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1 INTRODUCAO

Atualmente, entender a motivacdo humana tem seadorrcada vez mais
importante para a gestdo de pessoas, seja em @ua $egmento. A busca pelo bom
desempenho do funcionario direcionado para o ussuds habilidades e competéncias é um
desejo comum das liderangas perante seus colabesado

Com o passar do tempo, a necessidade de entemdetiveacdo do colaborador
ganhou mais espaco nas pautas organizacionaissgieifendmeno é um reflexo de uma série
de fatores, sejam eles internos ou externos. Quamaltssada a motivacdo de um grupo frente
a uma empresa, OU uma marca, consegue-se ver EImM@repo reage e responde a sua
cultura organizacional.

Mecklenburg (2006) diz que uma marca bem-sucedid@eca com uma cultura
organizacional forte, aceita e onipresente. E ms@c&sque a cultura corporativa reflita as
diretrizes e o cerne da organizagcdo. Assim commtivatdo de seus funcionarios deva ser
reflexo de uma forte cultura.

Tangenciando a gestdo da cultura organizacionahdeempresa, existem varias
ferramentas que favorecem o envolvimento dos codalooes em prol de uma causa. Sendo
assim, admite-se como importante compreender difidan quais sao estes agentes que
orientam e motivam o desempenho do colaboradomeaarganizagéo.

Grandes empresas possuem culturas fortes e funicisnaotivados. Sem que
exista intensidade, foco e dire¢cdo na dedicacaacdieboradores, a empresa ndo consegue
manter sua cultura e sua presenca norteadora. $ssi, sdo torna-se importante entender
quais os propulsores da motivagdo que mantém @mmiopam a conexao motivacional entre
o colaborador e a empresa. Desse modo, o0 estgde flmémeno sera o tema desse trabalho.

O trabalho a seguir tera seu referencial tedriompmsto por quatro linhas de
estudo: Cultura Organizacional, abordando temasocamampostos da cultura, seus
reforcadores e o processo de assimilacdo; Motivaméte serd apresentada as definicbes, a
formula do desempenho, o diagrama da motivacdo rabalho, assim como teorias
motivacionais com foco no trabalho; por fim, sepéeaentado o capitulo que trara a cultura

Disney, seus mitos e seus processos internos thoges

Na sequéncia do trabalho, apresentar-se-a os nsétogilmcedimentos da pesquisa, com suas
definicbes e justificativas, encerrando com a apregao dos resultados e suas discussoes e a
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conclusao final do trabalho. Como ultimo item, sspéesentado o referencial bibliografico
utilizado neste estudo.

1.1 Situacéo Problematica e Pergunta de Pesquisa

A partir dos pontos apresentados até aqui, recerdeoque € importante se

entender como 0s processos motivacionais acontdeetender como um funcionario pode
se comportar em prol da manutencéo da for¢ca decufh&a organizacional. Desse modo, a
motivacdo pode ser um agente propulsor da culttganzacional, pois uma vez que 0sS
colaboradores estejam motivados para com a em@edagnce de um melhor desempenho
poderd aumentar.
Sendo assim, é entendendo a motivacdo que se censdgr ou reformular mecanismos
internos de uma empresa, buscando aprimorar ssudss motivacionais e estabelecer uma
conexdo do funcionario com seus deveres, respdidsales e desafios. Muitas empresas
conseguem adotar formas de “encantar” seus coldds@s em uma cultura cheia de ritos,
mitos, normas e valores.

Como referéncia no setor de entretenimento, derreuét engajamento forte € possivel
destacar a lider do segmento Disney World, comadgreengajadora das pessoas a sua
organizacdo (ASSIS BRASIL, 2010)valt Disney World Resort é considerado o maior e
mais reconhecido conglomerado de parques temata@asundo. Localizado no municipio de
Lake Buena Vista, proximo a Orlando e ao sul dadsstda Florida/EUA, um enorme
complexo turistico de 122km2. O complexo inclui tyoigparques tematicos, dois parques
aquaticos, campos de golfe com mais de 99 burawais,de 22 hotéis recreativos — cada um
com uma tematizacdo diferente — e grande quantidadeestaurantes, lojas e opg¢bes de
entretenimento em geral.

Segundo Roberts (2005), a Disney encontra-se nonsthor patamar na vida de
uma marca, tendo, de seus publicos, com muito ammuito respeito. Connellan (1998)
afirma que o sucesso da empresa esta relacionada eapacidade de fazer com que seus
clientes sempre retornem, com quase 70% de rettoaovisitantes ao “Reino Encantado”.
Connellan (1998) ainda aponta que parte do gramcksso Disney se encontra na sua cultura
que diz ‘Ajude o convidado’ e nos colaboradones gao engajados a esta promessa.

Para se certificar de que a percepcdo do publio wwdforme em relacdo a
cultura “mégica” Disney, a empresa de entretenimemializa diversas estratégias de

branding e para unificacdo desta consciéncia de marca,abdecsempre a motivacdo e
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engajamento dos seus colaboradores em suas prem@ssanarca. Tendo em vista a
problematizacdo até aqui apresentada e a ideieeldgdo existente entre as estratégias
organizacionais e a motivacdo dos funcionariosnpera cultura organizacional da marca
Disney, reconhecida pela literatura como lider eesspectos (CONNELLAM, 1998), pode-
se chegar a alguns guestionamentos sobre 0 pandfaras Sao os fatoresnotivacionais
dos colaboradores do exterior da Disney e como esdatores estdo relacionados com a

manutencdo da cultura organizacional?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo motivacional dos colaboradpagscipantes do programa de verao

de Porto Alegre da Disney para a manutencao darawtganizacional Disney.

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar as estratégias utilizadas pela Disnayapmotivar a participacdo de seus
colaboradores e manter a cultura organizacional.

Identificar os motivadores extrinsecos e intrinsedas colaboradores, participantes do
programa de verdo de Porto Alegre da Disney.

Identificar as principais estratégias organizad®rgue contribuem para o processo

motivacional a fim de contribuir para a gestao eomioranea de pessoas.

1.3 Justificativa

Acerca das justificativas deste estudo, declargise essas se encontram no
campo pessoal do autor e no campo académico. figasva em relacdo ao campo pessoal
aparece pelo grande interesse do autor em estugospyofundem temas como gestao de
marcas, motivacdo e cultura organizacional, queysesn entender como se constroem
culturas fortes e como engajar colaboradores naggstivo. Somado a isso, o0 interesse do
autor busca discutir questbes reais de como a smpmerte-americana DisneyWorld
consegue engajar e manter seus colaboradores gumgjwvaantendo uma cultura forte.

Paralelamente a isso, 0 objeto de estudo entusiasgator, pois este se vé, desde

sua infancia, inteiramente relacionado e admiradla gwapacidade da Disney em criar
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momentos magicos, contagiar e manter a promesswd& viva, até chegar ao ponto de ser
intitulado como “Reino da Magia”.

No plano académico, o presente estudo servira cefaencia académica aqueles
que se interessam e buscam saber mais sobre aorefaativacdo e engajamento, cultura
organizacional e o universo Disney. Vale ressajtar o trabalho beneficiara a empresa de
entretenimento em questdo, pois este projeto c@ngesum estudo sobre as influéncias
motivacionais que engajam o0s colaboradores de vediwe a percepcdo da cultura
organizacional Disney pelos seus colaboradores ed@&oy Em vista disso, seria possivel
pensar em adequacgfes de estratégias para obterisemgajamento e melhores estratégias
de recrutamento, gerando melhores resultados e psn@epcdo mais positiva sobre a

premissa de marca.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a fundamentacao tedrica deste trabalho, eeceer a trés conteddos bases: Cultura
Organizacional, Motivacéo e a Cultura Disney. Npittdo de Cultura Organizacional, serdo
apresentados os conceitos e definicdes, seus ctoapafor¢cadores, assim como o
detalhamento do processo de assimilacdo de umaaelnpresarial. Para tal, utilizou-se
teorias de Davis (2006), Torquato (1991), Dewe®T20Chiavenato (2004), Robbins (2002),
entre outros. No capitulo sobre motivacéo, serésaptado a definicdo da motivacado, teorias
diversas com foco na motivacéo organizacionalyratdita do desempenho, assim como o
diagrama da motivacao no trabalho. Este capitblaséado, principalmente, nas teorias e
conteudos de Dewes (2007), Weiner (1985), DecianR$985), Zanelli, Borges-Andrade e
Bastos (2014). Por fim, conclui-se o capitulo conontetdo sobre a Cultura Disney, suas
verdades, valores e metodologias. Este capitudoageesentado pela bibliografia de
Connellan (1998).

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Seguindo a cronologia deste trabalho, chega-s@ato ple se entender o que, de fato,
€ cultura organizacional. Para o efeito de “culimagdo”, que foi definido anteriormente,

precisa-se primeiramente conhecer a cultura daesapEntender o que é essa cultura, quais
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S840 0S seus compostos, 0 que a reforca, conheasr S0 0S elementos para se conseguir

“culturalizar” uma marca internamente.

2.1.1 DEFINICOES, COMPOSTOS E REFORCADORES

Cultura organizacional, como define Torquato (19%¥lp somatoério dénputs
técnicos, administrativos, politicos, estratégidaicos, misturados as cargas psicoldgicas e
sociais, que séo fatores humanos individuais, cretacionamentos entre grupos e pessoas.
Cada cultura é unica e, diferentemente da visdoutas empresas que consideram a cultura
como reflexo da estrutura formal da organizacém,dejpende também da rede informal de
relacdes e processos, como espontaneidade, ldgorais e a descontracéo.

N&o muito distante, Chiavenato (2004) define caltarganizacional como um
somatorio dos habitos, crencas, valores, tradigdestentes, interacdes e relacionamentos
sociais tipicos de cada organizacdo. Em outrasmealaé a forma de pensar e fazer as coisas,
sendo essas formas compartilhadas entre todosrabnoe da empresa.

Torquato (1991) retoma sinalizando que existemrquaforcadores da cultura

organizacional que geram uma cultura mais fortdyel e expressiva. Sao eles:

Reforgador Definicédo

Os “aspectos historicos” sdo fruto da experién@aahgos anos de

uma empresa, podendo, assim, transmitir valorea pasociedade
pode ser estes de “[..] coesado interna, solidaded grupal
companheirismo, apego aos costumes e a ordem vadees’.
Empresas com esse reforcador possuem colaborachoies antigos
que estdo juntos com a empresa desde sua inavguiEsse sentido,
Aspectos uma empresa que possui vinculos fortes com o passatmalmente,
Histéricos é dificil de ser penetrada por elementos do present

A “natureza técnica da empresa” esta diretamemaeiomada ao tipo

de produto ou servico que a empresa esta insédidaempregado

[72)

Natureza Técnicatendem, por influéncia da atividade que exerceatadar atitudes mais
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da Empresa especificas. Para exemplificar: “O satetallrgico, pela intenga
atividade de seus sindicatos, propicia o desenwelnio de uma fort

[1°)

rede informal interna, agil, ativa e mobilizadorA. cultura dal

comunidade metalurgica é altamente sensiveingpogsexternos”.

