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RESUMO

O presente trabalho busca identificar a utilizacdo de técnicas de Employer Branding pela The
Walt Disney Company, com foco em seus parques tematicos e hotéis. Para tanto, utiliza
técnicas de revisdo bibliografica, estudo de caso e pesquisa de campo do tipo survey. No
inicio, levanta elementos e conceitos tedricos dos campos de branding e Employer Branding.
Ademais, apresenta uma contextualizacdo da The Walt Disney Company e andlise das
percepcoes dos seus colaboradores. O estudo destaca os elementos de Employer Branding
aplicados pela Disney e os efeitos provocados por eles na experiéncia dos colaboradores e dos
consumidores, além de possiveis lacunas nesse segmento. Espera-se demonstrar como a The
Walt Disney Company proporciona uma boa experiéncia aos Membros do Elenco, por meio da
aplicacao de estratégias de Employer Branding. Busca-se que, com essa fundamentacao, seja
possivel compreender a gestdo de marca para colaboradores, de forma a estender sua

aplicacdo para empresas de outros setores.

Palavras-chave: Branding; Cultura Organizacional; Employer Branding; Marketing; The

Walt Disney Company.



ABSTRACT

The current study aims at identifying the application of Employer Branding techniques by
The Walt Disney Company, focusing on the theme parks and resorts owned by the brand.
Therefore, it relies on techniques like bibliographic review, case studies and survey field
research. At first, theoretical elements and definitions from the branding and Employer
Branding fields are raised. Furthermore, the study presents a contextualization of The Walt
Disney Company and an analysis of its employees’ perceptions. The research highlights the
elements of Employer Branding applied by Disney and their effects on the experience of
employees and consumers, in addition to possible gaps in this segment. Finally, it’s expected
that this study exposes how The Walt Disney Company provides a good experience to the
Cast Members through the application of Employer Branding strategies. The proposition is
that, supported by this foundation, it will be possible to understand brand management for

employees, in order to extend its application to companies in other sectors.

Key words: Branding; Enterprise Culture; Employer Branding; Marketing; The Walt Disney
Company.
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1- INTRODUCAO

Pensar na The Walt Disney Company € pensar em filmes, musicas, espetaculos,
parques tematicos, hotéis, castelos, princesas e herois. Contudo, a Disney nao estd s6 na
fantasia. Por trds do seu objetivo de transformar a realidade em uma de suas historias, com
cendrios e personagens encantadores, existem diversas estratégias direcionadas para o bom
gerenciamento e a prosperidade da marca (DISNEY INSTITUTE, 2011). Nos bastidores de
toda essa magia estdo as pessoas, chamadas de Membros do Elenco.

Desde o principio, Walt Disney sabia a importancia que seus colaboradores teriam
para o sucesso da empresa. Quando criou a Disneylandia, por exemplo, ele tinha certeza que
seriam os Membros do Elenco os responsaveis por criar experiéncias de qualidade exemplar
para seus Convidados (CAPODAGLI, JACKSON, 2017). Assim, em todos os projetos da
organizacdo, os colaboradores sdo vistos como fundamentais para execucao e promog¢ao dos
valores estabelecidos por Walt Disney: entretenimento de qualidade para toda a familia

(CONNELLAN, 1998). Nesse sentido, Ginha Nader afirma:

Essa ¢ a magica Disney — um espirito constante, interminavel, que perpassa o
ar, leva os funcionarios, o tempo todo, a observar seus colegas para ver se
tudo estd sendo bem executado. O visitante ¢ o maior beneficiario desse

espirito, e as ativas caixas registradoras comprovam o sucesso dessa politica.
(NADER, 2019, Edi¢ao do Kindle)

Esse foco em proporcionar boas experiéncias nao foi exclusivo da The Walt Disney
Company. Nos ultimos anos, as marcas perceberam como a publicidade mudou. A simples
promog¢ao de um produto, exaltando suas qualidades, deixou de funcionar tdo bem em um
cenario com tanta informagao e concorréncia. O foco deslocou-se dos produtos a criagdo de
experiéncias memoraveis (CALDER, TYBOUT, 2013). Nesse cenario, apenas marcas com
personalidade e atencdo aos detalhes conseguem de fato conquistar e fidelizar seus
consumidores. Assim surge o gerenciamento estratégico de marcas, também conhecido como
branding (KELLER, LEHMANN, 2006).

Ademais, as marcas passaram a perceber também como ter bons colaboradores se
tornava um pré-requisito para o sucesso (VELOSO, 2018). Nesse momento tem inicio uma
grande competicao entre as empresas ndo so6 por consumidores, como também pelos melhores
talentos. Bons profissionais, bem capacitados e alinhados com os ideais e valores da

organizacdo, se tornam fortes promotores das marcas dentro da sociedade. Como caminho
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para atragdo desses talentos, as empresas comecam a desenhar marcas voltadas para a
experiéncia de sua equipe, assim dando inicio ao desdobramento conhecido por Employer
Branding (AMBLER, BARROW, 1996).

Embora se trate de uma empresa com foco em entretenimento, os conceitos e métodos
aplicados pela Disney ndo sdo exclusivos. Aspectos como proporcionar boas experiéncias
para clientes e ter funcionarios bem capacitados e imersos nos valores da organiza¢do podem
ser diferenciais independentemente do setor de atuagao, dado que, desta maneira, experiéncias
simples podem se tornar memoraveis e inesqueciveis. Lembrando: ndo ¢ magia, sdo

estratégias.

1.1 - Problema de Pesquisa

Tendo em vista o cendrio delineado na secdo anterior, o problema central deste estudo
pode ser definido a partir do seguinte ponto: Como a The Walt Disney Company, nos seus
hotéis e parques tematicos, utiliza técnicas de Employer Branding para a capacitacdo e

experiéncia de seus colaboradores?

1.2 - Justificativas

A publicidade tem buscado, de forma progressiva, proporcionar experiéncias unicas
ndo sé para seus consumidores, como também para a sociedade no geral. Visto que esses
momentos podem ser gerados desde os primeiros contatos com a marca, ¢ fundamental
exercer uma visdo critica sobre a relacdo dos funciondrios da empresa com os
clientes(CONNELLAN, 1998). Dito isto, este trabalho tem o potencial de gerar insumos
relevantes a respeito das possibilidades dentro do cenario apresentado.

Para observar a aplicagdo pratica desses conceitos foi selecionada uma marca
referéncia em proporcionar experiéncias de qualidade para seus consumidores por meio de
seus colaboradores: a The Walt Disney Company, principalmente seu segmento Disney Parks,
Experiences and Products. A partir desta analise, diversos conhecimentos ¢ estratégias podem
ser extraidos e contextualizados para outras empresas dos demais segmentos.

Do ponto de vista da autora, esse tema saltou aos olhos ao observar, pautada na

perspectiva do consumidor, como o atendimento aos clientes ainda ¢ visto por muitas


https://pt.wikipedia.org/wiki/Disney_Parks,_Experiences_and_Products
https://pt.wikipedia.org/wiki/Disney_Parks,_Experiences_and_Products

14

organizacdes como algo simples, basico e sem valor (CARDOSO, 2019). Ao entrar em uma
loja, por exemplo, ndo ¢ raro se deparar com profissionais despreparados ou desatenciosos.
Nessas situagdes, muitas vezes ¢ desperdi¢ada a oportunidade de ajudar, conquistar e fidelizar
o cliente. E nitido que a organizacio tenciona realizar a venda de seu produto ou servigo,
entretanto os consumidores estdo buscando por algo que supere a transagdo comercial, ou
seja, hda um gargalo no que se refere a um componente sentimental que incorpore
personalizacao e diferenciacao.

Apos ingressar no mercado de trabalho, em oportunidades de estdgio durante a
graduacdo, a autora pode também perceber um grande déficit no que tange a capacitagao dos
funciondrios. Em diversas empresas, os processos de recrutamento sdo baseados
simplesmente em saldrios, ndo em oportunidade de crescimento ou ampliagdo de
competéncias (VELOSO, 2018). Além disso, ndo h4a uma preocupagdo em repassar a historia
e os valores da organizagdo para o novo colaborador. Assim, ndo existe a criagdo de um
vinculo de encantamento entre o profissional e a marca para a qual trabalha, o que pode ter
impacto direto na motivagdo do funcionario. Muitos nem mesmo acreditam no produto ou
servigo promovido pela empresa e toda essa carga acaba sendo, direta ou indiretamente,
transmitida ao cliente.

Ademais, a autora foi contratada pela The Walt Disney Company no periodo de
novembro de 2018 a janeiro de 2019, como participante do programa cultural, direcionado ao
Brasil, realizado todos os anos pela empresa. Durante essa experiéncia foi possivel vivenciar
bastidores da empresa como treinamentos oferecidos, normas e diversos outros aspectos do
funcionamento do maior complexo de entretenimento da marca: o Walt Disney World.

A atuagdo na area de merchandise, ou seja, vendas, viabilizou o contato direto com os
clientes da marca e a percep¢do, na pratica, do impacto do treinamento oferecido para
proporcionar boas experiéncias. Com uma visdo observadora, foi possivel perceber as
diversas estratégias utilizadas para que os colaboradores fossem os principais responsaveis
pela promogao da marca e fidelizagdo dos consumidores. Assim, para este trabalho, a autora
traz também essa visdo interna, de Membro do Elenco, para analisar as técnicas utilizadas

pela organizagdo e seus efeitos externos.
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1.3 - Objetivos

Objetivo geral: Identificar as técnicas de Employer Branding utilizadas pela The Walt
Disney Company, em seus hotéis e parques tematicos, para capacitacdo e experiéncia de seus

colaboradores.

Objetivos especificos:

e Contextualizar as técnicas de branding dentro de um cendrio de treinamento e
experiéncia dos colaboradores;

e Determinar as estratégias adotadas pela The Walt Disney Company na capacitacao dos
Membros do Elenco;

e Verificar como essas técnicas sdo percebidas por esses colaboradores como relevantes
ou nao na melhoria da experiéncia;

e C(oletar e analisar as percep¢des de diversos colaboradores da The Walt Disney
Company quanto as técnicas utilizadas;

e Suscitar pensamentos a respeito dos efeitos provocados por essas acdes nos

consumidores da marca.

1.4 - Metodologia

Para a presente pesquisa, a técnica metodoldgica escolhida foi a pesquisa de cunho
exploratorio. A fim de abranger os objetivos propostos anteriormente, foi necessaria,
inicialmente, uma revisdo bibliografica de livros e artigos cientificos sobre os temas branding,
Employer Branding e The Walt Disney Company. Foram utilizados também os conhecimentos
obtidos pela autora na pratica, enquanto vinculada a empresa, como materiais de treinamentos
e rotinas.

Além disso, visando investigar de forma mais profunda o fendmeno elucidado, foi

realizado um estudo de caso e também uma pesquisa quantitativa de survey, dado que

o método de pesquisa survey - ou levantamento amostral de dados - é,
atualmente, o que melhor representa as caracteristicas da pesquisa
quantitativa, isso porque corresponde a realizagdo de pesquisa de campo, na
qual a coleta de dados ¢ realizada por meio de aplicacdo de questionario e/ou
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formulario, respeitando escalas de medidas, junto a uma amostra
estatisticamente representativa da populagdo. (LIMA, 2009, p. 29)

Através de um questionario, compartilhado por meios de grupos especificos nas
midias Facebook e¢ WhatsApp, foram coletadas 208 respostas para andlise. Detalhes da

metodologia aplicada para tal estdo disponiveis no capitulo 2 do presente trabalho.

1.5 - Estrutura do Trabalho

Apos este capitulo introdutorio, ¢ apresentada de forma minuciosa a metodologia
utilizada para esse estudo. Em seguida, quatro grandes capitulos servem como base de
orientagdo dos pilares tedricos explorados no presente trabalho. O capitulo 3 tem como
proposta a contextualizacdo e a apresentagdo do conceito de branding. Neste ponto, sdo
elencadas informagdes a respeito do valor da marca e também a importancia do
posicionamento da mesma, por meio de uma proposta de valor. A partir desta secdo, sera
possivel ter as bases necessarias para continuar o aprofundamento no tema.

A seguir, no capitulo 4, ¢é apresentado o conceito de Employer Branding. Neste
momento, o foco passa a ser a relagdo da marca com os seus funcionarios. Para que a
compreensdo seja facilitada, uma breve defini¢do do termo ¢ seguida de um panorama de seus
principais elementos: proposta de valor, pontos de contato, awareness ¢ Employer Brand
Loyalty. Por fim, é tracado um paralelo entre Consumer Branding e Employer Branding,
sendo destacadas as divergéncias e consonancias entre 0s conceitos.

