uma
comunicagao interna efetiva.

Fato esse que reforca a primeira suposicdo do trabalho aqui
apresentado. Realmente é possivel obter uma forca de trabalho agil e com
liberdade de decisdo de forma segura e alinhada a estratégia, por meio de
praticas de comunicagdo conectadas a cultura empresarial. No caso da Disney
podemos ir mais além e afirmar que isso s € possivel através da comunicagao
interna que capacita no momento do treinamento e em seguida refor¢a através
de ferramentas motivadoras e controladoras.

Dar a seus funcionarios a ideia de que eles fazem parte de algo maior e
que cada um deles é fundamental para o bom funcionamento da empresa é

também vital para o sucesso da Disney. E & por meio de uma comunicagao
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interna ativa, que se renova constantemente, que esta mensagem é passada a
todos os seus funcionarios. A Disney é reconhecida pela grande disposi¢ao de
seus Membros de Elenco exatamente por possuir esta enorme comunicacao
interna com o intuito de alcancar um atendimento excepcional, forjando um
comprometimento dos funcionarios da empresa através de estratégias
motivadoras, o que corrobora a segunda suposi¢céo deste trabalho.

Os lideres da Disney mostram reconhecer também que tdo importante
quanto as estratégias de comunicacao utilizadas, é a frequéncia com que
certos elementos dessa comunicacéo interna acontecem. Muitas vezes, uma
empresa se dedica a comunicacao durante apenas um periodo, uma época,
geralmente em datas comemorativas como aniversario da empresa, natal, dia
do trabalhador etc. Mas para uma comunicagao ser eficaz, assim como esta
especificado na segunda suposi¢ao deste trabalho, ela deve ser constante. A
empresa aqui estudada toma diferentes iniciativas a todos os momentos, para
manter uma comunicagao aberta, e dialogal, onde tanto o receptor quanto o
emissor participam e os feedbacks sao valorizados.

O caso estudado, ratificado pelas percepcdes dos entrevistados, ex-
funcionarios do Walt Disney World Resort, confirma o poder que a
comunicacdo interna tem para a motivacdo constante e alinhamento dos
funcionarios a cultura e a estratégia da organizagdo. Portanto, a comunicagao
interna ndo deve ser relegada em segundo plano nas organizagbes que
buscam exceléncia e perpetuacdo em um mundo globalizado e altamente

competitivo como o atual.
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Anexo |

Questionario — Integragao da Comunicagao Interna na Walt Disney World

Nome:

Programa que trabalhou na Disney:
Ano:

Funcéao:

Local de trabalho:

1. Vocé considera que a Disney usufrui da Comunicagao Interna
entre seus membros de elenco para garantir seu sucesso? Em caso
afirmativo, por que?

2. Como vocé avalia as estratégias de treinamento da Disney?

(') muito bom () bom () regular () ruim

3. Quais aspectos da comunicagao interna nos parques da Disney
merecem destaque em sua opiniao? Justifique.

4. Vocé recebeu algum treinamento que te inserisse na cultura
empresarial da Disney? Em caso afirmativo, relate o mesmo.

5. Vocé recebeu algum treinamento diferenciado de acordo com seu
local de trabalho e fungao dentro da Disney? Em caso afirmativo relate o
mesmo.

6. Como vocé avalia o programa de treinamento Traditions?

(') muito bom () bom (') regular (') ruim

7. Como vocé avalia o programa de treinamento destinado ao local
especifico de trabalho?

(') muito bom () bom () regular () ruim

8. Em sua opinido a comunicagao interna da disney, utilizada em
sua estratégias de treinamento, € responsavel pelo sucesso de tal
empresa? Em caso afirmativo por que e qual o diferencial do programa

em questao considerando outras iniciativas do mesmo género?
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9. E possivel concluir que houve uma diferenca de percepgao e
envolvimento emocional antes e depois do seu programa de estagio? Se
afirmativo, relate.

10.  Sabe-se que sua rotina de trabalho foi ardua e que vocé tinha
muitas responsabilidades a cumprir. Como vocé acredita que a empresa
mantinha o seu interesse e entusiasmo durante o programa? Cite
exemplos pontuais que demonstrem como que a Disney reforgava

diariamente o seu envolvimento e compromisso com a instituigao.
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