Para exemplificar este reforcador: empresa familatada de valores
que balizem o “compadrismo”, o paternalismo, assisalismo, 3
solidariedade grupal, amizade e até a estabilidademprego. E nesse
sentido que os modelos de gestdo podem trazerquodtsgas para g
cultura. Existem dois tipos principais:

Autocratico - modelo em que é tomada como base ooimra
Modelo de Gestapnormativa, “hermética” e onde a hierarquia empraka&r levada as
da Organizacdo | ultimas ordens e consequéncias;
Democrético — quando a empresa julga importantéeimgntar ideias
mais participativas, desblogueando canais formiaisgntivando a
criatividade, abrindo fluxos e impulsionando a coidade

organizacional para mudancas.

Osmose Acontece especialmente onde existam choques dsltwade duas
Geografica empresas convivem de maneira pacifica e proxinta &sses casos|o
autor apresenta o termo “interpenetracdo de csltu@&o empresas
onde estd presente na cultura organizacional aibflmksde de
participar, através de circulos concéntricos e npracesso de

influéncia e irradiagéo, de movimentos grevistas,gxemplo.

Quadro 1: Reforcadores da Cultura Organizacional

Fonte: adaptado pelo autor a partir de TorquatoI(RO

Em uma cultura organizacional é possivel ver aspedsiveis e invisiveis. No
gue tange aos visiveis, se apresentam como pracessauturas a politicas e fluxos internos.
As estruturas invisiveis de uma cultura organizaaliosegundo Torquato (1991), estdo mais
ligadas a fatores psicossociais e subjetivos daesapNesse sentido, é possivel dizer que é
composto por percepgdes, sentimentos, atitudesregapessoais e intrinsecos a pessoa e,
assim como segue afirmando Chiavenato (2004), iattesais de interacao.

Trazendo outra contribuicdo, Dewes (2007) apresentaonceito de dois

elementos fundamentais na cultura das organizagesgestdo relacionados diretamente a
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padronizacdo e a uniformidade de comportamentassaptados pelas pessoas nos grupos.
S&o eles: normas e crengas.

Segundo 0 mesmo autor, a pressao psicologica gueréida sobre os membros
dirige-se tdo somente para aqueles comportameni@spgssuem valor de sobrevivéncia,
sendo esse valor, nesse caso, uma busca em fertatepara assegurar a sua continuidade na
empresa. Em termos praticos, o autor apresentmeigal ameaca a sobrevivéncia, oriunda,
justamente, das diferencas que as pessoas possuawdo de pensar, sentir e de comportar-
se das outras pessoas (DEWES, 2007).

As normas reduzem e controlam as diferencas, fazexmin que a maior
uniformidade de comportamentos e coesdo socialtegam, tornando, assim, 0 grupo mais

fortalecido. Completando e introduzindo a tematiegcrencas”, o autor apresenta:

Juntamente com as normas, existe um conjunto dgaseque fazem o individuo
ajustar seus comportamentos aos dos demais, get@ntiom isso, a previsibilidade
e a estabilidade da vida organizacional. As creggasribuem para a formacao da
identidade organizacional, aumentam a coesdo entimamto de corporacdo e
reduzem a imprevisibilidade do comportamento, alfenpotencializar as emocdes
em favor dos objetivos da empresa (DEWES, 20046).1

As crencas, além do apresentando, possuem tambénvanente negativa. Elas
podem induzir ao conformismo e a reducdo da capdeicdde autocritica, podendo ser
perigoso, especialmente, porque trazem o riscosdiari a organizacdo do seu ambiente
externo, distanciando-a, assim, do mundo real (DEWBO07).

Essas crencas sédo distribuidas em quatro clageesndiés: mitos, tabus, valores e

ritos e rituais. Entrando a fundo em cada uma delas

Classes de Discricado
Crencas

Apresenta conteudos nao apoiados pelos fatos. Bagprpie falam “Nosga

empresa € uma grande familia” e o “Nosso produtanelhor do mercadg
s&0 mitos muito comuns em nas organizacdes. E agdidudos mitos qu

seus dirigentes ndo conseguem perceber o gran@dmai@nento existenljz
entre eles e os seus trabalhadores, nem mesmdes @gs concorrentes.
Mitos Outra questao importante € que os mitos tém a ipaaate de evitar que 0s

dirigentes das empresas tenham que se defrontaracaomplexidade

W

ambiguidades naturais das suas funcdes adminisisati




12

Esses sdo proibicbes de carater quase sagrado, tr@rjagressao
severamente condenada pelo grupo. “Salario naassete, é assunto @

5 o O

diretoria” e “Jamais questione as ordens de umnggreCumpra-as se
vacilar” sdo bons exemplos de tabus. Os tabus eadifidil identificacéo,

Tabus uma vez que sdo assumidos pelas pessoas de umguask® silencioso ¢

muitas vezes, constrangido. Os tabus causam undeyierpacto na culturg
organizacional, principalmente porque impedem disnabjetiva de certas

praticas cruciais a vida da organizacgao.

Essa crenca é das mais importantes, pois se @fegee € bom e desejavel
para todos. Itens como solidariedade, lealdade @@mpresa e dedicacao

Valores sdo bons exemplos da crenca nos valores. Por sdeais de conquista

UJ

eles ocupam uma posi¢cédo central na orientacao migutao de uma pessoa

dentro do contexto organizacional.

Ritos séo atividades planejadas de natureza smomlitas vezes, executada
diante de uma assisténcia. Eles servem para indkgressoas, de forma
dramatizada e com mensagens de conteudo simbdicque maneira elas

Ritos e| devem se comportar nas organizacoes. Ritos de hreciomento de bom

[2)

Rituais desempenho e de integracdo entre equipes sédo séemppeados pelal
pessoas e, por isso e segundo o autor, eficaza®dacdo de consequéncias
praticas.
Os rituais tém a propriedade de mobilizar ansieslades individuos. Eles

compreendem a aplicacdo de uma sequéncia de teceicaituacoes

D

padronizadas administradas em diferentes faseso@eemplo, o ritual d¢
selecéo e ingresso de um novo colaborador na empresde desligamento
sao exemplos comuns que imprimem fortes marcag ssbsentimentos das

pessoas.

Quadro 2: Lista de crencas

Fonte: adaptada pelo autor de Dewes (2007)

Essas medidas de andlise sdo utilizaveis para compo diagnéstico da

cultura/clima organizacional de uma empresa. Tasdas informacgdes, é possivel orientar a
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cultura para uma mudanca, ou, se qualificada eesgante para a empresa, uma preservagao

da mesma.

2.1.2 GESTAO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Com todas as questdes levantadas sobre os comeesmedefinicdes envolvendo
a cultura organizacional, € necessario que, qubadoobjetivada, ela seja passada de formas
visiveis para os funcionarios. Robbins (2002) smahue os colaboradores aprendem a
cultura organizacional através de cinco pontogost historias, rituais, os simbolos matérias
e a linguagem.

As ‘“historias”, segundo Robbins (2002), estdo ndmeate ligadas a
acontecimentos no passado, ocorrido com os fundadda empresa. Essas histdrias se
apresentam trazendo diversos aspectos e elemeitioss¢ como: quebra de regras, acdes de
enorme sucesso, relacdes peculiares com os funiasneeacdes a antigos erros, reducoes a
forca de trabalhos e situacdes organizacionaisa. génda é apontado que, frequentemente,
algumas empresas buscam realmente administrael&arsentos, visando o aprendizado da
cultura através desses acontecimentos passadoBIROB2002). Para exemplificar, traz-se

a seguinte citacao:

Durante o tempo em que Henry Ford Il foi o presideda Ford Motor, era

praticamente impossivel encontrar um administragioe ndo havia escutado a
histéria sobre o que ele dizia para seus execytoygendo eles se tornavam muito
arrogantes: “E meu nome que esta no prédio”. A agets era bastante clara:
Henry Ford Il diria a empresa (ROBBINS, 2002, 261

Os rituais sdo atividades sequenciais que expressamforcam o0s valores
fundamentais de uma empresa, quais 0s objetivosrsd® importantes e sublinha quais
pessoas sao importantes e relevantes e quaissgimsiaveis. Podem ser expressos por festas,
premiacdes, reconhecimentos e etc. Normalmenteusépados para reforcar aspectos
(ROBBINS, 2002).

Robbins (2002) aponta que os “simbolos materi@s»xressam como simbolos-
chave e universais, podendo esses, ser percelmdasdns. Um exemplo que o autor traz, é
um ambiente de escritérios onde ndo existem sadigduais, mas sim, cubiculos e algumas
pequenas salas de reunifes. Isso para a compregosamlaboradores, traz um nivel de

significado. Um ambiente fisico aberto, onde todestdo muito proximos, pode ser
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interpretado como uma empresa que valoriza a igdelda abertura, a criatividade e até
mesmo a flexibilidade (ROBBINS, 2002).

Outras formas que em que os “simbolos materiaigeposurgir: tipo de carro
disponivel para pessoas da empresa, como eles fsuanviagens aéreas, a elegancia do
mobiliario da empresa, a aparéncia do vestuarioattos executivos, etc. Segundo Robbins
(2002), todos esses simbolos trazem algum niveigiéficado para os colaboradores, que, de
alguma forma, acabam introjetando esses elemefadmatérias como premissa de
conduta.

Quando o conceito do elemento “linguagem” é aptasienpor Robbins (2002), é
dito que, uma vez que os funcionarios entendenmgudigem corporativa como forma de
identificacdo dos membros de sua cultura, passa-peeservar e a cultivar tal cultura
organizacional. Sendo assim, € comum que empregas ©rmos proprios para se referir a
determinado equipamento, escritérios, unidadessopsschave, clientes ou produtos que
estdo relacionados ao seu negdcio. Inicialmentapwess funcionarios se perdem no meio de
tantas siglas e jargdes, que, depois de seis masesipresa, se tornam parte integrante de
sua propria linguagem. Depois de assimilada, essairtologia funciona como um

denominador comum que une [...]", explica RobbR2G0e, p. 514).

2.1.3. “CULTURALIZACAO” DE MARCAS E BRANDING

Torna-se, entdo, necessario enfatizar a importateciausca por uma unidade de
valores e crencas na organizacdo para a constedema marca percebida de forma
uniforme, tanto dentro como fora da organizacéo.

Buckley e Williams (2006) retomam o assunto, apreselo a situacdo em que,
ao construirem suas marcas, com muita frequénsignmgpresas negligenciam a audiéncia
mais importante e basica para a entrega bem-sacddidjue prometem para seus clientes:
seus funcionarios. Muitas vezes o processo deadst@inarca, obranding,é visto em uma
perspectiva limitada, apenas visando enfrentar iwade que, muitas vezes, esta de maneira
muito direta, focado em propaganda, logos, corabaagens, etc.