Dando sequéncia, o universo da The Walt Disney Company é explorado em maior
profundidade nos capitulos 5 ¢ 6. Comegando por sua histdria, desde as animacgdes até os
parques tematicos, chegamos até o posicionamento da marca atualmente. Posteriormente, sdo
estabelecidos os elementos principais da marca como as expressdes mais comuns, o tema de
atendimento e a técnica das Quatro Chaves (Seguranga, Cortesia, Espetaculo e Eficiéncia). A
seguir, ¢ apresentada a relagdo da The Walt Disney Company com seus Membros do Elenco
em aspectos como treinamento, beneficios e programas oferecidos.

Com isso, no capitulo 7 sdo analisados os resultados encontrados apds aplicagdo da
pesquisa, visando corresponder aos objetivos citados anteriormente. Por fim, o capitulo 8
consiste em uma conclusdo de todo o material estudado, delincando suas limitacdes ¢

possibilidades de estudos futuros dentro do tema abordado.
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2- METODOLOGIA

Visando alcancar os objetivos propostos, esta monografia possui como caracteristica o
cunho exploratdrio. Por meio de levantamentos bibliograficos, estudos de caso e entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o assunto pesquisado, a finalidade deste
estudo ¢ proporcionar uma visao geral e aproximada acerca do tema central (GIL, 2008). Vale
reiterar que o objetivo geral deste estudo ¢ identificar as técnicas de Employer Branding
utilizadas pela The Walt Disney Company, em seus hotéis e parques temadticos, para
capacitagdo e experiéncia de seus colaboradores, € os valores externos causados por essas
acoes.

Como base para a pesquisa, foi realizada uma revisao bibliografica utilizando
materiais ja publicados, como livros e artigos cientificos. De acordo com Vianna (2001) para
que o avango em um campo de conhecimento seja possivel, ¢ necessario primeiro conhecer o
que ja foi estudado por outros pesquisadores e compreender quais sdo as fronteiras e
limitagdes existentes. Além disso, esse estudo prévio contribui nas construgdes tedricas, nas
comparagoes e na validagdo dos resultados (MEDEIROS, TOMASI, 2008).

Assim, materiais didaticos que abordam conceitos e técnicas de branding e Employer
Branding foram utilizados como referéncias para compreensdo aprofundada a respeito da
teoria. Da mesma forma, biografias, dados, materiais corporativos e estudos de caso serviram
como norte para descricdo e aprofundamento da The Walt Disney Company, com foco nos
parques tematicos da marca.

Em adicdo, foi realizado um estudo de caso com o objetivo de investigar de forma
mais profunda e exaustiva o fendmeno. Yin (2005, p. 32) caracteriza esse tipo de pesquisa
qualitativa como "estudo empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto
de realidade [...] no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia". O autor refor¢a que esse
método abrangente, com coleta e andlise de dados, ¢ muito utilizado para responder aos
problemas de pesquisa que envolvem perguntas de "como" e "por que".

Segundo Lakatos e Marconi (2003, p.188), na pesquisa de campo com cunho
exploratdrio "obtém-se frequentemente descricdes tanto quantitativas quanto qualitativas do
objeto de estudo, e o investigador deve conceituar as inter-relagdes entre as propriedades do
fenomeno, fato ou ambiente observado". Portanto, em adicdo ao métodos qualitativo, citado
anteriormente, foi utilizado também o método quantitativo denominado survey.

O método de survey € aplicado quando se visa coletar dados ou informagdes sobre o

publico-alvo, por meio de um instrumento de pesquisa. Geralmente, sdo utilizados
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questionarios como recurso para investigar caracteristicas, agdes ou opinides desse
determinado grupo (PINSONNEAULT, KRAEMER, 1993). Appolinario (2012, p.140)
caracteriza questionario como "um documento contendo uma série ordenada de perguntas que

devem ser respondidas pelos sujeitos por escrito, geralmente sem a presenga do pesquisador”.

O método de pesquisa survey - ou levantamento amostral de dados - ¢,
atualmente, o que melhor representa as caracteristicas da pesquisa
quantitativa, isso porque corresponde a realizagcdo de pesquisa de campo, na
qual a coleta de dados ¢ realizada por meio de aplicagdo de questionario e/ou
formulario, respeitando escalas de medidas, junto a uma amostra
estatisticamente representativa da populacdo. (LIMA, 2009, p. 29)

No presente estudo, o instrumento aplicado foi um questionario, criado na ferramenta
gratuita Google Formulérios, composto por 16 perguntas, sendo 15 fechadas e 1 aberta.
Richardson (2017) define questdes fechadas como aquelas que apresentam alternativas de
respostas fixas e preestabelecidas, onde o entrevistado deve responder a mais adequada. Em
contraposi¢do, o autor estabelece que as questoes abertas sdo aquelas que buscam maior
elaboracdo das opinides do entrevistado, por meio de respostas com frases ou oragdes livres.
"Frequentemente, os pesquisadores elaboram os questionarios com ambos o0s tipos de
perguntas" (RICHARDSON, 2017, p. 205).

Antes de sua veiculagdo, foi realizado um pré-teste com o objetivo de refinar e avaliar
o questionario. Segundo Gil (1991), o pré-teste deve avaliar a clareza e a precisdo dos termos,
a quantidade, formato e ordem das perguntas, o tempo de resposta, a introducdo e as
instrugdes oferecidas. No dia 03 de novembro de 2020, duas pessoas que faziam parte do
publico-alvo da pesquisa foram convidadas pela pesquisadora para realizar esse
procedimento. Na sequéncia, os feedbacks coletados sobre a redacao dos itens e dificuldades
no preenchimento foram levados em considera¢do e o questiondrio foi modificado para se
adequar as necessidades dos respondentes. O questionario completo, em sua versao final, se
encontra disponivel no Apéndice 1.

As duas primeiras perguntas realizadas possuiam carater nominal, ou seja, visavam
agrupar o grupo original em classes ou categorias. O primeiro questionamento solicitava a
selecdo do idioma que o entrevistado teria interesse em responder a pesquisa. O instrumento
foi disponibilizado nos idiomas portugués e inglés, uma vez que o publico-alvo ndo era
restrito apenas aos brasileiros e o objetivo da pesquisa poderia ser aplicado para todos os

colaboradores da The Walt Disney Company. As perguntas foram originalmente escritas no
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portugués, idioma nativo da pesquisadora, € depois traduzidas para o inglés, levando em
consideracdo as adaptacdes necessarias para melhor compreensao.

Ja o segundo item tinha como objetivo categorizar os respondentes corretamente para
que os resultados analisados estivessem dentro do publico-alvo desejado. Deste modo, foi
perguntado em qual situagdo se encontrava a relagdo de trabalho do respondente com a The
Walt Disney Company: contrato ativo, finalizado, suspenso ou inexistente. Aqueles que
selecionaram a alternativa "eu nunca trabalhei para a The Walt Disney Company" foram
redirecionados para o encerramento e envio do formuldrio e tiveram suas respostas
desconsideradas na analise.

Dentre as demais perguntas fechadas, foi utilizada a escala Likert para fins de
mensuracao. Criada em 1932 pelo educador e psicélogo Rensis Likert, ¢ constituida, em sua
forma original, por uma escala de um a cinco pontos que apresenta o grau de intensidade das
respostas (CUNHA, 2007). Algumas vantagens dessa escala estdo na sua simplicidade de
apresentacio (SILVA JUNIOR, COSTA, 2014) e também na possibilidade de posicionar
facilmente os respondentes em relacdio a cada questionamento (OLIVEIRA, 2001).
Entretanto, Oliveira (2001) aponta como desvantagem que problemas de interpretacdo da
gradacdo das respostas podem confundir o entrevistado, visto que o mesmo precisa fazer uma
analise prévia do conteudo e depois mensurar sua amplitude.

Muito utilizada para indicagdo do grau de concordéancia ou discordancia em relacdo a
determinado objeto (APPOLINARIO, 2007) a escala Likert também pode apresentar outras
atribui¢des de intensidade desde que sejam previamente estabelecidos e identificados os
significados de menor e maior valor. No questiondrio em pauta, foi aplicada a escala Likert
com cinco pontos, sendo 1 o de menor intensidade e 5 de maior intensidade. Haviam
perguntas relacionadas a avaliacdo, (1-péssimo e 5-excelente), a relevancia (1-irrelevante e
5-muito relevante), a frequéncia (1-nunca e 5-sempre) e ao grau de concordancia (1-discordo
totalmente e 5-concordo totalmente).

Em adi¢@o, como forma de obter informacdes mais qualitativas durante o survey, foi
solicitado, em pergunta aberta, que os entrevistados citassem 3 palavras ou expressoes
distintas que descrevessem suas experiéncias trabalhando para a The Walt Disney Company.
Para mensuragdo desses resultados, foi utilizada a técnica de nuvens de palavras. Esse recurso
representa, por meio de imagens, a frequéncia de palavras utilizadas em um hipertexto
(SILVA, JORGE, 2019). Geralmente, quanto maior o tamanho da palavra na nuvem, maior foi

a frequéncia de seu uso pelos respondentes. Como consequéncia, sua andlise ¢ clara e
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transparente na revelagdo de padrdes interessantes at¢ mesmo para investigacdes futuras
(FOLEY, 2018).

Finalizando, no que tange a distribuicdo dos questionarios, foram utilizados grupos
especificos, nacionais e internacionais, nas midias sociais Facebook e WhatsApp. Os grupos
contatados para participacao da pesquisa sdo destinados para Membros do Elenco, ou seja,
colaboradores da Disney. Dentro desses canais ¢ possivel encontrar pessoas que trabalham e
ja trabalharam para a empresa, como também aqueles que t€m interesse em aplicar, no futuro,
para uma oportunidade junto a organizagdo. Além disso, visto que a pesquisadora ja fez parte
do quadro de funcionarios da empresa, a mesma também compartilhou, em seus perfis nas
midias sociais, para ajudar na disseminac¢do da pesquisa dentre os colegas que conheceu
durante a experiéncia de intercambio.

Ao definir universo ou populagdo de pesquisa, Richardson (2017) cita como exemplo
o conjunto de individuos que trabalham em um mesmo lugar. Entretanto, nao foi possivel
encontrar dados oficiais e precisos sobre a quantidade de colaboradores, ativos ou ndo, da The
Walt Disney Company. Portanto, a populacdo da pesquisa foi classificada como infinita ou
desconhecida. Assim, a quantidade de respostas obtidas pelo questionario foi considerada
como a amostra, ou seja, parte ou subconjunto representante de uma populagdo. Dentro dessa
amostra, o grau de confianca estabelecido foi de 95% e, por conseguinte, a margem de erro
calculada foi de 0,07.

Apo6s 10 dias de aplicagdo, o questionario foi encerrado com 208 respostas coletadas. A
aplicacdo teve inicio no dia 4 de setembro de 2020, as 20 horas, e foi finalizada no dia 13 de
setembro, também as 20 horas. Do total, 5,3% das respostas foram desconsideradas, pois nao
estavam de acordo com o grupo alvo da pesquisa: pessoas que trabalham ou ja trabalharam
para a The Walt Disney Company. Sendo assim, foram analisadas as respostas de 197

questionarios. Os resultados encontrados estao descritos em detalhes no capitulo 7.
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3 - BRANDING

O habito de utilizar marcagdes como forma de diferenciagdo nao ¢ exclusivo da
contemporaneidade. A partir do momento que comecamos a viver em sociedade, essa
identificacdo foi cada vez mais necessaria. Ainda na pré-histéria, o ser humano utilizou
simbolos, em suas armas e habitagdes, como forma de distinguir sua propriedade (KNAPP,
2002). Em seguida, na Idade Medieval, as guildas também possuiam seus simbolos com o
objetivo de representar determinado grupo de artesdos e caracterizar seus produtos para o
comércio (VIEIRA, 2014).

O termo "marca", em especifico, ¢ originario do meio rural. A expressdo ¢ oriunda do
noérdico antigo "brandr" que significa "queimar" (KELLER, LEHMANN, 2006). Os
proprietarios de gado queimavam, com ferro quente, simbolos no couro de seus animais para
facilitar a identificacdo dos mesmos. Nas trocas comerciais, algumas dessas marcas eram
reconhecidas pela sua qualidade e comecaram a ter mais destaque. Nas civilizagdes gregas e
romanas, simbolos também foram utilizados em pecas de ceramica para destaca-las nas
relacdes de comércio (DIOGO, 2013).

Desta forma, o surgimento das marcas teve uma relacdo forte com os produtos aos
quais estavam associadas. Kotler (1998) define como produto algo que tenha como objetivo
satisfazer uma necessidade ou desejo através de sua apreciagdo, aquisi¢do, utilizagdo ou
consumo. Segundo Kapferer (2003), esses produtos, que deram origem as marcas, eram
percebidos como novos e unicos pelo publico-alvo e surgiam através de alguma habilidade
especifica de seu criador.

Com base no dicionario da American Marketing Association, “marca ¢ um nome,
termo, sinal, simbolo ou desenho, ou uma combinagdo dos mesmos, que pretende identificar
os bens e servigos de um vendedor ou grupo de vendedores e diferencid-los daqueles dos
concorrentes” (PINHO, 1996, p. 14). David Aaker se aprofunda nessa definicdo em seu livro

"Brand Equity: gerenciando o valor da marca", afirmando que:

Uma marca ¢ um nome diferenciado e/ou simbolo (tal como um logotipo,
marca registrada, ou desenho de embalagem) destinado a identificar os bens
ou servicos de um vendedor ou de um grupo de vendedores e a diferenciar
esses bens e servigos daqueles dos concorrentes. Assim, uma marca sinaliza
ao consumidor a origem do produto e protege, tanto o consumidor quanto o
fabricante, dos concorrentes que oferecem produtos que parecam idénticos.
(AAKER, 1998, p. 7).
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A partir do século XIX, com os adventos da Revolucdo Industrial, as marcas
assumiram um papel ainda mais relevante diante da sociedade. Com o aumento das industrias
e do comércio, a variedade de escolhas ficou cada vez mais ampla e a concorréncia pela
atencdo dos consumidores cada vez mais acirrada. De acordo com os autores Keller e
Lehmann (2006), hoje as marcas atuam ndo s6 como identificadores para produtos ou
servigos, mas também como motivadores da escolha dos consumidores. Elas sdo capazes de
atestar qualidade e criar um vinculo de confianga no relacionamento entre a empresa € o
cliente.

Na sociedade atual, os consumidores estdo constantemente sendo ofertados diferentes
marcas. Segundo estudo da Media Dynamics, publicado por Sheree Johnson (2014), uma
pessoa comum ¢ exposta a mais de 5 mil marcas por dia. Entretanto, essa mesma pesquisa
mostra que os consumidores se engajam apenas com uma média de 12 anuncios por dia.
Através desses dados ¢ viavel ter uma noc¢ao mais clara da competi¢do travada pela atencao
dos potenciais clientes.

Apesar de aspectos tangiveis e racionais, relacionados com o desempenho dos
produtos, serem essenciais para uma marca forte, aspectos mais simbdlicos e intangiveis
também tem um papel de destaque. Para diversos consumidores, marcas representam mais do
que apenas um produto (KELLER, LEHMANN, 2006). O consumo de determinada marca
pode ir além do pratico e ter como objetivo, por exemplo, comunicar a outros seu perfil na
sociedade, suas aspiracdes, ideologias e personalidade.

Calder e Tybout (2013), no livro "Marketing", refor¢am a importancia dos significados
como esséncia de uma marca. Para os autores, produtos se tornam marcas a partir do
momento que um significado lhes ¢ atribuido pelos consumidores. Esses aspectos vao além do
fisico e estdo mais presentes no sensivel e no imagindrio. Entretanto, essa atribui¢do de
significado nem sempre ocorre de forma natural e, na maioria dos casos, envolve um longo
processo de estratégia e planejamento da organizacdo por tras dessa dindmica. Esse processo
de atribuir sentido a um produto foi caracterizado como "branding".

Nesse contexto, o branding, também conhecido como gestdo de marcas ou brand
management, conquistou um importante espago dentro das corporagdes (KELLER,
LEHMANN, 2006). De acordo com Lindstrom (2012), o grande foco no estudo de branding
evoluiu entre os anos de 1970 e 1980. Embora existam diversos conceitos para o termo, ha um
consenso entre os autores sobre sua relevancia na sociedade de consumo atual.

José Roberto Martins, em seu manual sobre o tema, conceitua branding como um

"conjunto de agdes ligadas a administragdo das marcas" (MARTINS, 2006, p. 8). O autor
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defende que ¢ a partir desse gerenciamento que as marcas extrapolam sua natureza econdomica
e passam a fazer parte da cultura e da vida das pessoas.

Keller e Lehmann (2016) afirmam que o gerenciamento de marcas ¢ um dos principais
processos de gestdo da empresa, por lidar com um dos seus principais ativos, a propria marca.
Segundo eles, os processos de branding sdo essenciais para as organizacdes atingirem seus
objetivos e expandirem suas chances de permanéncia em um mercado tdo competitivo.

Leuthesser (1998) define o termo como um conjunto de associagdes e
comportamentos por parte dos consumidores, em adi¢do aos canais de venda e a corporagao
produtora. A partir dessas percepgoes, o produto ligado a uma marca forte consegue maior
lucro e volume de vendas do que conseguiria se ndo estivesse atrelado a ela.

Em seu livro "Branding: A arte de construir marcas", Marcos Hiller descreve o
conceito como “uma postura empresarial, ou uma filosofia de gestdo que coloca a marca no
centro de todas as decisdes da empresa” (HILLER, 2012, p. 55). Barths e Baldissera (2015)
permanecem nessa mesma linha e também o enxergam como uma ferramenta essencial na
constru¢ao de valor da marca.

Calkins e Tybout (2006) aprofundam um pouco mais no conceito ¢ definem branding
como um conjunto de associa¢des ligado a um nome, sinal ou simbolo, associado a um
produto ou servigo. Desta forma, as pessoas buscam se identificar nas marcas e criam
perspectivas em relacdo a elas. Nessa mesma linha, Kotler e Keller (2006) ressaltam que o
gerenciamento de marcas vai além da criacdo de um simbolo e consiste em apresentar e

manter seus valores perante os clientes e a sociedade como um todo.

3.1 - Brand Equity: O Valor da Marca

Como estabelecido no inicio desse capitulo, a marca ¢ um dos principais ativos de
uma organizagdo. O trabalho estratégico feito ao seu redor ¢ de extrema importancia para o
crescimento da empresa e, portanto, deve ser mensurado e analisado. Por volta da década de
1980, diversas fusdes e aquisi¢des de empresas multinacionais comegaram a Ocorrer €, nesse
momento, o valor da marca, ou seu Brand Equity, comecou a ser avaliado para essas
negociacdes. Segundo Pinho (1996), as marcas passaram a ter mais valor do que seus proprios
produtos.

Vargas Neto (2003) afirma ndo existir um consenso para definicdo de Brand Equity

dentro do Marketing. Segundo o autor, esse elemento ¢ o responsavel por estabelecer uma
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relagdo entre os consumidores € os produtos voltados para ele. Martins, embora reconheca
que ndo ¢ possivel traduzir definitivamente a expressdo para o portugués com poucas
palavras, define o termo como "tudo o que uma marca possui, de tangivel e intangivel, e que
contribui para o crescimento sustentado dos seus lucros” (MARTINS, 2006, p. 193).

Adriana Costa e Silva (2002) define como atributos tangiveis o simbolo e o logotipo
da marca, suas embalagens e sua comunicacao, por exemplo. Ja os atributos intangiveis dizem
respeito a historia da marca, sua reputagdo, valores, crencas e o sentimento de confianga
provocado. Para a autora, uma marca deve ter quatro qualidades principais para ser
considerada forte: diferenciagdo, relevancia, estima e conhecimento. Quanto a isso, Keller e

Lehmann descrevem que:

a forca de uma marca estd no que os clientes aprenderam, sentiram, viram e
ouviram sobre ela como resultado de suas experiéncias ao longo do tempo.
Em outras palavras, a for¢a de uma marca esta no que fica na mente dos
consumidores. (KELLER, LEHMANN, 2006, p. 36).

Desta forma, o Brand Equity depende, em grande parte, das diferentes respostas do
consumidor quando exposto a uma marca. Os atributos tangiveis e intangiveis anteriormente
mencionados podem ser somados ou subtraidos do valor gerado por um produto ou servico,
impactando a visdo do consumidor sobre a empresa (AAKER, 1998).

Nesse caso, uma marca forte, com valor positivo, tem uma reagdo mais favoravel de
seus consumidores apdés a marca ser identificada. J& uma marca com valor negativo ¢
caracterizada pela reagao menos favoravel de um consumidor diante do produto caracterizado
por ela. J& quando n3o ha percep¢do de diferenca, o produto pode ser classificado
essencialmente como uma commodity, ou seja, um produto tdo bdsico que ndo tem
diferencia¢do na mente do consumidor (KELLER, LEHMANN, 2006).

Alcangar um valor de marca positivo e relevante se torna uma tarefa complexa quando
voltamos a pensar no volume da concorréncia. Portanto, para que esse objetivo seja alcancado
sdo necessarios diversos esforgos estratégicos dentro da organizagdo para que a marca se
posicione de forma unica dentre seus concorrentes (HILLER, 2015). Propostas de valor e/ou

declaragdes de posicionamento sdo usadas como mantras para guiar €sse processo.
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3.2 - O Posicionamento e a Proposta de Valor

Nao ¢ dificil perceber que na sociedade atual as marcas vao além de uma simples
relacdo de consumo. As relagdes estabelecidas fizeram com que as marcas se tornassem
alguém e nao algo (CARDOSO, 2019).

Por outro lado, diante da grande variedade existente, estd cada vez mais dificil obter
esse destaque no mercado. Apenas comunicar as caracteristicas de seu produto ou oferecer um
preco baixo ndo sdo os Unicos critérios que motivam o cliente. Marcos Hiller defende que sem
posicionamento, nao ha marca. Para o autor, as marcas fortes e relevantes sdo aquelas que
tocam a vida das pessoas, que ocupam um espago na sociedade e que se posicionam
(HILLER, 2015).

O autor David Aaker (2007) define a proposta de valor de uma marca como uma
afirmacao que representa os beneficios oferecidos ao cliente e que adicionam valor na relagao.
Na afirmacdo da proposta de valor de uma marca ndo devem ser abordadas apenas as
caracteristicas do produto ou servigo, mas principalmente os beneficios que os consumidores
terdo em utiliza-lo.

Para Calder e Tybout (2013, p. 100), a declaragdo de posicionamento podera ser
escrita da seguinte forma: "Para (mercado alvo), a nossa marca ¢ (categoria) que (ponto de
diferenga)". Assim, com uma declaracdo simples e direta, o significado da marca fica claro e a
partir dele podem ser desenvolvidas narrativas e estratégias para atrair € encantar os
consumidores.

Como forma de dar vida a esse significado, uma das abordagens explicitadas por
Calder e Tybout (2013) ¢ a do design de marca. Com foco no consumidor, a marca ¢ pensada,
por toda a organizagdo, € nao apenas pela area de marketing ou comunicacao. Segundo essa
abordagem, o significado ¢ construido através de elementos verbais ou visuais, os quais
ajudam a reforcar a proposta de valor daquela marca. Dentre os elementos verbais estdo
nomes, vocabularios e descri¢cdes que refletem de maneira tinica o significado. Além disso, os
elementos visuais sdo formados por simbolos, imagens ou representagdes que personificam a

marca. Essa abordagem pode ser ilustrada, de forma didatica, como mostrado na Figura 1.
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Figura 1 - Esquema do design de marca

Fonte: Bobby J. Calder e Alice M. Tybout. "MARKETING".
Editora Saraiva. p. 114. 2013.

Embora o resultado deva ser orientado ao consumidor, Calder ¢ Tybout (2013)
reforgam a importdncia do design de marca ser construido e internalizado por todos os
membros da organizacdo. Afinal, eles serdo responsaveis por aplicar e/ou transmitir esses
conceitos em alguma etapa do processo. Assim, devem estar de acordo com o posicionamento
e a proposta de valor para que possam agir como promotores da marca. Nesse sentido, Bagchi
e Tulskie (2000, p. 1) também definem o termo proposta de valor como "declaracdes de
beneficios que sdo entregues pela empresa ao seu publico externo [...] e também ao seu
publico interno".

Desta forma, ¢ importante ressaltar que as estratégias de branding, embora tenham
como foco principalmente a relagdo empresa/consumidor, também exercem influéncia sobre
os diversos stakeholders de uma organizacdo. Um exemplo ¢ o Employer Branding, onde
estratégias, como as citadas anteriormente, sdo utilizadas, mas desta vez com foco nos

colaboradores, ativos ou potenciais.
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4 - EMPLOYER BRANDING

O conceito de Employer Branding surgiu oficialmente apenas em 1996 com a
publicacdo do artigo "The Employer Brand", de Simon Barrow em conjunto com Tim Ambler.
Antes disso, em 1990, Simon Barrow utilizou a expressdo em uma conferéncia, mas sem
registros formais. Entretanto, o processo de recrutamento em si tem evidéncias mais antigas
na historia e evoluiu com o passar do tempo.

E possivel encontrar registros de decretos imperiais convocando novos soldados para
exércitos desde o periodo do Império Romano (VELOSO, 2018). Muitas vezes soldados em
atividade eram recompensados por levarem novos candidatos para o grupo, por exemplo.
Nesse periodo nao existem evidéncias de um processo seletivo estruturado. Fatores como
possuir uma relagdo geografica favoravel eram importantes até mesmo por uma limitagdo na
divulgacdo e no acesso. Os cargos eram definidos levando em consideragdo os estratos sociais
€ ndo necessariamente as competéncias necessarias.