N&o engajar os colaboradores da empresa na castdecuma marca, pode ser

uma oportunidade perdida dmandingnos dias atuais. Fazendo os colaboradores engnder
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e internalizarem os valores e objetivos da marda;se um exército de embaixadores da
marca (BUCKLEY; WILLIAMS, 2006). A grande questaprasentada por esses autores é
incorporar a marca como um elemento vital da idiewli organizacional.

Segundo Davis (2006), muitas vezes sdo os funéamnaue lidam com os
clientes atuais, potenciais e, até mesmstakeholders sendo assim, € necessario criar
experiéncias de impacto duradouro que a marcaaaspar. Mas para essa consciéncia de
marca, antes, € importante fazer com que esselocatibres entendam o que € a marca,
como ela é construida, 0 que a marca de sua oegaigizepresenta para seus clientes e qual o
papel de cada um no cumprimento da promessa demarc

Davis (2006) explica que o processo de assimilag&enciado por esses
colaboradores esta dividido em trés fases: Deseinvehto Estratégico, Fundamentacao-
Construcdo e Implementacédo. E importante ressalémse momento de assimilacéo, qual o
impacto direto do posicionamento da marca na ateddesempenhada por cada um. Como
finaliza Davis (2006, p.226): “[...] o vinculo eatra marca e 0s comportamentos dos
funcionarios precisa ser constantemente refor¢celosafuncionarios se tornarem defensores
apaixonados da marca e a ideiavifer a marca se tornar um pensamento instintivo”.

A primeira fase do processo de assimilacdo chaméEssenvolvimento
Estratégico” e consiste em fazer com que os fudcios apoiem e entendam a estratégia e o
posicionamento da marca. Se uma identidade culit@ina ndo for percebida de forma
eficaz, é necessario comunica-la através de grupesis ou entrevistas com 0s
colaboradores. Nessa fase, coloca Davis (2006)tasalbém identificados os gerentes-chave
que se colocam como agentes da mudanca, ajudasslm, & comandar a iniciativa e o
processo de assimilacdo do desenvolvimento estratég

A segunda fase — Fundamentacdo-Construcdo —, segumdesmo autor, s&o
realizadosvorkshopscom os gerentes-chave e os agentes de mudaneasé& fiase, também,
que os funcionarios sdo estimulados e incentivadadicular o que a marca significa para
suas respectivas areas, trazendo uma convergégncisigdificado em suas respectivas
funcdes. Ainda nessa fase pode ser necessarieciediar as ideias dos colaboradores para
apoiarem a movimentacao constante e progressinadza.

Por fim, no terceiro e ultimo nivel, chamado de pglementa¢cédo”, é composto de
taticas mais variadas e interativas, como por el@m@unides regionais, videoconferéncias,
concursos, jogos e atividades de desenvolvimergasydipe (DAVIS, 2006). Para reforcar a
importancia de orientar os empregados e clientaapi (2002) sinaliza que essa orientacao

nada mais tem do que a intencao de “culturalizarioolo de ser da marca que significa:
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[...] processo pelo qual todos os empregados gedités (atuais e futuros) ficam
expostos ou sujeitos ao somatdrio de crencas, avampentos e maneiras
caracteristicas de uma determinada marca, aumentamskim, o nivel de
consciéncia com vistas a melhorar a capacidade ivllr @ ‘promessa’, tanto
individualmente quanto em termos de organizacacoaam todo (KNAPP, 2002, p.
139).

Aaker (2007) segue e finaliza a ideia de Knapp 220@ferindo que uma marca
"culturalizada” internamente contribui para mellm@aroposta de valor da empresa, podendo
gerar beneficios emocionais e de auto express@eathas na admiracdo, no respeito ou
simplesmente no apreco.

Kotler e Keller (2006) lembram que uma inferén@h determinada cultura pode
ser dificil. Eles apontam que a organizacdo de ampresa que consiste na sua estrutura,
suas politicas e sua cultura podem se transformatigfuncionais, necessitando um processo
estratégico de organizacdo da cultura. No que e@Bpeito a dificuldade, a estrutura e as
politicas de uma empresa podem ser alteradas clicnldiide, porém, a cultura € quase
impossivel de ser mudada, mas que, muitas veZesyutdanca na cultura corporativa € a
chave para implementar uma estratégia de sucesso.

Knapp (2006) complementa, trazendo a realidadeudeocato de “culturalizacao”
ndo é uma tarefa simples. Ele deve ser o saldonde arientacdo coerente, persistente e
apaixonada e exemplificada. Além disso, é impoet@anbhecessario um plano estratégico, que
inclua os colaboradores em todos o0s niveis da @aygdo, para fazer com que todos
empreendam as necessarias mudancas em sua man@easar e agir. Portando, também
cabe a lideranca da organizagdo criar uma atmosfena ambiente de trabalho capaz de
encorajar os colaboradores a abrir suas mentesitaratovas ideias.

Uma vez visto 0s conceitos, as definicdes e astaslis que compdem o amplo
espectro que envolvem o mundo das marcas e sugésimportante entender 0s processos
organizacionais. Apresentou-se a importancia dasasaia contemporaneidade, o processo
de construcdo da identidade e imagem, seus pracessoeptivos e as formas de gerir as
marcas com a intencdo de culturaliza-las nas emapr&eclara-se que € fundamental, para
uma administracdo ideal desses processos, enteadendmenos que compdem a cultura

organizacional, para, com sucesso, “culturalizariasica internamente.
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2.2 MOTIVACAO

Existem varios elementos que tangenciam a gestamltlaa organizacional de
uma empresa. S8o varias ferramentas que capaciEmalvimento dos colaboradores em
prol de uma causa. Seja a “culturalizacado” de uraeca) um objetivo a ser atingido por uma
equipe de vendas ou um plano administrativo decéalde custos, os compostos da cultura
sao observados atenciosamente para melhor compreefmma de ser da empresa.

Nesse sentido, reconhece-se que a parte das ®genciais utilizadas sédo de
extrema importancia. Entretanto, ndo basta a emmesutilizar de técnicas de gestdo da
cultura se néo forem entendidos e observados @®$s0s motivacionais e de engajamento
dos colaboradores. Sendo assim, é importante emtencho um funcionario desenvolve seu
comportamento em prol de uma forgca organizaciorsbmalém de como ele se engaja nas
causas e propostas gerenciais. Para essa commeemséaciso definir, conceituar e entender
as forcas motivacionais ao trabalho.

Dewes (2007) define a motivagéo no trabalho comauupo de forgas internas e
externas do individuo que d&o inicio ao comportdmesiacionado ao trabalho e determinam
sua forma, direcéo, intensidade e persisténciaeNdivo as forcas externas, elas podem ser
relativas a natureza do trabalho, ao sistema aemeensas da organizagéo e aos atributos do
proprio contexto onde o trabalho é realizado. &nistidade expressa a quantidade de esforco
que o colaborador aplica na realizagdo de umadatieé ou tarefa. Dewes (2007) define
direcdo como aquilo que a pessoa escolhe para, fazeseja, se o individuo aplicara seu
esforco na execucdo das atividades relativas adralealho ou se aplicard sua energia em
outras direcdes. A persisténcia, que figura juoto @ intensidade dentro dos fatores internos,
refere-se ao tempo despendido e dedicado paracagiede determinadas acoes.

Dewes ainda coloca:

A direcdo, a intensidade e a persisténcia sao teasisticcas importantes do
comportamento motivado. Primeiro porque é necassafter para 0 que a pessoa
esta motivada. Podemos estar muito motivados paragmecermos o maior tempo
possivel dentro da empresa, mas isso nao sigmjfieaestamos motivados para o
trabalho. [...] O que interessa ao administradoradyralmente, a motivacéo para o
trabalho e ndo para outra coisa qualquer (DEWE®7,20. 10).

Sendo assim é possivel dizer que uma motivacaoopaadalho € o processo que
impulsiona ou leva a pessoa a produzir esforcocidin@ado ao seu trabalho. Por ser um
processo mais interno do que externo, ndo podensedido precisamente, mas, sim, por

inferéncias sobre o empenho do colaborador. O apr@senta a férmula do desempenho:
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D=H+CT+M

Sendo:

D : Desempenho

H : Habilidades

CT : Condigdes de trabalho

M : Motivagéo

Figura 1: Formula do Desempenho.
Fonte: Adaptado pelo autor de Dewes (207

Com esta equacdo podera ser possivel observar desempenho no trabalho é
multidimensional, ou seja, ele é composto por rsuliamensdes, ndo sendo somente afetado
pela motivacdo do colaborador. Segundo Dewes (2007fesempenho também esta
diretamente ligado ao conhecimento e habilidade&idcionario, assim como as condices
empiricas de executar o trabalho. A motivacdo, cgernédsomente uma das funcdes dessa
equacgao e, sendo assim, admite-se a possibilida@eatrer um fraco desempenho mesmo
com muito esforco.

E importante atribuir corretamente as razées do ndasempenho dos
colaboradores, ndo supondo que € somente pelaléaitetivacdo. E importante investigar se
o trabalhador possui os conhecimentos e as halelsdeequeridas para executar suas tarefas
com proficiéncia e, aditivamente, verificar se osiagn disponiveis a ele sdo adequados para
viabilizar um bom desempenho.

Segundo Dewes (2007), as necessidades provocadesegse indicam que algo
deve ser feito para suprir suas caréncias. O guelaborador fara para atend&s suas
necessidades especificas depende, além da pedsalealdas suas habilidades e dos valores
gue norteardo suas acles. Paralelo e simultanesp aexistem ainda os fatores da situacao
(ou condicdes externas) que também exercem o g®l pa determinacdo daquilo que o
individuo ira fazer. O resultado dos comportameitsefletir-se no desempenho da pessoa
que, por sua vez, ressonard em consequéncias qiexdpp ou nao, atender as suas

necessidades. Ao menos temporariamente, a satisigduma necessidade extingue a
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motivacéo despertada por aquela necessidade.dpaesentar essa ideia com maior preciséo,

pode-se expressar o processo com a Figura 2:

CONHECIMENTO/
HABILIDADES/
VALORES

1

NECESSIDADES =% TENSAO = COMPORTAMENTOS m=p ( DESEMPENHO  [=#CONSEQUENCIAS

“ I

FATORES DA
STTUACAO/

CONDICOES
EXTERNAS

Figura 2: Diagrama da motivacéo para o trabalho.

Fonte: Adaptado pelo autor de Dewes (2007).

Dewes (2007) acredita que as necessidades constifise razbes basicas da
motivacdo. Acompanhando as pessoas desde o0 sem@aisg elas, originalmente, tém valor
de sobrevivéncia, mas, ao longo da vida, adquiramgdes e significados de acordo com o
contexto cultural da pessoa, sua personalidadess@es especificas de cada situacdo. Das
gue aparecem com mais nitidez no contexto do tnabalbdendo variar bastante de momento
e entre pessoas, sao: seguranca, salario, recordmoj auto realizacdo, promocao,

responsabilidade, status e relacionamento.