Com o passar do tempo, eventos como as Revolucdes Industriais e as Grandes Guerras
deram énfase ao movimento empregaticio. Na década de 1970, ocorreu um grande avango
nesse segmento. O processo de selegdo ja exigia a validacdo de competéncias e surgiam as
primeiras empresas de recrutamento de executivos. Além disso, a evolugdo tecnoldgica criou
novos postos de trabalho, ocupou posicdes antes executadas por seres humanos e gerou novas
demandas de habilidades. Inés Veloso (2018) utiliza o termo escassez do talento para se referir
a esse fenomeno.

Segundo a autora, se formou uma lacuna entre as competéncias disponiveis dentre os
candidatos e as demandas importantes para o bom funcionamento das organizacgdes. A relacao
laboral da época era unilateral e de subvalorizacao (VELOSO, 2018). Isso significa que as
empresas estavam em posicdo de supremacia e apenas buscavam se comunicar e atrair
candidatos quando havia desequilibrio entre a oferta e a procura, ndo existindo
verdadeiramente uma proposta de valor para o trabalhador que fosse além do salario.

Para Backhaus e Tikoo (2004), a concorréncia por bons talentos entre as empresas foi
o maior motivador para a transi¢do. De acordo com Ridderstrale e Nordstrom (2004), trés
quartos do valor real de uma empresa moderna estariam alocados em ativos intangiveis,
como, por exemplo, a for¢a da imagem da marca diante socios, clientes e colaboradores.
Desta forma, acdes relacionadas com Employer Branding se tornaram a alternativa para atrair

e alinhar expectativas de possiveis candidatos ou atuais funcionarios.



28

4.1 - Conceito

Em 1990, Simon Barrow utiliza pela primeira vez em uma conferéncia o termo
Employer Branding, motivado pela esséncia do gerenciamento de marcas, funcao que exercia
na época. Hoje em dia, essa relacdo entre técnicas de marketing ¢ de recursos humanos
comegou a ser cada vez mais estudada e explorada por diversos autores.

Para chegar at¢ a primeira definicio de Employer Branding, Barrow e Ambler
buscaram diversas referéncias, dentre elas o marketing de relacionamento. Entender esse
elemento ¢ importante para a compreensao do que hoje chamamos de Employer Branding.
Conhecido como "pai do marketing", Kotler (1998) define marketing de relacionamento como
uma pratica de constru¢do de relagdes a longo prazo. J& Berry (1995) caracteriza como
atracdo, manutencdo e ampliagdo de relagdes com os consumidores. Sheth e Parvatlyar (1995)
ampliam ainda mais o conceito, incluindo fornecedores imediatos.

Simon Barrow (2017), durante uma entrevista, recorda que, na época de criacdo do
conceito, observava o universo ao redor do recrutamento como muito reativo € pouco
estratégico. Para ele, essas caracteristicas limitavam as empresas e geravam um desequilibrio.

Desta forma, visando unir gerenciamento de marcas e marketing com questdes de
recursos humanos, foi realizado um estudo com diversas empresas do Reino Unido. Assim,
em 1996, com os resultados desta pesquisa, Simon Barrow e Tim Ambler definem Employer
Branding. Segundo os autores, o conceito ¢ estabelecido como o "conjunto de beneficios
funcionais, econdmicos e psicoldgicos atribuidos por causa de um emprego e identificados
como entidade empregadora" (AMBLER, BARROW, 1996, p. 8).

Price (2011), no livro "Human Resources Management”, aponta que o Employer
Branding se caracteriza pela aplicacdo das praticas de marketing € marcas as atividades de
recursos humanos da empresa. O autor d4 destaque a agdes de recrutamento e retencao,
utilizando a¢des de segmentacao, targeting e branding.

Ja em 2018, Inés Veloso amplia o conceito para "estratégia de longo prazo para uma
audiéncia, com o objetivo de gerir a notoriedade e a percep¢ao dos trabalhadores, de
potenciais trabalhadores, e de outras partes interessadas em relagdo a uma determinada
empresa" (VELOSO, 2018, p. 26). Segundo Veloso, a presenca do Employer Branding ¢
fundamental na cultura da organiza¢do, sendo o responsavel pela retengdo, satisfacdo e
produtividade dos colaboradores. A autora define cultura organizacional como os valores
apreendidos pelos elementos da empresa, os quais sdo transmitidos no inicio do

relacionamento e evidenciados por comportamentos no local de trabalho.
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Jos¢ Bancaleiro (2011), responsavel pelo gerenciamento do time de Search & Talent
da consultora Stanton Chase International, percebe Employer Branding, ou "Marca de
Empregador", como um processo. Fatores como a missdo, os valores e a politica de beneficios
da empresa, aliados com o estilo de lideranga e caracteristicas do ambiente s3o determinantes
nesse processo. Segundo o autor, ¢ importante que esses fatores sejam comunicados, interna e
externamente, de forma consistente, inovadora e continuada.

Berthon, Ewing e Hah (2005) complementam o estudo acerca do tema, classificando
em cinco atributos os valores entregues pelas organizacdes, sendo eles: Interesse, Social,
Econdmico, Desenvolvimento e Aplicagdo. O primeiro diz respeito aos estimulos e desafios
relacionados ao trabalho, enquanto o segundo tem como foco o ambiente de trabalho
agradavel e positivo. Na sequéncia, estdo as recompensas financeiras e promogoes, seguidas
do reconhecimento e aprimoramento de carreira. Para finalizar, o Gltimo atributo se refere a
aplicacdo e transmissdo de conhecimentos obtidos no trabalho para os clientes, buscando
aspecto mais humanitario.

Considerado também um dos grandes estudiosos na area, Minchington (2010)
descreve Employer Branding como a reputacdo da organiza¢do como "um bom lugar para se
trabalhar" na mente dos atuais funcionarios e de stakeholders importantes no mercado externo
(como possiveis candidatos, ativos ou passivos, e clientes). O autor refor¢a que se tratam de
iniciativas de atragdo, engajamento e retengao.

Como pode ser percebido, embora existam algumas diferencas na nomenclatura
utilizada, dependendo do autor ou autora, existem diversos pontos em comum na defini¢do
desse conceito. Podendo ser chamado de "conjunto de beneficios" (BARROW, AMBLER,
1996), "estratégia" (VELOSO, 2018), "processo" (BANCALEIRO, 2011) ou "reputacao"
(MINCHINGTON, 2010), por exemplo, ¢ consenso entre os autores que o desenvolvimento e
a manutencao desse elemento deve ser uma tarefa de todos os setores da empresa, ndo apenas

da geréncia, da area de Recursos Humanos ou da area de Marketing.

4.2 - Elementos do Employer Branding

Assim como o branding tradicional, diversos itens compdem o Employer Branding.
Embora seja possivel encontrar semelhancas entre os elementos, existem particularidades que
devem ser destacadas. A seguir serdo explorados os conceitos de proposta de valor, pontos de

contato, awareness e lealdade no contexto do Employer Brand.
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4.2.1 - Proposta de Valor

Embora valor seja um termo muito utilizado pela sociedade, sua defini¢do ainda ¢
ampla e, dependendo do objetivo, pode ser visto de diferentes formas. Devido as suas
caracteristicas psicologicas, inconsistentes e complexas (ALMQUIST, SENIOR, BLOCH,
2016), muito ja foi estudado sobre o tema em diversas areas como na sociologia, psicologia,
filosofia, historia e também na comunicacdo. Para esse estudo, iremos focar na visao
mercadolégica e de experiéncia percebida pelo valor.

Segundo Eric Almquist (2016), parceiro de Consumer Strategy and Marketing
Practice da Bain & Company, consumidores avaliam o valor de um determinado produto ou
servico através da comparagdao do valor percebido com o valor pago. Ja gerentes, por
exemplo, tém mais facilidade em perceber o valor como puramente o prego, ou seja,
monetario.

Uma das andlises de valor mais conhecidas e utilizadas ¢ a Piramide de Hierarquia das
Necessidades de Abraham Maslow (1943), publicada no livro "4 Theory of Human
Motivation". De acordo com tal estudo, as necessidades sdo divididas em fisiologicas, de
seguranga, sociais, estima e auto-realizac¢do, sendo necessario satisfazer o nivel inferior para
seguir para o proximo. Com uma visdo mais voltada para o negodcio, mas se baseando na
teoria de Maslow, Eric Almquist, John Senior e Nicolas Bloch, em um artigo para a Harvard
Business Review (2016), propuseram a Pirdmide das 30 Dimensdes Geradoras de Valor,

mostrada na Figura 2.
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Figura 2 - Piramide das 30 Dimensdes Geradoras de Valor
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Fonte: Bain & Company INC. Eric Almquist, John Senior e Nicolas Bloch. 2016
"The Elements of Value" (Acessado em: 08/11/2020)

Nessa analise, os elementos sdao divididos em funcionais, emocionais, transformadores
e de impacto social. Alguns sd3o mais voltados para necessidades internas como economizar
tempo, gerar dinheiro, reduzir riscos e ansiedade, enquanto outros se voltam para o externo,
para a interagdo com o mundo, como sentimento de pertencimento ou conexdes pessoais.
Entretanto, apds uma pesquisa com diversas empresas nos Estados Unidos, foi constatado que
0 mais importante ndo ¢ a empresa alcancar o topo da pirdmide, mas sim possuir a maior
quantidade dos elementos presentes. Desta forma, empresas que entregam mais elementos de

valor crescem mais e possuem maior valor, segundo Net Promoter Score.
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Dentro do estudo do Employer Branding, o valor agregado também precisa ser levado
em consideragdo. Da mesma forma como no branding é necessario que a marca estabeleca
uma proposta de valor para se posicionar na mente dos consumidores, 0 mesmo deve ocorrer
para os colaboradores, atuais ou potenciais, de uma organizacdo. Essa declaracdo ¢ definida
como Employer Value Proposition, ou seja, a Proposta de Valor do Empregador.

Embora seja dificil encontrar uma metodologia transversal para defini¢do do Employer
Value Proposition, também conhecidos como EVP, ¢ importante que estes sejam "verdadeiros,
criveis, distintos e sustentaveis" (VELOSO, 2018, p.51). Inés Veloso (2018) define essa
proposta de valor da empresa para os funcionarios e candidatos como uma formula simples
que guia a esséncia da experiéncia dos colaboradores e o compromisso com o Employer
Brand, ou seja, aquilo que distingue essa empresa das demais do mercado.

Apesar dos fatores monetarios, como saldrio e beneficios, serem considerados fatores
higiénicos, ou seja, essenciais na relagdo funciondrio/empresa, os mesmos nao sao decisivos
(VELOSO, 2018). Demais dimensdes como reducao de riscos, informagdo, nostalgia, saude,
esperanca e autotranscendéncia, por exemplo, sdo elementos cada vez mais importantes para
que o candidato ou o funciondrio tenha um bom relacionamento com a organizacdo. A partir
desse ponto de vista, ¢ possivel fazer correlagdes também com a Pirdmide das 30 Dimensdes
Geradoras de Valor, citada anteriormente, embora sua criagao tenha sido direcionada a relagao
consumidor/empresa.

Mesmo sendo muito utilizada no vocabulo de gestores de Recursos Humanos, a
Proposta de Valor do Empregador ainda ¢ pouco aplicada no dia a dia das corporacdes.
Segundo Minchington (2010), essa declaragdo, clara e objetiva, tem por finalidade explicitar,
no contexto de um produto ou servico, a sua relevancia para os consumidores, os beneficios
especificos oferecidos e os atributos tnicos que o diferenciam da concorréncia.

Bancaleiro (2011), afirma que a Proposta de Valor do Empregador deve ir além dos
tradicionais beneficios financeiros e nao financeiros. Fatores como remuneragao, beneficios,
reconhecimento e equilibrio da vida pessoal e profissional sdo importantes, mas ndo devem
ser os unicos repassados quando o objetivo € a atragdo de possiveis talentos.

Nesse momento ¢ fundamental que as marcas destaquem aspectos relacionados com a
fungdo a ser desempenhada, como seus desafios e propositos, e com a reputacdo daquela
organizagdo, como seu prestigio no mercado ou investimento em responsabilidade social, por
exemplo. Além disso, ¢ importante ressaltar as possibilidades de evolugdo, crescimento e
desenvolvimento profissional que aquele colaborador ird ter junto a marca (BANCALEIRO,

2011).
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Outro fator importante a ser destacado € que nao necessariamente marcas com elevada
notoriedade e destaque no seu mercado sdo atrativas para o colaborador ativo ou potencial
(VELOSO, 2018). Embora o valor, ou equity, da marca e do Employer Brand possam ser
medidos utilizando as mesmas variaveis (BARROW, AMBLER, 1996), ¢ importante avaliar
se os valores buscados pelo consumidor também estdo na base da motivagdo para fazer parte
ou se manter na mesma empresa.