2.2.1 TEORIA DE MCCLELLAND

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014), apreseatdmoria de McClelland que

apresenta a motivacdo sempre derivada de uma itEmEssAs necessidades bioldgicas,
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somadas ao perfil psicologico e ao processo emaquessoa socializa e se envolve com o0s
demais individuos, gera-se trés subprodutos quersdmos da necessidade.

A primeira necessidade de realizacdo € aquela sidade de concluir e realizar
tarefas, de empreender e criar. Pessoas desmdatigadeelacdo a esta necessidade, tendem a
nao ser produtivas, nem conseguir realizar bem wuwafas. A segunda necessidade é pelo
poder. Individuos com esta necessidade buscarggosanaiores, mais status e mais
reconhecimento, seja através do seu desempenhooowytros caminhos. Quando a
desmotivacdo acontece com esta necessidade, a@essocaréncia de ambicdo e também
nao conseguir crescer em seu ambiente profissi®wal.fim, a Ultima necessidade é que
sugere gque as pessoas necessitem de afiliacd@zeu garte. As pessoas precisam que as
empresas as reconhecam para se sentirem parte gdaisono empresarial. Quando a
desmotivacdo acontece, surge um comportamento@hsdnsatisfeito com a organizagéo e
uma tendéncia a buscar novos desafios.

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014), contrapéadeoria de McClelland com
a Teoria X e Y de McGregor. Esta teoria foi desénga sob uma otica organizacional e esta
dividida em duas partes antagbnicas que separaratigsagfio humana em partes opostas.
Abaixo é apresentado um quadro explicativo queindige as duas teorias e suas

caracteristicas:

TEORIA X TEORIAY

Homem com aversao ao trabalho, precisBbmem €& motivado e tem com desejo de| se
de controle e mecanismos de puni¢@iesenvolver, se autodirigir, a aprender e a aceitar
para cumprir as normas organizacionaigsponsabilidades, além de colocar em prética se
evita responsabilidades pois esf#otencial criativo.
interessado apenas na sua segurafgdase: a pessoa.
financeira e pessoal.
Enfase: controle organizacional sobre o

individuo.

Quadro 3: Diferencas das Teorias X e Y de McGrét@80)
Fonte: elaborado pelo autor.
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2.2.2. TEORIA ATRIBUCIONAL E DA AUTODETERMINACAO

Para entender as motivacbes dos colaboradorespdamental buscar teorias que
ajudem e entender a relacdo de causa e efeitoanminal. Uma vez que € possivel ver os
processos motivacionais na teoria, € possivel sarab comportamento organizacional ja
entendendo alguns dos principais mecanismos maiivas.

Como principal tedrico sobre a Teoria Atribucion&leiner (1985) enfatiza a
capacidade espontanea do colaborador para reflgire os acontecimentos do passado,
buscando esclarecer conclusbes para orientar aageportamento no futuro. Sendo assim,
uma das principais motivacdes humanas seria af@raas causas dos acontecimentos a fim
de permitir maior compreensao e controle da reddida

Entender a teoria atribucional é importante paisn @la, é possivel entender parte do
complexo processo motivacional. Weiner (1985) apresque as pessoas se interessam pelas
causas as quais 0s acontecimentos ocorrem, espegtal aqueles relativos as experiéncias
de sucesso e fracasso. Para o colaborador consegraduzir uma experiéncia agradavel ou
alterar uma desagradavel através de um desempenlro,fo ser humano sempre buscara
entender quais foram as causas dos acontecimaefoscando o0 comportamento ou 0
motivando para um novo. Weiner (1985) ressalta etgmmrtante para este estudo: a procura
pelas razdes dos acontecimentos ocorre com maiguéncia quando a pessoa se confronta

com acontecimentos negativos, atipicos ou inespsrad

A Teoria da Autodeterminacdo de Deci e Ryan (1@®B¢senta a motivagcdo sob uma
nova oOtica. Os autores apontam que 0s processdggiohais sao circulares e ciclicos, indo
da motivacao intrinseca (a mais profunda) até endtdgacao ou resignacao. Eles apontam
gue a questdo temporal € um fator decisivo paratade motivacional, ou seja, o que
acontece antes, durante e depois pode interferderno este estado mudar em qualquer
periodo da atividade organizacional.

Como as principais necessidades parsstart do processo motivacional estdo
relacionados ao relacionamento interpessoal emstrpeasoas e a autonomia, tudo que va
contra isso acaba por gerar o efeito oposto. D&yan (1985) apresentam trés necessidades
fundamentais e centrais que é preciso satisfazargitvar a motivacao intrinseca e declara

que, na gestao organizacional, entende-las é mmuyitortante. S&o elas:
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Necessidade de Competénciaé a necessidade que faz com que o colaboradortae
parte e agregando a empresa. Quando o colabortterque “sabe fazer” sua tarefa e que
ela é importante, a motivagdo aparece.

Necessidade de Autonomia se apresenta como a necessidade de realizaasefas
e obrigacbes de maneira individual, guiando-sespstais valores, principios e meétodos.
Quando reprimida esta necessidade através dendgiléxcessiva, por exemplo, umas das
possibilidades é acarretar a desmotivagéo.

Necessidade de Vincule é materializada com a necessidade do colabodades
sentir parte da equipe e da organizacao, de taioelamentos fortes e significativos.

2.3 DISNEY E SUA CULTURA

Nos dias atuais, a Disney é considerada o maiajleomerado de divertimento do
mundo, mas foi apenas na metade do século XX geeeut® significativo desenvolvimento,
gracas a construcdo de parques tematicos. Tododessmvolvimento foi consequéncia,
principalmente, do seu grande idealizador, o ciaeascartunista Walt Disney (NADER,
2007).

Muito em funcdo de sua visdo de como deveria ssew negdcio, a Disney
cresceu e prosperou, sendo considerada uma dasasulinais fortes do mundo. Para
compreender os dispositivos motivacionais dos cotdores de Porto Alegre que fizeram o
programa de férias Disney, € preciso identificaprdicas culturais que a Disney se utiliza.
Na literatura de Connellam (1998), é possivel emmaomiversos recursos que a empresa se
utiliza para gerir seu publico interno, seus ritogncas e, assim, unificar a percepcao de
marca perante seus publicos.

Connellan (1998), grande estudioso sobre a Disr®yaecultura, discrimina sete
caracteristicas que sao comuns em todos os elesrgumacompde a marca Disney e norteiam
a sua cultura. Essas sete “posturas” sdo normatesi@ alinham a postura dos funcionarios,

também cumprindo com o papel de nortear as esimatdg empresa. Sao elas:

Concorrente é qualquer empresa com a qual o clentgara;

Fantastica atencao aos detalhes;

Todos mostram entusiasmo;

Tudo mostra entusiasmo;
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» Mudltiplos postos de escuta;
* Recompensa, reconhecimento e comemoragao;
» Todas as pessoas sao importantes.

Na descricdo, a seguir, desses sete elementopoétamte lembrar que todos eles
criam mitos, rumores e causam, de alguma formaacdtopna percepcédo dos colaboradores
dos parques. Outra questdo importante é que ospéo®msados para exemplificar cada
“licdo” ndo sdo somente aplicaveis a uma UnicaypastNuma visdo mais detalhada é
possivel contemplar todas as licbes e explicadgargdo o autor Connellan (1998).

A primeira dela é Concorrente € qualgquer empresa com a qual o cliente
compara”: a empresa pensa que o0s clientes internos (pulsliend) procuram as mesmas
coisas que os clientes externos, sempre companaadides de atendimento com outras
empresas. Nesse sentido é colocada muita enengiaapsatisfacdo do publico interno. Os
consumidores dos parques, assim como todos os matses, acabam por comparar
atendimento, facilidade, rapidez e outros atribetitse empresas, mesmos gue essas sejam de
outro segmento. O autor considera essa postura comaopostura motivadora, que reforca
nas pessoas a necessidade de prestarem um senvigoethor qualidade.

Outro método para melhorar a qualidade dos pamuesorts, foi horizontalizar a
empresa. A Disney possui 45 mil funcionarios quéceslistribuidos em diversas funcgdes,
como faxina, atendimento, manutencédo e etc. Eldgnéem que se comunicarem
internamente que eles possuem 45 mil funcionanesreegados pela faxina, o senso de
responsabilidade e a obrigacdo de manter os pardiuess passa a ser de todos. O
significado desta proposta é mostrar que sdo egzados, desde o presidente até o operador
de quiosques. Isso aumenta o senso de pertencimga#bdade e melhora a qualidade e,
neste caso, a limpeza dos parques e resort.

A segunda licdo é sintéticaFdntastica atencdo aos detalhesEla diz queno
parqueMagic Kingdomexiste 37 postes de luz muito peculiares. Comoltara Disney diz
gue os parques tém que parecer novo todas as mass@® seguido de maneira rigida.
Todas as noites sédo trocadas as pontas mais ghestes postes e, como se ndo fosse
suficiente, é calculada a umidade do ar e a teryrarpara que o retoque de tinta esteja seco
no horario da abertura do parque na manha segiNote castelos e construcdes, as pedras
mais proximas do solo sdo maiores do que as doealsso faz com que as construcdes
parecam maiores, sem torna-las opressivas. Outathdeémportante é que sempre o segundo

andar de um prédio, ou sobrado, sera menor do gegundo, aumentando a sensacéo de
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grandiosidade da arquitetura. As janelas serdo regna decoracao externa menor e assim
por diante.

Existe um setor especial para cuidar de todos edstdhes que se chama
Imagineering(Imagenheiros). Todo inicio de novo projeto elemmecam com uma sessao
chamada “O Céu é o Limite”. Todas as cores usadaparques, desde os brinquedos, até a
cor da calcada e dos bancos é escolhida pelo madist@ que inaugurou o parque muitos
anos atras. E sempre levado em conta detalhes e@ngulo de incidéncia dos raios solares
em diferentes épocas do ano.

Na atracaddall of Presidentsos bonecos que imitam os diversos presidentes que
presidiram os Estados Unidos estdo todos usandmasoconfeccionadas com 0sS mesmos
tecidos usados naquela época e toda a costuraifaid méo, exatamente como era feita
naquela época. Esse detalhe, assim como muitasspgfio imperceptiveis para os visitantes
do parque. Mas o que importa € a consciéncia daba@dores e gue isso agregara valor a
empresa, ensinando, através do exemplo, uma atehgéesiva aos detalhes.

A terceira norma €:Todos mostram entusiasmo.” Sua teoria diz quguando as
pessoas saem do estacionamentdMdgic Kingdomo motorista do monotrilho diz para as
pessoas que elas estao prestes a chegar ao luganagico do planeta. Tendo isto sido dito,
a empresa nado pode descumprir com sua promessa.ndms interna que norteia o
entusiasmo é a frase “Ajude o convidado” e iss@@&a a todos. Os colaboradores séo
instruidos a se comportarem de maneira mais emEgeligorosa logo pela manha quando
0S parques abrem e as pessoas estdo mais agitedasalmos e tranquilos no final do dia,
gquando as pessoas ja estdo cansadas. A musicantenbies parques acompanha esse
raciocinio, sendo mais agitada pela manha e maisarge no final do dia.