Apesar de nao existir uma metodologia formal, como ja mencionado, para que sejam
estabelecidos os EVP, Berthon, Ewing, Hah (2005) e Inés Veloso (2018), por exemplo, trazem
conceitos semelhantes quanto ao seu desenvolvimento. Os autores descrevem que o processo
deve comecar de dentro da empresa e entdo seguir para fora dela.

Para dar inicio, sdo fundamentais as etapas de introspeccao e discussao para que a
organizagdo seja compreendida como um todo. Colaboradores, antigos e atuais, devem ser
ouvidos de forma transparente e ativa, coletando o méximo de percepcodes e feedbacks
possiveis. Em seguida, a proposta de valor deve ser definida, levando em consideraciao os
pontos levantados na etapa anterior e, de certo modo, espelhando a promessa da marca
direcionada aos consumidores.

Apos sua criagdo, devem ser estabelecidos padrdes para medir e testar os resultados da
proposta de valor que deve estar alinhada na organizagdo como um todo. Com o sucesso das
etapas anteriores, a acdo deve ser de fato implementada e constantemente monitorada em
busca de melhorias ¢ atualizagoes.

Um ponto importante de destaque ¢ que enquanto algumas empresas generalizam o
Employer Value Proposition para a marca como um todo, outras agrupam em categorias,
dependendo do publico, e outras se baseiam na jornada do talento, ajustando o foco. Dessa
forma, diferentes aspectos podem nortear etapas distintas do ciclo do colaborador ou

candidato, com o objetivo de criar uma experiéncia ainda melhor no contato com a marca.

4.2.2 - Pontos de Contato

Simon Barrow (1996) ressalta que, no mercado atual, os melhores funcionarios sabem
que sdo necessarios e procurados pelas marcas e, portanto, exigem uma experiéncia ainda
mais relevante. Com isso a relagdo ndo ¢ mais de supremacia da contratante, como
antigamente, mas uma sim uma relacdo bilateral, de troca entre o funcionario e a empresa

(VELOSO, 2018). Tal aspecto possui tamanha relevancia que, em uma entrevista, Barrow



34

(2017) cita o foco na experiéncia do colaborador como a principal dica para o bom
gerenciamento de uma Employer Brand.

Para que a jornada do talento seja analisada em cada ponto de contato do funciondrio,
ativo ou potencial, as empresas definem o ciclo de vida dos seus trabalhadores. A autora Inés
Veloso propde as seguintes etapas desse ciclo, as quais serdo aprofundadas em sequéncia:
atracdo, candidatura, onboarding (ou entrada), retencdo, desenvolvimento, saida e Alumni

(VELOSO, 2018).

e Fase de atracdo: Por ser o primeiro ponto de contato com a empresa, tem grande
influéncia do branding e do conhecimento prévio sobre a marca, muitas vezes como
consumidor. E importante que as empresas se posicionem onde estio os talentos e
comuniquem de forma a estabelecer uma conexdao diferente do tradicional e sem
supremacia. Para Faissal (2005), representa as técnicas utilizadas pelas empresas para

encontrar profissionais no mercado de trabalho, utilizando-se de otimizagdes.

e Fase de candidatura: Nessa etapa o candidato deve ser visto como um cliente, que
merece uma boa experiéncia no contato com sua marca. E importante que a comunicagao
seja respeitosa e informativa, utilizando como aspectos chave a transparéncia e o feedback.
E importante perceber que a experiéncia de busca por trabalho geralmente possui uma
conotagdo negativa que deve ser quebrada. Segundo Nichele, Stefano e Raifur (2015), o
desafio principal nessa fase estd em encantar e convencer esses candidatos, visto que o

capital humano esta cada vez mais valorizado no mercado de trabalho.

e Fase de onboarding (entrada): Como toda relacdo humana, deve existir um processo de
conhecimento entre as partes envolvidas. Nesse caso, existe uma timidez inicial que deve
ser reconhecida e gerenciada com cautela. E importante que essa etapa seja construida a
partir de feedbacks dos colaboradores, buscando entender como melhorar a entrada na
empresa.

r

e Fase de retenciao: Assim como no mercado, ¢ mais rentavel para a empresa manter
colaboradores do que atrair e capacitar novos (BARROW, AMBLER, 1996). Desta forma,
a escuta e acompanhamento constante dos colaboradores ¢ essencial para evitar o
desengajamento e, portanto, desligamentos. Nesse momento, agir de forma preventiva € o

ideal. Através de um estudo, Kucherov e Zavyalova (2011), puderam constatar que um
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bom Employer Branding gera vantagens econdmicas para a organizagdo, devido as taxas
mais baixas de rotatividade entre os colaboradores causadas pelo aumento da retengdo e da

satisfacdao dos atuais contratados.

e Fase de desenvolvimento: Novos desafios sdo importantes para manter colaboradores
motivados. Processos de aprendizagem e desenvolvimento, incluindo em diferentes areas
da formagao, sdo muito apreciados por diversos funcionarios que buscam capacitacdo. Essa

relagdo, se bem aproveitada, gera ganho para ambas as partes envolvidas.

e Fase de saida: E importante que o respeito e o profissionalismo permanecam no momento
da saida de um colaborador. Durante essa etapa ¢ importante ouvir e buscar respostas para
melhorar a retengdo e também o Employer Brand. Uma entrevista de saida tem tanta

importancia quanto uma entrevista de candidatura e deve ser vista com a devida relevancia.

e Fase Alumni: Ainda pouco explorada por muitas empresas, essa fase ¢ um grande
diferencial. A saida do colaborador da empresa nao necessariamente significa uma ruptura
e desengajamento. Afinal, no futuro, sdo esses colaboradores que podem ser chamados
para opinar sobre como ¢ trabalhar na empresa ou até mesmo se tornar um consumidor

e/ou promotor da marca.

E importante ressaltar que, embora cada fase do ciclo tenha suas especificidades e
pontos que devem ter maior atencdo, para que a empresa tenha uma boa estratégia de
Employer Branding todos os momentos devem ser levados em consideragdo. Além disso, a
experiéncia deve ser "uniforme e continua, independentemente do canal ou do estagio em que
o colaborador se encontra" (VELOSO, 2018, p. 69). Para isso, ¢ essencial um bom
supervisionamento e gerenciamento das estratégias de Employer Branding alinhando
trabalhos de diferentes areas da empresa, como marketing, financeiro, comunicagao interna e
recursos humanos, por exemplo (BARROW, 2017). Todos devem caminhar juntos com foco

no objetivo comum.



36

4.2.3 - Awareness

Conhecimento de marca, ou Awareness, ¢ também um aspecto que deve ser levado em
consideragdao ao pensar na experiéncia da marca por parte de colaboradores e candidatos.
Como citado anteriormente, em fases como as de atracdo e de candidatura, o conhecimento
que o publico possui da marca e se esse esta de acordo ou ndo com os atributos desejados
pode ser um guia para as empresas.

Na estratégia do Employer Branding, esses elementos podem ser utilizados como base
para a criagdo do Employer Value Proposition, conceituado anteriormente, criando destaque e
diferencia¢do para as empresas (VELOSO, 2018). Berthon, Ewing e Hah (2005) classificam
como Employer Attractiveness o conjunto de beneficios que um potencial colaborador leva
em consideragdo para sua tomada de decisdo em trabalhar ou nao para determinada
organizacdo. Esses beneficios podem trazer enorme vantagem competitiva na atual disputa
por talentos.

O Randstad Employer Brand Research ¢ considerado um guia para a estratégia de
Employer Branding das empresas, principalmente por sua analise que observa como o
conhecimento de marca atua junto com a atratividade. Através de pesquisas realizadas com a
populacdo ativa, sdo identificados os principais fatores de atratividade para a escolha de uma
empresa para se trabalhar.

Segundo o estudo do Randstad Employer Brand Research do ano de 2020, os trés
principais motivos para escolher uma empresa para se trabalhar sdo, em ordem crescente:
seguranga, equilibrio vida-trabalho e saldrio e beneficios atrativos, como apresentado na
Figura 3. Embora esses possuam destaque constante nos ultimos anos, ¢ ressaltado também
que dependendo de aspectos como localizagdo geografica, geragdo ou género os demais

fatores de atratividade sdo percebidos como mais ou menos importantes.
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Figura 3 - Principais razoes para a escolha de um empregador
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Fonte: Randstad Employer Brand Research (2020)

Desta forma, "¢ fundamental que se conhecam as percepcdes da populacdo ativa

identificando tendéncias e desvios consoante os perfis e as geografias" (VELOSO, 2018, p.

81). Observando a localizacdo, enquanto na Europa o ambiente de trabalho agradavel ocupa a

segunda posi¢do no ranking de motivos para se trabalhar em uma empresa, na América Latina

esse posto ¢ ocupado pela possibilidade de progressdo na carreira, conforme ilustrado pela

Figura 4.

Figura 4 - Principais razdes, por localizacio, para a escolha de um empregador
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Um outro fator de comparagdo muito utilizado sdo as geragdes, como mostrado na
Figura 5. Segundo Westerman e Yamamura (2007) o termo geragdo faz referéncia a um grupo
delimitado de individuos que compartilham experiéncias histéricas e sociais. Em um artigo
para a Revista de Carreiras e Pessoas (2017), Formenton e Stefano realizam comparagdes
entre as Geragdes X e Y, com base no impacto do Employer Branding sobre as diferentes
geragdes com relacdo a atencdo e retencdo de talentos. JA o Randstad Employer Brand
Research (2020) apresenta comparagoes entre as seguintes geracoes: Baby boomers, X, Y e Z.

A partir dessas analises e comparacdes, € possivel inferir algumas conclusdes sobre os
atributos considerados mais relevantes para cada geracdo na tomada da decisdo empregaticia.
Para os Baby Boomers, por exemplo, geracdo do pos Segunda Guerra Mundial, a seguranga
do trabalho ¢ mais importante. J4 a geragdo Y ou Millennials, marcada pelos avangos

tecnoldgicos, valoriza mais o equilibrio na relagdo vida-trabalho.

Figura S - Principais razdes, por geracio, para a escolha de um empregador
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Fonte: Randstad Employer Brand Research (2020)

Observar esses comportamentos ¢ opinides da populagdo ativa ¢ de grande
importancia para as empresas que buscam construir ou aprimorar suas estratégias de
Employer Branding. A partir desse conhecimento, as organizagdes sdo capazes de entender as
preferéncias de seu publico alvo, comunicando diretamente com suas necessidades, possuindo
maior potencial de atratividade (BRAGA, 2016). Entretanto, ¢ importante ressaltar que esses
atributos ndo sdo estdticos e variam ao longo do tempo, principalmente com alteragdes

culturais ou socioecondmicas.
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4.2.4 - Employer Brand Loyalty

Em seu livro "Lovemarks: o futuro além das marcas", Kevin Roberts utiliza a
expressdo "lealdade acima da razdo" (ROBERTS, 2004, p.66) como um dos elementos do
fendmeno que da nome ao livro. Segundo o CEO da agéncia Saatchi & Saatchi, marcas se
tornam amadas por seus clientes através de vinculos emocionais, os quais levam a agdo e
lealdade. Esse relacionamento caloroso, apaixonado e muitas vezes sem racionalidade tem
sido o foco de diversas marcas para se diferenciarem no mercado e conquistarem cada vez
mais consumidores.

J& no ambito do Employer Brand, embora a lealdade seja importante, alguns autores
defendem que ela ndo pode ser baseada apenas no emocional e precisa de funcionalidade para
ser conquistada. As "lovemarks" nao possuem o monopolio sobre os consumidores ou
colaboradores, porque esses precisam ter seus lagos emocionais alimentados e boas
experiéncias para firmarem o compromisso por um determinado periodo de tempo (VELOSO,
2018). Muitos trabalhadores optam por sair de empregos que ja nao agregam valor.

Dessa forma, o Employer Brand Loyalty pode ser definido como "a escolha de um
trabalhador por um contrato com uma empresa num periodo de tempo por razdes que vao
além do salario" (VELOSO, 2018, p.75). Em adicdo, ¢é relevante destacar que, hoje em dia, ¢
muito facil obter a verdade sobre qualquer empresa a qualquer momento, por isso, €
importante que as marcas falem a verdade com seus colaboradores ou possiveis candidatos
(BARROW, 2012).

Uma vez alcancgada essa relagdo, o poder de alcance do Employer Brand fica ainda
maior, pois muitos colaboradores atuam como influenciadores da marca dentro do mercado de
trabalho. Segundo Calkins e Tybout (2006), esse "exército de embaixadores da marca" ¢
criado a partir desta compreensdo e absor¢do por parte dos colaboradores dos valores e
objetivos da marca. Sdo esses embaixadores que podem promover ou detratar a marca em seu
ciclo de influéncia, dependendo da experiéncia ou percep¢do que tiveram.