Connellan (1998) apresenta uma situacao para eKmapkessa norma, onde ele

fala na voz de um alto diretor da Disney:

Outro dia, estava caminhando pelo parque com digeggecutivos da empresa. Um
dos membros do elenco se aproximou e me mostrouequedo estava usando
cracha, e que todos deveriam usa-lo. Ficaram brdwaomigo o dia todo por causa
dessa historia (CONNELLAN, 1998, p.51).

Na quarta licdo, Tudo mostra entusiasmo”, Connellan (1998) relata que na
atracadHall of Presidentsexistem bonecos que sao reproducdes idénticaslde bs antigos
presidentes dos Estados Unidos. Ndo s6 na apar@émasanas roupas, jargdes, acessorios e
postura. O Bill Clinton usa 0 mesmo relégio quevida real e ele esta marcando a hora certa.
Além disso, todos os tecidos sdo 0sS mesmos gusas&m nas respectivas épocas de cada

presidente, assim como a técnica de costura —auéodas feitas a méo. Neste exemplo, o
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autor comenta que os espectadores da atracao jperamberdo esses detalhes, mas que o
publico interno vai e isso que € importante. O tageé contagiar o entusiasmo dos
colaboradores a partir do entusiasmo da adming&irBisney.

Toda a parte pintada do carrossel foi pintada ¢ota & base de p6 de ouro 23k.
Mesmo que ninguém saiba diferenciar essa tinta mda tinta apenas dourada, isso é
importante, pois os colaboradores saberéo dissovegé&como um lembrete a eles. Fara com
que lembrem que o convidado é a figura mais impteta ajudara na hora de valorizar o
momento de limpeza, assim como, mostrar que a Pisreatusiasmada.

Outro ponto é que todos os carrinhos de alimentag@o projetados para se
adequarem ao local que estdo e perdem seu sentrhol@ colocado em outro lugar. Outro
elemento que gera entusiasmo é o fato de que alsederpos de Bombeiros que fica dentro
do Magic Kingdomé pintada de acordo com o tema de 101 Dalmataso@boradores
entendem que um prédio tdo importante (pavilhadBdwsbeiros), tendo sido pintado de uma
maneira tdo leve e infantil, acaba reforcando malentusiasmado e magico do lugar todo
(ASSIS BRASIL, 2010).

Na quinta licdo, —Multiplos pontos de escuta” -Connellan (1998), explica que,
pela Disney ter uma estrutura de hierarquia hot&@ada, todas as pessoas sao importantes

para compreender melhor o cliente.

Por exemplo, um restaurante pode ter 25 membroslel@wo trabalhando como
garcons em diversos turnos. E dificil reuni-los mesmo tempo para falar de
melhorias no atendimento. Em vez disso, todos osbres do elenco de um mesmo
turno passam alguns minutos avaliando o dia em estala de zero a dez
(CONNELLAN, 1998, p.73).

Nesse sentido, o autor declara que os colaboradsté® sempre avaliando e
reavaliando os servicos com o intuito de melhorajualidade do servico sempre. Para
certificar que isso € uma questdo legitima e foldatro da cultura, Connellan (1998)
exemplifica com um caso. Ele conta uma situacag@enos altos executivos tinham decidido
trocar o prato de um restaurante porque ja haveaenpado. Mas os garcons falaram que as
pessoas simplesmente adoravam os pratos. E fongéopleles, desses gargons, que, mesmo
contra a opinido da alta classe executiva, fizexam que o cardapio se mantivesse.

Outra situacdo usada pelo autor para explicar ksBa, constata que um dos
membros do elenco, ouviu um homem se desculpandospa mulher por ter esquecido de
reservar uma mesa no restaurante. Aparentemente éégimo aniversario de casamento
deles. O garcom se posicionou e foi até o gerepedl que dessem a primeira mesa para o

casal. Esse garcom queria criar um momento magic gles. Em outro momento, uma das
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recepcionistas se ofereceu para tirar uma fotcadal @ eles confirmaram estarem em lua-de-
mel. Nesse sentido ela foi na floricultura Disngyegou um buque de flores para presentear o
casal em nome de toda a equipe Disney.

Na sexta licdo Recompensa, reconhecimento e comemoracaoZonnellan
(1998) explica que reconhecer o funcionario publieate, para a Disney, € algo muito
importante. Por exemplo: todas as cartas recelpelas convidados séo lidas publicamente
guando mencionam alguma situacao positiva envotvatglim dos colaboradores.

Existem cartdes que se chamam “Fanatico pelo SewmacConvidado”. Esses
ficam com os gerentes que nomeiam os colaboradoeesregam os cartbes para reconhecer
um bom desempenho. Na prestacdo de servicos, &sagesontam com cinco normas
especiais de padrédo de atendimento: estabelecett@alireto e sorrir, superar as expectativas
dos convidados e buscar o contato com eles, fagaakédade do seu servico excelente, dar
boas-vindas a todo e qualquer convidado, mantempadndo pessoal de qualidade no seu
trabalho. E, para gerir o trabalho em equipe, exisinais quatro parametros a serem
seguidos: supere o0 mero cumprimento do dever, demeoriorte iniciativa de equipe,
comunigue-se agressivamente com os convidados e@saemais membros do elenco e, por
fim, preserve a experiéncia magica do convidado.

Essa licdo se configura, sinteticamente falandarésnpartes: recompensar, sendo
possivel ganhar aparelhos de TV, conjuntosPdaahontas;reconhecer, dando cartdes de
desempenho excelente e comemorar, celebrar comcenradnia de comemoragcdo com
fogos de artificio, bailarinos, entre outras agoes.

Para finalizar, ainda existe um prémio chamado Rré&mspirito Disney, onde um
colaborador indica o outro para o prémio. Uma welicado e avaliado, o colaborador ganha
um cracha de prata.

Por fim, a ultima licdo se chamdddas as pessoas sao importantesNessa
licAo o autor aponta que ndo so6 para seus colatresadnas para todos, existem dois tipos de
renda. A renda econémica que € o salario, bonugfioes e a renda psicolégica em que esta
incluido elogios, cartas de comemoracéo, ceriméd@aseconhecimento, comemoracdes e
festas. Sendo assim, a Disney classifi¢aenlbackcomo algo extremamente importante para
reconhecer a importancia das pessoas, pois “na@beeieedbackpode ser tdo devastador
guanto unfeedbacknegativo (CONNELLAN, 1998, p. 89).
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3. METODOS E PROCEDIMENTOS

Concluida a fundamentagdo teorica, apresenta-s&§o,eros métodos e
procedimentos para a realizacdo deste trabalho.s&péncia, serdo apresentados o
delineamento da pesquisa, a técnica de coletaegaauslizada para o seu desenvolvimento, a

unidade e sujeitos da pesquisa e, por fim, a taaecanalise de todos os dados coletados.

3.1. Delineamento da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em um delineamentoitgtiab, exploratério e de
estudo de caso. O delineamento qualitativo, segitalbotra (2006), diferencia-se por ser
capaz de proporcionar uma compreensao essencidingaagem, dos valores e das
percepcbes das pessoas, permitindo uma interpoetagéquada das informacbes. Ela
capacita o usuario que desvende o0s sentimentosgasree atitudes de um grupo de
consumidores em relagdo a um determinado produtsepvico. Sendo assim, apos a
definicdo do problema de pesquisa, escolhe-senestisdo que por melhor se enquadrar para
a coleta e analise das informacgdes que se deseja.

Essa metodologia, por acontecer com pequenas asogtoporciona percepcdes
e compreensdes do contexto do problema, emborasigdouma estrutura preestabelecida
(MALHOTRA 2006). Ja o caréater exploratério tem miefinicdo a intencdo de explorar
conceitos sobre o problema de pesquisa a pargedgintas abertas e nao estruturadas, sendo
essas ndo induzidas. Para tal realizacdo, um nummega responsavel para incentivar os
entrevistados a comentarem as suas sensacoesagiesve percepcdes sobre o apontado
assunto (MALHOTRA, 2006).

O estudo de caso, segundo Yin (2005), investiga nudtiplos fendmenos
contemporaneos em um contexto da vida real, edpenige quando os limites entre os
fendbmenos e seu contexto ndo estdo claramenteiddsfincruzando com bibliografia
especifica. Esse tipo de pesquisa é preferiveldpugnestdes do tipo “como” ou “por que”

sao apresentadas e quando néo se podem manipulaortamentos relevantes.
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3.2. Unidade-Caso e dos Sujeitos da Pesquisa

A Disney é a empresa objeto deste estudo, assino csntolaboradores de verdo do
programa de férias desta empresa que sdo oriureld3odo Alegre, sdo 0s sujeitos de
pesquisa.

Para a realizagdo deste estudo, adotou-se a seleg&spondentes atraveés do sistema
de escolha por conveniéncia, configurando o gruporespondentes como uma unidade
amostral ndo probabilistica. A amostra néo-probslmh por conveniéncia, conforme
apresentada por Malhotra (2001, p. 316): “procubdero uma amostra de elementos
convenientes. A selecdo das unidades amostraisxéddeem grande parte a cargo do
entrevistador. Com frequéncia, os entrevistadosséolhidos porque se encontram no lugar
exato no momento certo”.

O conjunto de respondentes nesta pesquisa foi cimgmr seis pessoas. O
critério adotado para a selecdo dos respondentegi¢oos entrevistados tivessem vivido o
periodo integral que o programa de trabalho deadéna Disney propde que sdo de

aproximadamente quatro meses.

Abaixo apresenta-se a tabela dos respondentes:

RESPONDENTE IDADE E SEXO ANO DE
PARTICIPACAO
El 27, masculino 2010
E2 22, feminino 2013
E3 23, feminino 2014
E4 20, feminino 2014
ES 24, masculino 2012
E6 24, masculino 2012

Quadro 4: Sujeitos de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3. Técnicas de Coleta de Dados

Nos itens a seguir, sdo descritas as diferentagtécutilizadas na etapa de coleta

de dados.
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3.3.1. Entrevista em Profundidade

Apés a realizacdo das coletas bibliografica, numgusdéo momento, foram
coletados os dados empiricos por meio da técnicenttevista de profundidade, a qual é
definida por Malhotra (2001, p. 155) como “forma m&truturada, direta, pessoal, em que um
Unico respondente € testado por um entrevistadardescobrir motivacdes, crencgas, atitudes
e sensacgdes subjacentes sobre um topico”. AakemaKe Day (2001) sinalizam que este tipo
de entrevista permite que o pesquisador, usandmigino de assuntos a serem discutidos na
entrevista, consiga extrair informacdes que sdess&rias do seu entrevistado. Em termos
praticos, esta técnica consiste na realizagdo ttevéstas de um pequeno numero de casos
gue nao sejam representativos, ou seja, que ndm s®nclusivos, mas que o entrevistado é
incentivado a falar abertamente sobre o assuniguesido (MALHOTRA, 2001).

As entrevistas foram realizadas na residéncia tleastador, individualmente e
num periodo em torno de 50 minutos, a qual tevéag®m um roteiro semiestruturado para a
conducao das entrevistas. Este roteiro foi orgdoizmn trés colunas. Na primeira, existem 0s
topicos especificos retirados dos capitulos tesragmresentados neste trabalho. Na segunda
coluna, e sempre ao lado desse topico, é apresamtaal breve descricdo teorica do topico da
primeira coluna. Na terceira coluna, sdo apresastgokrguntas feitas pelo autor aos
entrevistados que balizaram o tépico da primeitanzoe que possibilitam um conhecimento
mais aprofundado sobre os processos motivacionaisaaboradores e sobre suas vivéncias,
com o intuito de relacionar teoria e pratica.

O proposito desse instrumento justifica-se no mamem que sera realizada a
analise das entrevistas, uma vez que a ordem daspas sera paralela e guiada pelas teorias
do trabalho e ndo em ordem aleatéria.

O Quadro 5 apresenta a operacionalizacéo do instriandle coleta:

Idade?

Contextualizacéo Ocupagéo?

Ano que trabalhou?

O que te motivou a trabalhar na
Disney no projeto de verdo?




30

1) Assimilacao por
DAVIS
Desenvolvimento
Estratégico

1) A primeira fase do processo de assimilacag
como ja foi dito, chama-se “Desenvolvimento
Estratégico” e consiste em fazer com que os
funcionarios apoiem e entendam a estratégia
posicionamento da marca.

2) O ato de planejar a oferta e a imagem da
empresa de modo que ela ocupe um lugar
distinto e valorizado na mente dos clientes-alv

,Como a Disney “se vendeu” para
vocé durante as entrevistas? E
durante toda a experiéncia?

e 0

Que estratégias a Disney utiliza pal

gue os funcionarios se motivem pa

o trabalho?

0S.

[a
a

Fundamentacéo e
Construgéo

Realizadosvorkshopsom os gerentes-chave e

Quais foram os treinamentos que

os agentes de mudanca. E nesta fase, tambémyocé participou?

gue os funcionarios séo estimulados e
incentivados a articular o que a marca signific
para suas respectivas areas, trazendo uma
convergéncia de significado em suas respecti
funcdes.

O que te motivou a participar desse
3 treinamentos?

as

Implementacéo

E composto de taticas mais variadas e interati
como por exemplo: reunides regionais,

V&S MO as reunides diarias te
motivavam no teu dia a dia?

videoconferéncias, concursos, jogos e atividades

de desenvolvimentos de equipe.

2) Reforcadores por
Torquato.
Aspectos histéricos

Sao fruto da experiéncia de longos anos de umikm que medida a histéria da empre

empresa, podendo, assim, transmitir valores g

a sociedade, pode ser estes de [...] coeséo intemativaram a participar do programa?

solidariedade grupal, companheirismo, apego
costumes e a ordem conservadora.

ana do fundador da Disney te

aos

rSa

7

Natureza Técnica da
Empresa

Esta diretamente relacionada ao tipo de produ
0u servico que a empresa estd inserida. Torqu
(1991), afirma que os empregados tendem, pq
influéncia da atividade que exercem, a adotar
atitudes mais especificas.

t@ua tarefa era empolgante? Por qu
latwtivo?
r

Modelo de Gestao

O autocratico, modelo em que é tomada comg
base uma cultura normativa, “hermética” e on
a hierarquia empresarial € levada as ultimas

ordens e consequéncias; e o modelo democrg

onde a empresa julga importante — e realmente

faz — procurar implementar ideias mais
participativas, desbloqueando canais formais,
incentivando a criatividade, abrindo fluxos e
impulsionando a comunidade organizacional
para mudancas.

Qual era e em que medida o estilo
jgestdo impactou na tua motivacao
pelo trabalho na Disney?
tico,

Osmose Geogréfica

Este caso acontece especialmente onde exist
choques culturais, onde duas empresas convi
de maneira pacifica e proxima

addo é o caso.
vem
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3) Elementos
Fundamentais por
Dewes

Normas

E por meio das normas que o comportamento
orientado, fazendo com que ele seja semelha
entre os funcionarios. Entretanto, o grupo — e
aqui se fala na dimensdo mais ampla da
organizacao -, ndo esta orientado nem
interessado em exigir uma padronizagéo de tg
0s comportamentos que sdo apresentados po
seus membros.

é€Como eram as estratégias da empr

nteara ensinar sobre as normas e
procedimentos de trabalho? Como
esse treinamento impactava na tua|
motivacao?

dos

I

esa

Crengas

Existe um conjunto de crencas que fazem o
individuo ajustar seus comportamentos aos d(
demais, garantindo, com isso, a previsibilidadg
a estabilidade da vida organizacional.
Mitos e Historias;

Tabus;

Valores;

Ritos;

Rituais;

Como os mitos e as historias
pgassadas te motivavam?
2 €omo os tabus motivavam teu
trabalho?
Quiais valores eram ensinados e de€
gue forma os valores da Disney te
motivavam no teu dia a dia?
Como os ritos e rituais te
motivavam? O que vocé achava
deles?

4) Motivacéo

Motivacdo no trabalho como um grupo de forg
internas e externas do individuo que d&o inici
ao comportamento relacionado ao trabalho e

determinam sua forma, direcéo, intensidade e
persisténcia.

aQuais eram as estratégias
b motivacionais da empresa no
trabalho?

TeoriaXeYe
McClelland

McClelland — existes trés necessidades
motivadoras: poder, afiliacdo e realizagéo.

Teoria X — as pessoas nao querem trabalhar €
precisam ser motivadas através de métodos
rigidos.

Teoria Y — as pessoas sdo motivadas e buscam

aprimoramento.

Observacgédo: aqui deve-se buscar
perceber se existe fatores
motivacionais expressos

> espontaneamente sobre as teorias
lado.

Teoria Atribucional e
Teoria de
Autodeterminacéo

Atribucional: para o colaborador conseguir
reproduzir uma experiéncia agradavel ou alter,
uma desagradavel através de um desempenh
futuro, o autor coloca que o ser humano semp
buscara entender quais foram as causas dos
acontecimentos, reforcando o comportamento
0 motivando para um novo.

Autoderminacao: Necessidade de Vinculo,
Autonomia e Competéncia.

Quais foram as experiéncias mais
aagradaveis que impactaram na tua
pmotivagao?
re

Quais foram as experiéncias mais
alesagradaveis que impactaram na

motivacao?

O que mais te motivava em relagadq
chefia?

Desempenho

O desempenho também esta diretamente liga
ao conhecimento e habilidades do funcionério
assim como as condi¢des empiricas de execu
trabalho. A motivagdo, entdo, € somente uma
fungbes dessa equacéo e, sendo assim, admi
a possibilidade de ocorrer um fraco desempern
mesmo com muito esforgo.

d&€omo vocé acha que era seu

, desempenho?

tar o

d&8sas habilidades eram compativeis
lecem as necessidades?

ho

E suas condicdes de trabalho eram
motivadoras?

ao

tua

Quadro 5: Roteiro de entrevista.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.4. Técnica de Analise de Dados

Tendo definido a vertente, método e tipo de pesguiscoleta dos dados vira a
acarretar uma analise posterior dos mesmos, mongntque se organizam as etapas de
analise de dados, conforme prop6e Bardin (2004tadNetapa € realizada a pré-analise,
momento em que o pesquisador tem contato com oarimatcoletados com o intuito de
“conhecer” os textos, sem prévia orientacdo muitecipa. E necessario que os dados
coletados apresentem homogeneidade e represatddiyipara que assim sejam estipuladas
hipoteses, isto €, determinar e identificar grupoafirmacdes que devam ser averiguadas
como verdadeiras nos procedimentos da andlises Bfiateses sdo suposicdes a partir de
uma intuicéo inicial (BARDIN, 2004).

Entretanto, para Richardson (1999), a analise desd& utilizada em pesquisas de
vertente qualitativa com o objetivo de extrair aslas mais relevantes ao estudo, tendo estes
dados sido emitidos pelos colaboradores de ver#io péegrenses da Disney. E possivel,
através da andlise de conteudo, realizar uma cagg@rentre as informacdes obtidas do
grupo de entrevistados (RICHARDSON, 1999).

Apoés a coleta do material, as entrevistas gravadea® ouvidas e interpretadas,
identificando quais dos elementos captados sdo me&santes para o estudo de caso.
Reconhecendo-0s, criam-se categorias, isto €, tassgue apareceram continuamente na
pesquisa qualitativa, classificando elementos cemuue compdem um conjunto,
organizando as mensagens em grupos (BARDIN, 2004).

Por fim, € na busca por significados comuns no mahteoletado que se se busca
elementos anteriormente reunidos nas categorigspretando-os com o objetivo de gerar os

resultados pretendidos quando se estipulou osigale pesquisa (BARDIN, 2004).
4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A seguir serdo apresentados e discutidos os rdesltdeste trabalho. O primeiro

capitulo apresentara as estratégias utilizada [Pislaey para a motivacdo e manutencéao da

cultura organizacional. O segundo, apresentara
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4.1. Estratégias Disney para motivagdo e manutenc¢da cultura organizacional.

Davis (2006) diz que existe 3 processos principdes assimilacdo da cultura
organizacional: o Desenvolvimento Estratégico, andamentacdo e Construcdo e a
Implementacdo. No decorrer das entrevistas peresbeue a percepcado dos colaboradores
em relacdo a esta teméatica foi bastante uniforme.

Para todos os entrevistados a Disney ofertou eicexpkeu programa de maneira
padronizada e coesa. Os principais atributos dgrgnoa estavam baseados na possibilidade
de trabalhar no exterior, de ter contato com aualDisney, além de operar com autonomia
numa das empresas mais desejadas do planeta.akElqeé durante o processo de entrevista
e explicacao sobre a vaga ele ficou muito emociomadn tudo, pois se via muito conectado
com a empresa em funcdo de toda sua histéria. Avagdb neste primeiro momento de
desenvolvimento estratégico reconhecida para E@8ifimiente: o grande diferencial para este
entrevistado estava na possibilidade de trabalwar autonomia e liberdade, além de poder
ganhar salario em ddlares. Sendo o Desenvolvimést@atégico (DAVIS, 2006) o ato de
planejar a oferta e a imagem da empresa de modelgweupe um lugar distinto, entende-se
gue neste momento de assimilacéo da cultura jaedexo na motivacdo dos colaboradores.