Cada vez mais as pessoas falam sobre experiéncias, sejam elas boas ou ruins
(MINCHINGTON, 2010). Midias sociais, como LinkedIn, Glassdoor e Love Mondays, atuam
como um canal de transparéncia, onde colaboradores podem incluir seus locais de trabalho,
avaliar empresas anonimamente ou até mesmo conversar com possiveis interessados em
vagas. Desta forma, os autores Berthon, Ewing e Hah (2005) colocam os colaboradores como

o centro do processo de constru¢do de marca, tendo como o base o fato de que seus
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comportamentos possuem a for¢a de reforcar ou prejudicar a credibilidade da mensagem

transmitida pela marca. Formanchuk resume este cendrio em sua fala:

Um empregado, ao sair do trabalho, liga a TV e se torna audiéncia. Compra
alguma coisa e se converte em cliente. Pensemos dessa forma na construgio
de uma marca. Um empregado, ao sair da empresa, fala com as pessoas que
conhece sobre o que viu, sentiu, sofreu ou aproveitou durante sua jornada de
trabalho. Coloquemos na equagdo os anabolizantes chamados 'redes sociais'. O
mesmo empregado agora fala de suas impressdes em redes sociais. O
empregado rompe o molde de empregado e se converte em 'formador de
opinido', 'relagdes publicas informal" ou, como muitos chamam 'embaixador
da marca' (FORMANCHUK, 2011, p.10).

Esses influenciadores de Employer Brand, também chamados de Advocates,
transmitem muito mais confian¢a na mensagem do que comunicagdes institucionais devido ao
tom pessoal que possuem (VELOSO, 2018). Assim, ¢ importante que o colaborador atue
ativamente na cultura organizacional, em todos os pontos de contato, gerando uma relagdo de

lealdade, transparéncia e coletividade.

4.3 - Consumer Branding X Employer Branding

Por serem termos derivados de uma mesma origem, muitas vezes existem duvidas e
comparagdes nao so entre os estudiosos, mas também entre as empresas, de quais sdo as
diferencas entre os conceitos ¢ quando aplica-los. Embora suas analises e implicagdes se
cruzem e apresentem similaridades, existem fatores chave que os diferenciam.

No podcast "The Employer Branding Podcast", Barrow utiliza a premissa de que
"Uma Consumer Brand é geralmente um estilo de vida. Uma Employer Brand ¢é sobre a vida"
(BARROW, 2017). Essa afirmacdo nos transporta para uma andalise sobre essa relagdo entre
consumidores ou funcionarios com a marca. Na Figura 6, Bancaleiro (2011) traz uma analise

comparativa dos elementos considerados fundamentais presentes nos dois conceitos.
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Figura 6 - Marca de Empregador vs Marca de Produto

Missdo Estilo llllill:;lallll= Composicdo
e e Performance (features)
Valores Lideranca

Comunicacgio
internae

Inovacéo
e
Design

Trabalho Prestigio

Fonte: José Bancaleiro. "Employer Branding". p.2. 2011

Inés Veloso, em seu livro, realiza comparagdes entre os elementos essenciais para
ambos: publico alvo, canais e conteido de comunicagdo, objetivos e tom de voz, os quais

serdo detalhados a seguir (VELOSO, 2018).

e Publico alvo: As personas que devem ser baseadas o consumer branding ndo devem as as
mesmas utilizadas para o Employer Branding. Embora haja uma relagdo e deva existir uma

coesao entre as partes, os perfis ndo precisam ser iguais.

e Canais e contetido de comunicacdo: Enquanto no consumer branding muitas vezes o
foco € no impulso ¢ na emocdo da agdo de compra e para isso sao utilizadas diversas
estratégias e canais, o Employer Branding deve ter seu conteiido focado na informacao

mais do que na emocao, adaptando a mensagem para cada canal.

e Objetivos: No consumer branding os resultados sao medidos através da notoriedade da
marca, aquisi¢do de clientes e vendas. JA no Employer Branding, as agdes sdo voltadas
para resultado a mais longo prazo, como atratividade do recrutamento, engajamento com a

organizagdo e taxas de retencao.

e Tom de voz: Para o branding de consumo a comunicacdo pode ser muitas vezes

diferenciada por produtos, segmentos, campanha ou publico alvo. No Employer Branding é
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preciso que a marca que tenha uma voz e que essa seja consistente interna e externamente

para criar sua identidade.

Desta forma, ¢ possivel perceber que, embora devam caminhar lado a lado, Consumer
Branding e Employer Branding devem ser gerenciados de formas diferentes, adaptando as
técnicas de criagdo ¢ mensuracdo envolvidas (BARROW, 2017). Além disso, existe um
debate grande entre os autores da influéncia do trabalho da marca com os seus funcionarios
com a experiéncia dos consumidores.

Kotter e Hesketh (1992) afirmam que empresas com bom brand equity e
relacionamento forte com os consumidores tendem a ser caracterizadas por relagdes positivas
com seus funcionarios e performance de longo prazo. Pfeffer (1995) leva a andlise para uma
visdo mais competitiva, afirmando que com o aumento da competitividade em outros aspectos
da concorréncia, o fator crucial de diferenciacao se tornou o funcionario e seu bom trabalho.

Chambers e demais autores (1998) observam que o Employer Branding se constitui
como essa vantagem competitiva. A partir do alinhamento dos interesses, culturas e valores,
os colabores passam a agir como testemunhas humanas da marca perante os clientes.
Bohlander, Snell e Sherman (2005), também afirmam que colaboradores satisfeitos sdo
essenciais para obter clientes satisfeitos.

Em contraposic¢ao, a autora Inés Veloso discorda da afirmagdo de que os resultados de
Consumer Branding ¢ Employer Branding sdo diretamente proporcionais (VELOSO, 2018).
Segundo a autora, embora relacionados, os fatores sdo independentes e uma empresa com
bom Consumer Branding pode ndo ser tao atrativa para funcionarios, assim como 0 oposto.

J& Simon Barrow e Tim Ambler mencionam, em artigo que define o conceito, o fato

de existir uma espécie de circulo virtuoso nessas relagoes:

Uma melhora na motivacgdo do funcionario deve levar a uma melhora em sua
performance que deve, em contrapartida, levar a uma melhoria na relagédo
com o consumidor e, assim, fortalecer o brand equity, gerando novamente
um impacto na motivagdo (BARROW, AMBLER, 1996, p. 1).
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5-THE WALT DISNEY COMPANY

Embora o foco deste trabalho esteja nos parques tematicos da The Walt Disney
Company, com destaque para a relagdo da mesma com seus colaboradores, ¢ fundamental
estabelecer o contexto e a visdo dos responsaveis por sua criacdo. Nao € possivel contar a
historia do Walt Disney World sem antes passar pela historia de Walt Disney. Da mesma
forma, nao ¢ possivel entender as dimensdes da marca no contexto atual sem antes analisar
sua contribui¢do no universo das animacoes.

Nado sdo poucos os materiais bibliograficos que contam a histéria de Walt Elias
Disney. Além de diversos materiais publicados pela propria organizagdo, Neal Gabler (2016)
oferece uma biografia completa sobre quem ele denomina "uma das mais importantes figuras
da historia cultural e do entretenimento dos Estados Unidos no século XX". Além disso,
autores brasileiros como Claudemir Oliveira (2017) e Ginha Nader (2019) também se
dedicaram a estudar a histéria do criador da marca Disney. Assim sendo, a narrativa
apresentada ao longo deste capitulo, no objetivo de relatar a historia de Walt Disney e da The
Walt Disney Company, utiliza como referéncia os autores Capodagli e Jackson (2017), Neal
Gabler (2016), Claudemir Oliveira (2017) e Ginha Nader (2019).

Além disso, serdo apresentados alguns termos e conceitos utilizados pela marca. Tais
elementos fazem parte do dia a dia da empresa e, portanto, suas definigdes se tornam
imprescindiveis para uma melhor compreensao da analise a que se propoe este trabalho. Por
se tratar de uma referéncia no mundo dos negdcios, tanto por seus acertos quanto por seus
erros, diversos autores ja estudaram a marca ao longo dos anos e suas contribui¢des também

serdo destacadas ao longo do texto em momentos oportunos.

5.1 - Tudo comecou com a animac¢ao

Nascido em dezembro de 1901, Walt Elias Disney sempre esteve voltado ao mundo do
entretenimento. Desde crianga, Walt tinha um apreco por ilustracdes e atuagdo e ja se
demonstrava muito talentoso para essas artes. Ainda na escola, frequentou o Instituto de Arte
de Chicago para aperfeigoar suas habilidades artisticas. Apos voltar da Franga, onde trabalhou
como motorista de ambulancia para a Cruz Vermelha durante a Primeira Guerra Mundial, seu
irmao, Roy Oliver Disney, o indicou para trabalhar como ilustrador para o catidlogo de

equipamentos rurais da Pesmen-Rubin Commercial Art Studio. Entretanto, o estadio faliu,
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demitindo Walt e diversos funcionarios, dentre eles Ub Iwerks, amigo de Disney que
posteriormente teve um papel importantissimo em sua historia.

No ano de 1919, Walt Disney e Ub Iwerk decidiram criar o estudio de arte comercial
Iwerk-Disney Commercial Artists. O sucesso ndo veio € a empresa também teve que ser
fechada, fazendo com que os dois amigos fossem trabalhar na Kansas City Ad Company. Foi
nesse momento que Walt Disney comecou de fato sua relagdo com a animagdo. Como projeto
paralelo, alugou a garagem de seu pai e produziu suas proprias animacdes sob a marca
Laugh-O-gram. Depois de algum tempo, Walt decidiu focar totalmente nesse projeto e deixou
seu emprego na agéncia de publicidade, contratando funcionarios para ajuda-lo em seu
estudio.

Todavia, esse projeto nao teve o rendimento financeiro esperado. Disney produziu
desenhos de sucesso, mas cobrava valores baixissimos por eles. Além disso, alguns projetos
grandes nao foram pagos pelos clientes, gerando enormes prejuizos. Walt foi obrigado a
decretar faléncia. Nesse momento, possuia em maos o projeto ndo finalizado da animagao
Alice no Pais das Maravilhas, que viria, anos depois, a ser comprado por Margaret J. Wrinkler
pelo prego de US$1500. Na época, Walt percebeu que seu forte era a parte criativa, mas que
ndo tinha demasiada aptiddo para o aspecto financeiro. Desta forma, convenceu seu irmao
Roy Disney a ser responsavel pelo aspecto financeiro de seu trabalho e assim se tornaram
socios. Apenas trés anos depois, em 1926, foi fundado o Walt Disney Studio.

Apesar de ndo ter sido o criador do género de animagdo, Walt Disney pode ser
considerado um dos principais responsaveis pelo crescimento e consolidagao desta ja exigente
arte (CAPODAGLI, JACKSON, 2017). Sempre focado em inovar e com aten¢ao extrema aos
detalhes para oferecer ao publico o melhor em entretenimento, cria a série Silly Symphonies,
aliando animagdo com musica classica. O primeiro desenho nesta série ¢ Skeleton Dance e,
embora tenha enfrentado receio na comercializacdo no inicio, foi um grande sucesso. Em
1932, Disney ganha o seu primeiro prémio no Oscar com Flowers and Trees, que apresenta
mais uma novidade: o uso de cores na animacao.

Nesse mesmo ano, em 1932, Walt Disney inaugura o Disney Art School com o
objetivo de treinar e capacitar os artistas dentro da propria empresa. Desta forma, seus valores
e suas visoes seriam transmitidos com o mesmo nivel de exceléncia que buscava atingir em
todos os seus trabalhos. Esse foi o primeiro registro mais formal dos conhecimentos de Walt
sendo transmitidos para seus colaboradores, na forma de treinamentos. Este trabalho
aprofundara, ao longo das proximas sec¢des, a analise desse ponto, dado que ¢é parte

fundamental da marca e sua historia.
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Outro personagem importante na historia de Walt Disney ¢ o camundongo Mickey
Mouse. Apds perder suas principais criagdes, Alice no Pais das Maravilhas e Oswald - o
coelho sortudo, quando recusou a norma de exclusividade imposta por Mintz — esposo de
Margaret J. Wrinkler —, esse novo personagem surgiu. Junto com Ub Iwerk, seu parceiro de
longa data, o famoso camundongo foi criado. Em 1927, Mickey Mouse estreou no desenho

Steamboat Willie. Na Figura 7 ¢ possivel ver Walt Disney trabalhando no personagem.