Em contrapartida, E6 comenta que no primeiro momeetassimilagdes o efeito da
entrevista foi o oposto: ele se desmotivou ao salasr cargas horarias propostas e da
guantidade de regras que ele seria submetido. possaibilidade de fazer parte do “time
Disney” e de viver uma experiéncia internacionaé gunamou atencdo dele no primeiro
momento. Segundo a Teoria de Autoderminacdo de ®&yan (1985), um dos principais
motivadores € a necessidade de vinculo. Uma veZEf§yé& admirava a empresa e sabia da
possibilidade de trabalhar na Disney, ele entende dpsenvolveu esta necessidade de se

vincular a algo que ele admirava:

“[...] desde pequeno eu curtia a Disney e todogiloses que passava eu assistia. Eu
ndo sabia que dava para trabalhar la e quando fiqgebendo que eu iria poder
fazer parte de tudo aquilo, nossa, quis muito. @oiaas a empresa e depois existe
a possibilidade trabalhar la. Foi sensacional!

Em relacéo ao processo de Fundamentacdo e Comsttadaavis (2006), constatou-
se que os treinamentos, foram, de maneira maiarigdgyo que favoreceu no aprimoramento
das habilidades dos entrevistados, favorecendo ajuesempenho fosse melhorado e
consequentemente, a sua motivacao (DEWES, 2007).

E5 apontou que foi através dos treinamentos e dooptle capacitacdo que ele se

motivou e se encorajou a enfrentar os desafiosfapaen propostos. Entende-se que ele se



34

motivou desta forma, pois um dos seus principajstioos para com o0 programa era juntar
dinheiro e voltar com mais economias do que araedatjem. Dewes (2007) apresentou que
a necessidade gera a tensdo que, com conhecimentbabilidades, ele motiva o
comportamento. Esta teoria € aplicavel diretamantelepoimento de E5, uma vez que foi
gracas aos conhecimentos adquiridos nos treinaseui® ele conseguiu executar as suas
tarefas.

Parte do processo de motivacdo a participacao alabaradores na manutencao da
cultura, se da pelo processo de Implementacdondeddavis (2006). Este processo orienta e
motiva o funcionario através de taticas variadasma reunides diarias, atividades,
desenvolvimento de equipe entre outros. Segundds Asssil (2010), a Disney realizava
duas reunides diarias, uma no inicio do expediemgtra ao final. Os entrevistados E2 e E5,
que participaram do programa em 2013 e 2012 ragpewnte, disseram que nestas reunides
era possivel aprender com os erros de todo munélm, de ter exposto que era possivel
melhorar seu jeito de trabalho e ser reconhecitts prendizados e sucessos do dia. Desta
forma, o processo de aprendizado foi muito rapigwoglutivo, o deixando mais motivado e
seguro para seguir em suas atribuicoes.

Segundo a Teoria Atribucional de Weiner (1985)yaliacao das atividades passadas,
sejam pessoais ou ndo, sdo um dos requisitos pamaaborador conseguir reproduzir
experiéncias agradaveis ou alterar experiénciaativag que teve. O depoimento acima de
E2 e E5 atestam a favor desta teoria, reforcandaquecanismo de realizar reunides diarias
de abertura e fechamento do dia pode motivar end& seguranca para os colaboradores.

Entretanto, esta percepcéo de que as reunibeasl&étreinamentos foram totalmente
favoraveis ao trabalho e motivadoras nao foi unanie4 dep6s que a quantidade de trabalho
e proporcionalmente a quantidade de reunides goabalstante exaustivo, que mais o cansava
do que o motivava. Para E4, um dos maiores motregduas estratégias Disney é a liberdade
gue é dada ao colaborador. A possibilidade e orddwecada funcionario de criamagical
momentsaos convidados foi apresentada por Connellan {18%®re uma grande porta em
relacdo a autonomia do funcionario para criar maosemagicos para os clientes.

Um dos fatores motivacionais da Teoria de Autodeitsacdo (1985) apresenta que
uma das chaves para a motivacdo e autodetermirdgdser humano é a sensacdo de
autonomia, ou seja, de poder fazer e realizar tswafas sem supervisao restrita, poder tomar
suas proprias decisdes e decidir por si proprita Bermissdo estratégica concedida pela
Disney foi entendida como um dos principais motorad para E4 e E5 e E1. Todos

depuseram que se sentiam muito motivados a pensg@resguisar cuidadosamente
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possibilidades para eles criarem estes “momentagcos para os clientes. Foi possivel

também perceber que o sentimento de realizacaocserdie-se aprimorando nesta tarefa. E1

conclui:

“[...] era simplesmente sensacional poder oferesersorvete para uma crianca
chorando no parque. A chance que eles nos davamresolver os problemas de
forma criativa me deixavam muito pilhado para fam@is. Teve outro dia que
consegui fazer reservas especiais para um casagiaea em lua de mel mesmo
guando ndo havia mais reserva. Eles ficaram melitces e eu muito mais. Me dava
vontade de fazer mais por eles.”

No que tange a parte do depoimento que fala sobte de realizar acées encantadoras

como um motivador do comportamento, afirma-se gp@ssivel interpretar tal afirmacéo sob

a luz da teoria de McClelland, apresentada por liaBerges-Andrade e Bastos (2014). Esta

teoria afirma que existes trés principais necedsslamotivadoras: poder, afiliacdo e

realizagcdo. A realizagcdo, neste caso, ndo sé gemausensacao de bem-estar e prazer, como

motivou o entrevistado a buscar mais momentos amueles, buscando encantar ainda mais

clientes. Tal efeito acaba, por fim, reforcando daos valores da Disney e motivando a

participacéo dos seus colaboradores na manuteagédtdra organizacional.

Abaixo apresenta-se um resumo das principaistégiaa da Disney para a manutencgéo

da cultura:

Etapa do Programa

Estratégias Disney

S,

Entrevista Venda do programa trazendo de maneira clara eptregrste todas as exigéncia
responsabilidades e a grandiosidade de particppragrama.
Traditions Apresentacao da historia do Walt Disney, dos pargueeus valores e fatos

incriveis.

Treinamento 1

Treinamento genérico sobre atendimento e postode eram passadas dicas
para os funcionarios ganharem mais confian¢a erg&esm parte do negdcio.

Este treinamento buscava uma padronagem no atamdim@o "jeito” Disney

de servir.

Treinamento 2

Treinamento focado em desenvolver habilidadestasré comportamentais,
também favorecendo ao dominio, seguranca e motiv&sde treinamento

também tinha como foco criar uma padronagem no gleitque as tarefas fosse
executadas.

m

Dia-a-dia

Feedback: um sistema de feedback frequente ajudava os caldtn@s a sempr¢

saberem "onde estado" frente as liderancas, tradendae direcdo para seu

D

trabalho, melhorando seu desempenho e o alinharoemt® "jeito" Disney.
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Reunibes Diarias: de maneira rgpida, amigavel e ndo burocraticasseiiih os
melhores pontos dos dias e as metas para o dimteddesta forma, a curva d
aprendizado era mais rapida, corrigindo pequeniaaf& motivando para
padronizacao da cultura.

9%}

Cerimdnias de reconhecimentoatravés de pingottonse cards 0s
colaboradores ganhavam pequemos simbolos de gvamstazendo seu
trabalho corretamente, reforcando que estavamgaido a Cultura Disney.

Encerramento

Uma cerimdnia formal de encerramento, recapituéasgradecia a todos pelo
envolvimento e dedicagao e o colaborador ganhavdiploma, sendo
reconhecido individualmente por todos suas conaglist

Quadro 6: Sintese das estratégias Disney.

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2. Motivadores extrinsecos e intrinsecos

Diversos motivadores de carater extrinsecos engecos foram identificados durante o

processo de entrevistas e cruzados e interpretadigs do referencial tedrico apresentado

anteriormente. Para tal, este objetivo especifiodb dividido em dois subcapitulos:

motivadores extrinsecos e motivadores intrinseDesves (2007) apresenta que sao estes

fatores que dao inicio ao comportamento relacioraadrabalho e determinam sua forma,

direcao, intensidade e persisténcia

4.2.1. Motivadores Extrinsecos

Os Aspectos Historicos, segundo Torquato (1991)médos quatro reforcadores da

Cultura da Empresa. O autor defende que a hisfl@riampresa € carregada de valores e de

diversos significados que podem gerar identificagio ndo, nos colaboradores. Apos as

entrevistas foi possivel identificar que o fatostéiico da Disney, como uma empresa no

ramo do entretenimento e com varios filmes animadogados, foi levado muito em

consideracao durante todo o envolvimento emocid@araticamente todos 0s entrevistados.

Para todos os entrevistados, ter visto variosflm visitado aos parques da Disney em

algum momento das suas vidas, a historia do paeque® Walt Disney foram grandes

motivadores para a adesdo ao programa e a adesdmra organizacional. Palavras como

“respeito” e “admiracédo” foram usadas para descrevéigacdo que estes tinham com a

marca. A percepcao deles de estarem fazendo parteedma empresa que tem em seu

historico tantas conquistas memoraveis foi, endsumida como um forte motivador.

Considerando que as pessoas possuem necessidademrdeinculos para fomentar o
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processo de necessidade e motivacdo (Deci e Ry@%),lidentifica-se que somando ao
desejo de criar vinculos por uma empresa com Agpétistoricos tao relevantes para estes, a
motivacdo aconteceu na amostragem de forma equieaggoroporcional.

Outro reforcador de Torquato (1991) é a NaturezeniCa da empresa que, neste caso,
tem como sua natureza técnica o ramo de entretatoreeservicos. Ele coloca que é comum
que, dependendo da natureza do trabalho prestadml@boradores podem ter motivacoes
especificas a serem influenciados a adotarem dietaas atitudes.

E1l e E2 comentaram que trabalhar com atendimentfaihblico foi algo que sempre
Ihes pareceu interessante, principalmente comoaxpariéncia de intercambio. Entretanto,
conforme aponta Connellan (1998), existe um rot@iutto estruturado para o atendimento ao
publico, com muitas normas e regras de conduta@ugdo. Desta forma, a Natureza Técnica
da empresa (servicos e entretenimento) acabaveo semadicionada a como a Disney
gerencia esta questdo. E2 cita que levou advearam prestar atendimento de maneira
equivocada, pois ela estava fora dos padrdes ssm® desmotivou seriamente, pois julgava
as Normas exageradas e descabidas. Deci e Ryah) (@88ntam que a competéncia € um
dos fatores chaves para a motivacdo e Dewes (2@F)o desempenho é a soma da
motivagéo, das condi¢gdes de trabalho e das hatdedpessoais.

Deste modo, € possivel avaliar que mesmo estammttvado e com uma atitude
favoravel a prestacdo de servicos (Natureza Tégnfoeam as Normas gerenciais que
desmotivaram E2. Num sentimento de falta de compeiéara a realizacao das tarefas, sua
motivacao caiu e consequentemente seu desempenho.