Figura 7 - Walt Disney e Mickey Mouse
E i - -

1
&

Fonte: Fortress of Solitude. Acessado em: 20/11/2020

No inicio, ndo foi facil vender para o publico esse personagem. Impetuoso e as vezes
até um pouco rude, Mickey ndo estava refletindo os valores de seu publico. Desta forma, Walt
inseriu honestidade, confianca, lealdade e respeito, valores que no futuro também estariam
presentes em sua empresa, na esséncia do carater do personagem que acabou conquistando a
todos. Diversos subprodutos foram criados e o camundongo possuia mais de um milhdo de
criangas em seu clube de fas conhecido como Mickey Mouse Club. Segundo artigo de Claire
Suddath para a TIME Magazine (2008), Mickey Mouse ¢ um dos personagens mais
facilmente reconhecidos, lembrados e admirados em todo o mundo, superando até mesmo o

Papai Noel.
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Ja em 1937, Disney surpreende a todos e apresenta seu primeiro longa-metragem,
contando a historia da princesa Branca de Neve. Esse projeto foi muito criticado no inicio e
sofreu grande resisténcia até por parte da equipe produtora, mas isso ndao impediu Walt de
vender sua ideia e assim gerar um dos principais filmes na historia da animagao. Em 1939, o
filme recebe o prémio de Oscar honorario, sendo reconhecido por sua inovagao € pioneirismo
na nova era da animagao. Atualmente, Walt Disney ¢ recordista de nimero de indica¢des ao
Oscar, com cinquenta e nove, € numero de vitorias do prémio — com vinte e duas estatuetas —,
além de quatro premiag¢des honorarias.

Com o caso de sucesso, os animadores ¢ Walt Disney deram inicio aos novos projetos
dos longas-metragens animados. Dentre os projetos estavam os filmes Pindquio, Bambi e
Fantasia. Sempre muito preocupado em ter exceléncia e com perfeicdo em todos os detalhes
de seus trabalhos, Walt Disney chegou a refazer todo o projeto de Pindquio, por exemplo,
quando algo nao atendia suas expectativas. Embora houvesse muita confianga entre Walt e
seu irmao Roy, esses impactos financeiros eram motivos de grandes discussdes entre 0s sOcios
e restante da equipe produtiva. "Por que deixariamos alguns dolares comprometerem nossas
chances?", Walt escreveu ao irmao Roy em uma carta dessa época. Além disso, por volta da
década de 1940, com a eclosdo da Segunda Guerra Mundial, surgiram grandes turbuléncias.

As produgdes dos demais filmes foram paralisadas, visto que Walt e sua equipe
passaram a produzir filmes voltados para o treinamento de militares do exército americano.
Nesse projeto foram utilizados os conhecimentos ja existentes na equipe sobre capacitagdo de
pessoas por conta do Disney Art School. Além disso, os animadores de Disney iniciaram uma
greve reivindicando melhores salérios.

Foi entdo que, embora Walt Disney nunca tivesse como foco principal as questdes
financeiras e tivesse a percepcao que seus funcionarios eram uma familia com os mesmos
sonhos e objetivos que ele, foi necessario que o negécio fosse visto como realmente deveria:
um negdcio. Nos anos seguintes ao fim da guerra, as dividas do estidio eram enormes e algo
precisava ser feito.

Disney foi for¢ado a abrir seu capital e conseguiu o valor de 3,5 milhdes de dolares
que serviram de or¢amento para novos projetos. A animacao Cinderella e o investimento em
filmes de acdo como A Ilha do Tesouro, ambos langados em 1950, trouxeram sucesso ¢
prosperidade novamente para o Walt Disney Studio. Foi nesse momento também que a
empresa dos irmaos Disney comecou a expandir seus produtos com parcerias com grandes

nomes na televisdo, como a rede ABC. Esse era apenas o comego.
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5.2 - Parques Tematicos: os filmes na vida real

Apaixonado por entretenimento, Walt Disney costumava buscar boas experiéncias nos
momentos de lazer com suas filhas Sharon e Diane. Detalhista e exigente, o pai das meninas
buscava encontrar uma espécie de parque de diversdes limpo e seguro onde as criancas € 0s
adultos pudessem se divertir juntos (REGANI, 2003). Entretanto, nenhum dos parques ja
existentes eram convidativos nos pardmetros de Walt. A partir de 1940, as ideias para a
Disneyland, ou Disneylandia, comegaram a surgir.

Walt Disney imaginou a Disneylandia como um dos cenarios de seus filmes na vida
real, onde os Convidados, termo que exploraremos mais adiante nesse trabalho, "se sentiriam
em outro mundo", nas palavras do criador. Na Figura 8, podemos ver Walt apresentando seu
novo conceito. Uma experiéncia imersiva, na qual cada detalhe seria essencial para contar as

historias que conquistariam as criangas € seus pais.

Figura 8 - A Disneylandia
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O projeto do novo parque de diversdoes nao foi recebido com o mesmo animo pelos
investidores de seu estiidio de animagdo. Devido ao atual capital aberto da empresa, existia
um receio de Roy Disney que os acionistas ndo aprovariam esse investimento que parecia tao
utdpico e arriscado para a época. Mas Walt era apaixonado por ousar e esse receio ndo o
impediu de conquistar novos investidores para sua ideia. Apesar de ter feito empréstimos e
venda de imoveis pessoais, foi a parceria com o canal de televisdo ABC que fez o plano da
Disneylandia sair da mente de Walt e ocupar mais de 65 hectares em Anaheim, proximo a Los
Angeles na California.

No dia 17 de julho de 1955, a inauguracao da Disneylandia surpreendeu a todos.
Apesar de terem sido enviados apenas 300 convites para a abertura, diversos ingressos foram
falsificados e mais 30.000 pessoas estavam presentes no novo parque de diversdes. As
estradas ficaram congestionadas, as atragdes quebraram, as filas eram gigantescas e ndo havia
comida ou agua suficiente na propriedade para todos os Convidados. Embora a midia
veiculasse o desastre, Walt Disney e seus Membros do Elenco, termo que também sera
explorado adiante neste estudo, trabalharam ativamente para reverter os erros. No primeiro
ano de funcionamento, mais de 3 milhdes de ingressos foram vendidos.

O sucesso foi claro e Walt Disney acompanhava seu sonho virando realidade de perto
a cada dia. Da janela de seu escritorio, localizado dentro do parque, Walt observava os
Convidados enquanto eles vivenciavam as primeiras impressdes. Assim, ele conhecia cada
reacdo, cada detalhe, cada olhar e usava esse conhecimento para aprimorar a experiéncia que
ele tanto sonhava enquanto levava as filhas para passear anos antes. Além disso, ndo era raro
encontrd-lo andando pela propriedade ou até mesmo nas atragdes interagindo com os
Convidados e buscando melhorias.

Devido ao sucesso da Disneylandia, na década de 1960, Walt Disney comecou a
desenvolver algo muito maior. Dentre os seus planos estava o "Prototipo Experimental da
Comunidade do Amanhad" ou EPCOT (Experimental Prototype Community of Tomorrow),
uma espécie de comunidade futurista que serviria como laboratorio de experiéncias para
inovagdes na vida metropolitana. Usando nomes fantasia, para evitar a especulacdo
imobiliaria, Walt Disney adquiriu mais de 10 mil hectares de terra na regido de Orlando na
Florida. Em 15 de novembro de 1965 foi anunciado oficialmente o projeto do Walt Disney
World, o resort de entretenimento que viria a se tornar o mais visitado em todo o mundo.

Em 1966, vitima de cancer, Walt Disney faleceu sem ver a realizagdo desse novo
projeto. Entretanto, seu irmao e socio, Roy Disney, assumiu a lideranga e o Walt Disney World

foi inaugurado em 1 de outubro de 1971. Na época, o complexo era formado apenas pelo
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Magic Kingdom, parque tematico considerado uma ampliacdo do projeto da California, e os
hotéis Disney's Contemporary Resort e Disney's Polynesian Resort. Roy Disney veio a falecer
apenas trés meses apos a inauguragao, mas o legado da familia continuou.

Atualmente o complexo compreende 6 parques tematicos, 36 resorts, mais de 30 mil
quartos de hotel, 300 restaurantes, 250 mil visitantes por dia e cerca de 70 mil funciondrios.
Segundo estudo da Themed Entertainment Association em parceria com a AECOM, o Walt
Disney World de entretenimento teve mais de 150 milhdes de visitantes de todo o mundo, em
2019. Dentre seus principais destaques estdo os parques Magic Kingdom, Animal Kingdom,
EPCOT, Hollywood Studios e o complexo de entretenimento Disney Springs.

Nos anos seguintes, foram inaugurados parques e resorts temdaticos em outros
territorios. O primeiro complexo fora do territorio estadunidense foi a Tokyo Disneyland
Resort, inaugurada em 1983. Seguida por Disneyland Resort Paris (1992), Hong Kong
Disneyland Resort (2005) e Shanghai Disney Resort (2016).

Ainda segundo a Themed Entertainment Association (2019), dentre o 10 parques
tematicos mais visitados em todo mundo 8 deles fazem parte do grupo Walt Disney
Attractions. Mesmo com numeros tdo expressivos, a expectativa ¢ que a submarca Disney
Parks, Experiences and Products continue crescendo. Apesar de ja ter alcangado tais
patamares, os conceitos de inovagdo e qualidade tdo defendidos por Walt Disney fazem parte
do DNA da empresa e seu legado ainda permanece ativo na cultura da mesma. Todos os anos,
as novidades relacionadas aos parques tematicos da marca movimentam o mercado e atraem

novos publicos para além dos clientes fiéis.

5.3 - A marca atualmente

"Eu sonho, comparo os meus sonhos com as minhas crengas, ouso assumir riscos e
executo a minha visdo para realizar esses sonhos", disse Walt Disney. Suas habilidades de
gestdo aliadas ao seu nato conhecimento sobre branding, marketing e merchandising
moldaram a empresa que hoje € lider no ramo de entretenimento e serve como exemplo para
tantas outras (CAPODAGLI, JACKSON, 2017). No ano de 2020, por exemplo, apesar do
cenario mundial instdvel, a marca Disney ocupou a sétima posi¢do no ranking das marcas

mais valiosas do mundo, com valor acima dos 60 bilhdes de dolares (FORBES, 2020).
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A partir de 1986, a empresa passou a ser chamada de The Walt Disney Company.
Atualmente, ¢ dona de um conglomerado de marcas de valor dentro do entretenimento
(NADER, 2019). Dentre os setores de atuacao temos: filmes, televisdo, musica, radio, jogos,
teatro, parques tematicos, hotelaria, dentre muitos outros. Alguns nomes como FOX, ESPN,
PIXAR, MARVEL e Lucasfilm Inc. fazem parte do atual leque de marcas da The Walt Disney
Company.

Apesar da enorme variedade, o foco do criador em proporcionar o melhor em
entretenimento familiar sempre se manteve em todas as decisdes e novas aquisigdes da
Disney. A cultura empresarial da marca ¢ bastante forte e, por isso, também uma das mais
estudadas por especialistas. Embora seu universo seja considerado magico, seu sucesso nao
seria possivel sem estratégias bem definidas, as quais também podem ser aplicadas em outros

segmentos (DISNEY INSTITUTE, 2011). Nesse sentido,

A The Walt Disney Company combina a consisténcia de suas diretrizes com
a estratégia geral, um atendimento ao cliente incomparavel, criatividade no
desenvolvimento de produtos, um treinamento impar dos funcionarios, uma
rotatividade relativamente baixa de seus quadros e uma rentabilidade
impressionante, e com isso compde o modelo de negodcio perfeito, pelo
menos aos nossos olhos. (CAPODAGLI, JACKSON, 2017, p.17)

Toda a cultura empresarial e filosofia da Disney sdo fortemente embasadas por meio
de seus elementos verbais e ndo verbais. Sdo a partir desses elementos que a proposta de valor
da marca ¢ sustentada por seus colaboradores e transmitida para os consumidores. Aspectos
como um tema de atendimento bem definido, vocabulario exclusivo e regras que norteiam
tanto a aparéncia quanto o modo de agir e as prioridades dos Membros do Elenco sdo apenas
alguns exemplos.

Uma forma de analisar todos os elementos da The Walt Disney Company e seu
posicionamento no mercado ¢ através da abordagem do design de marca de Calder e Tybout
(2013), mencionada no capitulo 3. Na Figura 9, foi aplicado o esquema de design de marca de
Calder e Tybout, utilizando a Disney como objeto, como forma de possibilitar uma visao geral

dos principais elementos da marca.



51

Figura 9 - Adaptacio do esquema do design de marca

“We create™
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Fonte: Aplicagdo do conceito de Bobby J. Calder e Alice M. Tybout. 2013.
A autora (2020)

Para que seja possivel realizar uma leitura precisa da relacdo da The Walt Disney
Company com seus colaboradores, como objetiva este trabalho, se faz necessario definir com
mais detalhes os principais elementos da marca. Desta forma, a seguir serdo apresentados
alguns vocabuldrios frequentemente utilizados, assim como o tema de atendimento e as

Quatro Chaves que norteiam as decisdes didrias da equipe Disney.