Durante as entrevistas, foram percebidos divemsotivadores extrinsecos que foram
citados pelos colaboradores. Eles tangenciam ariérpm individual de cada entrevistado
em diversos aspecto, como a relacdo com os chefdserdade no trabalho, a sensacéo de
estar em alto “maior” e etc. Abaixo apresenta-sguadro 6 com 0s principais motivadores

extrinsecos coletados no presente estudo.

Autonomia Gerencial; | Poder tomar decisdes; Remgéera  por| Participar de algo

esforco; “maior”;

Fazer parte do Reinointeragir com  as A historia do Parque eMuita capacitacdo

112

da Magia; pessoas; do fundador; desenvolvimento, com
treinamento generalista

e especifico;

Vida comunitaria com Chance de viver perto Poder vervi uma| Ganhar o salario €m
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outros brasileiros; dos personagens | @aperiéncia dolares;
infancia; internacional;
Ferramentas deCartinhas com elogiosPossibilidade de Liberdade para escolha

reconhecimento come frases motivadoras; | encantar os clientes; | dos turnos;

Pins e Bottons;

Quadro 7: Motivadores Extrinsecos

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.2. Motivadores Intrinsecos

Os motivadores intrinsecos sdo um tipo de motivagjagular e individual,
compostas por percepcdes, sentimentos, atitudésesapessoais intrinsecos a pessoa e,
como afirma Chiavenato (2004), compde 0 aspects su#jetivo da motivacéo. Dito isso,
constatou-se que a gama de motivadores intringenusto mais complexa e subjetiva, uma
vez que estdo associadas as cargas historicagjasfet empiricas para cada um dos
entrevistados. Entretanto, um dos pontos maisadueds foi que os motivadores intrinsecos
dos entrevistados jaziam em cargas emocionais tpse j@ “trouxeram” de antes da
experiéncia no parque.

Quando questionado em relacdo a intensidade daeaemotivado, E2, que sofreu
repreensédo, conforme citado acima, depds que $& senito motivado ao trabalho desde
muito antes do programa. Mesmo tendo descumprido @igumas normas da empresa, a
anterior ao programa, resistiu ao “impacto” dederentas de repreensdo, como o feedback
negativo e os cartdes de “chamada de atencéo”. r8iskncia, apresentada por Dewes
(2007), foi um dos pontos também trazidos por EBeE1. Mesmo com uma carga horaria
desmotivadora, com eventuais problemas climaticosjo chuva, sol muito quente e com
pouca possibilidade de descanso efetivo, elesafal@jue o desejo de pertencer e fazer parte
daquilo era tdo grande, que eles permaneciam fegrt&@s nas tarefas. Quando se avaliou tal
depoimento sobre a 6tica da Teoria de McClellangerou-se os 3 principais motivadores
presentes no depoimento: poder, no sentido dauten@mia e poder de deciséo; afiliacdo, o
“fazer parte” e ser um dasast memberdo Reino da Magia e, por fim realizacdo, no sentido

de todos terem exposto que estavam realizando oho sorealizando atividades “magicas”.
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4.3. Estratégias organizacionais para o processo thacional

Através das entrevistas em profundidade, foi pes&lencar as principais estratégias
que foram reconhecidas como propulsoras da motivedQa colaboradores do programa de
verdo para estrangeiros da Disney. Observar tdiat@gicas e seus impactos sobre 0s
funcionérios, auxilia a evoluir no raciocinio gec®l na gestdo contemporanea de pessoas,
sendo possivel desenhar estratégias mais eficazemtivacdo do colaborador, favorecendo
um desempenho melhor e a manutencéo da cultura.

Abaixo é apresentado o quadro que compila esiasigmis estratégias, as

apresentando e trazendo uma andlise através derreifd tedrico anteriormente apresentado.

Estratégias Reacao Motivadora

Segundo Davis (2006), a forma que a empresa seévgrara o colaborador
Entrevista de |fortalece a cultura. E1, E2 e E3 expuseram quéravésta, sendo em dupla, oS
emprego motivou para se superaram e que esta etapa tepapghfundamental para o
entendimento e desejo pelo programa.

Davis (2006) aponta que para a Fundamentacéo erQgis da cultura, os
treinamentos sdo importantes. Todos 0s entrevistaassaram pelbraditions
onde tiveram contato com a historia de Walt Disaé§m de ouvir os grandes
Traditions feitos da marca. De maneira unanime, isso 0s mofpds, ja que estavam todgs
aprovados, estavam prestes a ingressar na empiesanto 0s encantava antep e
apos o treinamento. A necessidade de afiliagdo ecommotivador também
apareceu bem forte.

Ambos os treinamentos, tanto para a categoriaathaltto, como para a atividagle
em si, aumentar a competéncia dos colaboradores.eRoecao do E2, todos s¢
sentiram mais preparados e motivados a traballisr @ptreinamentos. Segundo
Dewes (2007), o desempenho é a soma da motivagédicbes de trabalho e das
habilidades, que uma vez treinadas, motivam e gekarm o desempenho na
organizacao.

Treinamento 1

Treinamento 2

Segundo a Teoria Y de Zanelli, Borges-Andrade éd8q2014), as pessoas sdo
Reunides de | motivadas no trabalho e buscam aprimoramento,&bire@rientacfes. E4, E5 4
abertura e E6 apresentaram de maneira explicita que oriensadideas, no inicio do
fechamento expediente e no fechamento, conferiam maior segaralirecéo e intensidade
para as suas tarefas.

U




Reunides de
feedback
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Um dos principais motivadores intrinsecos é o reecimento. Como foi
reconhecido por todos os entrevistados, a Dismayeta sua politica reconhece
sempre as boas praticas e celebra-las. Tal estrédégercebida como

das pessoas na cultura da empresa e um modelo dgicmcabre fluxos e

tratadas na Teoria Atribucional, onde o colaboradatia seu passado para n§
repetir erros anteriores.

Bottonsde
reconheciment

A Teoria da Autodeterminacao diz que o sentimept@dmpeténcia pode
favorecer a motivacao. O sistema de recompensasifidiiado por todos os
bentrevistados como algo que favorecia o sentimg@wompeténcia frente aos
outros, funcionando como uma espécie de certifi¢B&CI E RYAN, 1985).

Formatura de
conclusao

Segundo Dewes (2007), os ritos séo atividades guerticam valores e
mensagens para seus funcionarios de maneira dranatiE6 cita a formatura
como um momento de reforgo e reconhecimento agpeksoas que se
dedicaram e encantaram outras pessoas, reforcandine e motivando 0s qus
ficam, pois todos sé@o convidados a participar dadtura dos colegas.

Liberdade pard
escolher o
préprio turno

Deci e Ryan (1985) coloca que a presenca e o samttindle autonomia séo
motivadores dentro da empresa. A possibilidadesdelleer trabalhar 1, 2 ou at
3 turnos e aumentar a sua remuneracao foi algelidiccomo muito positivo.
ES5 cita que um dos seus objetivos era juntar ndlitoeiro com toda a
experiéncia e a possibilidade que Ihe condidolfm gue motivou a perseguir
seus objetivos.

motivadora pois orientava o comportamento dos cotalores e criava um seng
de paternalismo. Segundo Torquato (1991), o matkelgestdo favorece a ades$

impulsiona a comunidade organizacional. Tal ferraa@ropulsiona as reflexdgs

0

=

)

1”4

Dy

Terminatoré o termo usado para quando os colaboradoresgafrimuitas
normas e sdo obrigados a cancelar o programaids.fEste termo entrou na

Da

Terminator classe de Tabus de Torquato (1991), por ser infaterge proibido e gerar
desconforto. E2 assumiu que ter este processostigataento tdo publico, acal
orientando os remanescentes a evoluirem e a meghura

Quadro 8 — Principais estratégias Motivacionaisgys

Fonte: elabora

Tendo o quadro a cima sido apresentado, entendaesa empresas em questao
recorre a diversas ferramentas, durante todo eepsocde integragao do colaborador com seu
novo desafio. Tal conduta, acaba por ndo so refarcaltura organizacional da empresa, mas

motivar através de estimulos extrinsecos e intose comportamento e desempenho

organizacional

do pelo autor

deste colaborados.
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5. CONSIDERACOES
CONSIDERACOES SOBRE OS RESULTADOS

Em relacdo aos resultados observados, é possiwehaafque 0s processos
motivacionais dos colaboradores participantes amrpma de verdo de Porto Alegre da
Disney é um fendmeno multifacetado e multidirecipmais este fenbmeno é orientado,
composto e impactado por diversos fatores, comdvadires extrinsecos e intrinsecos,
processos estratégicos na gestdo de pessoasgacholindividual que cada colaborado tem
com a marca. A composicao motivacional individualadda entrevistado demonstra que a
percepcdo sobre as estratégicas é semelhante, pacéicéntica. A vivéncia e a interpretacéo
individual de cada entrevistado sugere que por ouEsas empresas criem processos Unicos,
padronizados e ofertando estimulos, as estratégigem efeitos distintos.

Um dos pontos comuns foi a “paixdo” de praticamedntlos os colaboradores pela
marca da Disney o0 que, aparentemente favoreceusds/@rocessos, como 0 sentimento de
pertencimento e afiliagdo, o sentimento de podenecessidade de vinculo. Por outro lado, a
grande exigéncia e o rigor das normas, também pede&ista e percebida como um fator
desmotivante, quando néo balanceada com uma caritdapde lazer, poder ou autonomia.

Uma gestéo qualificada de pessoas, fazendo usetidaégica eficazes para motivar
os funcionarios pode ser bastante eficaz quanddausarretamente, uma vez que tais
estratégicas buscam identificar os motivadoresresdcos a fim de estimular ao desempenho
e aculturacdo dos valores organizacionais. Em &elaps intrinsecos, em funcdo de sua
subjetividade e complexidade, percebe-se que osnasesnotivadores extrinsecos podem
desencadear efeitos diversos na equipe, como &iemplo do treinamento para um dos
entrevistados.

Por fim, declara-se que cabe aos lideres na fue&@estores de pessoas entenderem
0S processos motivacionais a fim de elaborar égiiest associadas aos elementos valorizados
pela cultura organizacional e estimulo aos fungios&om vistas a adequa-las ao seu quadro
de funcionarios, tornando a equipe se torna maidypiva e motivada a encantar os clientes.

Em relacéo ao conjunto de respondentes, declagjaeseste € um dos limitadores do
estudo. Como trata-se da analise dos fatores noainais dos colaboradores da Disney, este
estudo néao pretendeu investigar a empresa Disnestaldorma, acabou-se restringindo o
resultado a percepc¢ao do grupo entrevistado eedasg estudadas sobre a empresa.
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Ainda sobre o0s sujeitos de pesquisa, por se tatama escolha através do critério de
conveniéncia, os colaboradores entrevistados fdoalms oriundos de Porto Alegre. Sendo
assim, as percepcoOes ficaram condicionas ao pegitnal dos moradores da capital gaucha,

nao representando a percepcao de todos os colabesadue participaram do Programa

Disney.
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