5.4 - Dicionario Disney

Como ja foi citado anteriormente, Walt Disney possuia uma enorme atengdo aos
detalhes em todos os seus trabalhos. Para ele, tudo tinha um propoésito e deveria ser pensado

para que a experiéncia de quem entrasse em contato com o produto superasse as expectativas.
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Tendo isso em mente, a Disney possui diversos termos para referenciar de forma
especial aspectos comuns, criando assim toda uma atmosfera diferenciada para seus
funcionarios e consumidores. Esses termos sdo mais aplicados no contexto dos parques
tematicos, mas sdo seguidos pela empresa como um todo. Durante o treinamento, eles sdo
apresentados aos novos funciondrios e sdo refor¢ados todos os dias durante as rotinas.

O ponto de partida ¢ o espetaculo. Muitas vezes, os projetos da Disney sdo vistos
como produtos fora da realidade, cendrios e historias de filmes na vida real. Esse espetaculo
que Walt Disney sempre buscou proporcionar foi apelidado de "Show". Para Disney, um "bom
show" era "uma producdo completamente original, executada a perfeicdo, baseada em um
conteudo solido, criada para encantar um publico amplo" (CAPODAGLI, JACKSON, 2017,
p.19).

Além disso diversos dos termos utilizados seguem essa linhagem artistica e derivam
do termo Show. Por exemplo, "No Palco" (ou On Stage) ¢ utilizado para designar areas
publicas do parque onde os funciondrios estdo em contato com os clientes. J& "Bastidores" (ou
Backstage) é o termo utilizado para os ambientes que ndo vistos pelos visitantes, onde ocorre
todo o trabalho de operacdo para o bom funcionamento do Show. Além disso, os uniformes
utilizados pela equipe, que variam de acordo com a tematica da regido ou o trabalho exercido,
sd0 chamados de Fantasias (ou Costumes). Durante esse trabalho, trataremos esses termos
com letras maiusculas para simplificar a identificag¢@o e interpretacao.

No dia da inaugurag¢do da Disneylandia, Walt anunciou que "Os visitantes s30 nossos
Convidados". A partir de entdo ¢ assim que todo cliente Disney ¢ tratado: um Convidado (ou
Guest, em inglés). Essa nomenclatura ¢ essencial para a marca e, portanto de agora em diante,
durante este estudo, sera utilizada em referéncia a esse grupo.

Segundo o Disney Institute (2011), essa diferenciacdo no termo possui um grande
efeito no imagindrio dos funciondrios pois faz com que os clientes sejam bem-vindos, como
convidados, € ndo apenas estatistica, como consumidores. Comparando as expressoes
"convidado insatisfeito" e "consumidor insatisfeito", podemos sentir o peso desta expressao.
Quando vocé recebe alguém como convidado, sua propensdao em criar uma experiéncia de alto
nivel e fornecer um atendimento ainda mais especializado fica mais evidente. Isso faz parte do
DNA da Disney.

Assim como os Convidados, Walt Disney também acreditava que seus funciondrios
precisavam ter uma nomenclatura especial. Membros do Elenco (ou Cast Members) ¢ a

denominacdo utilizada para todos que trabalham na Disney. Agregando responsabilidade,
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autonomia e confianca, esse titulo ¢ considerado de grande prestigio pela maioria dos
funciondarios da empresa.

No capitulo 6, iremos explorar com mais detalhes essa relagdo entre empresa e
funciondrio, ou, no caso, Disney e Membro do Elenco. Entretanto, podemos visualizar a
importancia e confianca estabelecida aos funcionarios Disney, quando antes da inauguracao
da Disneylandia, na primeira sessdo de orientagdo aos Membros do Elenco, Walt Disney

declarou:

Sdo vocés que transformardao a Disneylandia em um "reino magico" e um
lugar feliz para milhdes de Convidados que nos visitardo agora e nos
proximos anos. Ao criar felicidade para os nossos Convidados, espero que
vocés também sintam felicidade no seu trabalho e no fato de serem uma
parte importante da Disneylandia. (CAPODAGLI, JACKSON. 2017. p.88)

5.5 - "Nos Criamos Felicidade"

Um dos elementos de maior destaque na experiéncia com a marca Disney € a
experiéncia de alta qualidade, principalmente quando se trata de atendimento ao cliente. As
expectativas dos Convidados ao entrarem em contato com a Disney sdao elevadas e
primeiramente precisam ser satisfeitas, para em seguida serem excedidas. Além de um
carinho especial com cada detalhe da experiéncia, ter um tema de atendimento bem definido e
consolidado ¢ fundamental para o sucesso da reputacdo da Disney com seus consumidores.

Segundo o Disney Institute (2011), "o tema do atendimento ¢ uma declaragao simples
que, quando compartilhada com todos os funciondrios, se torna a for¢a impulsionadora do
atendimento". Tudo deve ser alinhado ao tema do atendimento. Ele deve guiar as acdes dos
Membros do Elenco, estabelecer uma expectativa base para os Convidados e ser sustentado
pelas decisdes administrativas.

Nos primeiros treinamentos dos funciondrios, antes da inaugura¢do da Disneylandia,
Walt Disney ensinou aos futuros Membros do Elenco que "Nos criamos felicidade". Todas as
interagdes com os Convidados e todas as acdes da empresa deveriam ter essa frase como base.
A frase, embora tenha sofrido algumas pequenas altera¢des ao longo da trajetdria da empresa,
como pode ser visto na Figura 10, manteve a mesma esséncia desde sua primeira utilizagdo:

criar o sentimento de felicidade através do entretenimento de qualidade para todos.
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Figura 10 - Evolucio do tema de atendimento

A evolucao do tema do atendimento da Disney

Ano Tema de atendimento Significado

1955 N6s criamos felicidade. Nos primérdios dos
parques temadticos,
trabalhando com base

na heranca dos filmes, a
felicidade era identificada
como o “desejo” que os con-
vidados buscavam realizar.
O pronome “noés” fazia
referéncia ao elenco, como

uma equipe.
1971 N6s criamos felicidade proporci- |A incluséo da palavra
onando o melhor em entreteni- “melhor” reconheciaa
mento familiar. existéncia de um mercado

e de concorréncia em uma

época turbulenta.

1990 Criamos felicidade proporcio- Nos anos 1990, a Disney
nando o melhor em entreteni- jd reconhecia a enorme di-
mento para pessoas de todas as versidade da populacdo de
idades, por toda parte. convidados potenciais, no

que estava se tornando um

mercado mundial.

2001...e |NOs criamos felicidade. A Disney continua a

além monitorar as mudancas e
necessidades dos convida-
dos. Apesar de o tema do
atendimento continuar a
evoluir, até certo ponto ele
continua o mesmo.

Fonte: Disney Institute. "O Jeito Disney de Encantar os Clientes". Edi¢do do Kindle. 2011

No Traditions, treinamento obrigatdrio e inicial para todos os Membros do Elenco que
explicaremos com mais detalhes no capitulo seguinte, a frase "we create happiness" (tradugao
para "ndés criamos felicidade") ¢ uma das primeiras coisas comunicadas. Durante sua
apresentacao, além de serem mostrados videos com exemplos do tema de atendimento sendo
aplicado no dia a dia do trabalho, os facilitadores instruem os ouvintes a grifar e reescrever a
frase no material de apoio, como forma de reforgar esse conceito tdo importante para a

esséncia da empresa. Dessa forma, o propdsito ¢ claramente comunicado para toda a
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organizacdo e todos os seus funcionarios possuem esse conhecimento em comum. Segundo

Roy Disney, "Quando os valores sdo claros, as decisdes sdo faceis" (CAPODAGLI,
JACKSON. 2017. p.47).

5.6 - As Chaves para a Magia

Como forma de concretizar o tema de atendimento, explorado na se¢@o anterior, foram
criadas algumas Chaves ou, em inglés, Keys. Para garantir o que Walt chamava de "Bom
Show" era essencial que essas Chaves fossem usadas como guia ndo s6 para o atendimento
dos Convidados, como em todas as decisdes tomadas pelos Membros do Elenco. Segundo o
Disney Institute (2011), as Chaves "oferecem um conjunto de crivos que ajudam os
funciondrios da Disney a avaliar e priorizar as a¢des que contribuem para a experiéncia do
convidado".

Em toda a sua histéria, Walt Disney priorizou os seguintes elementos: a seguranca, a
cortesia, os produtos e/ou servicos de qualidade e a eficiéncia (CAPODAGLI, JACKSON.
2017). Ao pensar em um novo filme, por exemplo, Walt garantia que a equipe estaria em
seguranca ¢ lidava com todos os integrantes com cortesia. Entretanto, como citamos
anteriormente, Disney podia muitas vezes pedir para que um trabalho fosse recomecado para
garantir sua qualidade, desta forma colocando em segundo plano a eficiéncia.

Walt também treinava seus Membros do Elenco para que agissem seguindo essa
ordem de prioridade. Primeiramente o foco deveria ser a Seguranga, seguido pela Cortesia,
pelo Espetaculo e logo depois pela Eficiéncia. Em casos criticos, por exemplo, o Membro do
Elenco deve se ater a esses principios, garantindo, um por um, que todos estdo sendo
atendidos. Entretanto, ¢ importante ressaltar que a exceléncia ainda ¢ a palavra de ordem na
The Walt Disney Company, sendo as Chaves a principal ferramenta para atingir essa
qualidade superior no atendimento ao cliente. Na Figura 11, ¢ possivel verificar como as
Chaves sao apresentadas aos Membros do Elenco durante o primeiro treinamento, o

Traditions.



56

Figura 11 - The Four Keys Basics

I practice safe behaviors in
everything I do.

I take action to always put safety first.

I speak up to ensure the safety
of others.

I stay in character and perform
my role in the show.

I ensure my area is show-ready
at all times. g

I perform my role efficiently, so Guests
get the most out of their visit.

1 use my time and resources wisely.

Fonte: Material do Traditions. 2018. Arquivo Proprio.

Em setembro de 2020, um anuncio publicado no website exclusivo para os Membros
do Elenco Disney, o The Hub, trouxe o indicio de que uma quinta Chave seria implementada:
Inclusdo (ou Inclusion). Apos acontecimentos marcantes na sociedade contemporanea, como
a morte George Floyd e os movimentos Black Lives Matter, os atuais lideres Bob Chapek,
Bob Iger e Latondra Newton publicaram, no dia 30 maio de 2020, uma declaracio
posicionando a marca Disney. Em um dos trechos, a marca expressa o desejo de fortalecer seu
compromisso com diversidade e inclusdo. A seguir, uma copia traduzida do anincio interno

que foi altamente compartilhado apds seu vazamento na midia social Twitter.

Por mais de 60 anos, as Quatro Chaves de Seguranga, Cortesia, Espetaculo e
Eficiéncia forneceram uma base para nossa cultura e guiaram nossa
renomada abordagem de servigo ao receber visitantes de todo o mundo. A
medida que avangamos e trabalhamos juntos para impulsionar uma mudanga
cultural significativa, estamos introduzindo a Inclusdo como uma nova chave
e lancaremos as Cinco Chaves globalmente em todos os segmentos.
(ABELL, 2020)
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Apesar de ainda ndo ter ocorrido o anuncio oficial, o publico recebeu esse
posicionamento muito favoravelmente. Segundo Robert Niles (2020), editor do blog Theme
Park Insider, essa adigdo possui extrema importancia, principalmente pelo fato de que a
Disney atua como referéncia para diversas outras empresas ao redor do mundo. Ainda ndo
houve nenhum antncio de qual serd a nova ordem de prioridade das Chaves e ndo ha relatos
sobre a partir de quando sera implementada no treinamento dos Membros do Elenco.

Desta forma, como nao ha muitas informagdes a respeito desta novidade, esse trabalho
ird explorar de forma mais aprofundada apenas as Quatro Chaves originais, ndo se propondo a
analisar em maior detalhe essa inovagdo. As defini¢des e especificacdes apresentadas a seguir
foram retiradas tanto do treinamento da The Walt Disney Company, concluido pela autora,
como também de outras referéncias bibliograficas (DISNEY INSTITUTE, 2011.
CAPODAGLI, JACKSON, 2017. NADER, 2019).

5.6.1 - Seguranca (ou "Safety')

Para a Disney, a prioridade nimero um deve ser sempre a seguranca. A empresa
defende que todos os incidentes podem ser prevenidos e que € responsabilidade de todos criar
€ manter essa seguranga, em todos os momentos. Afinal, um Convidado inseguro ou exposto
a situagdes perigosas ndo conseguira ter o sentimento de felicidade que o tema do
atendimento busca alcangar.

Assegurando essa Chave, foi criada a marca corporativa "Safe D Begins With Me"
(algo como "Disney Segura, Comeca Comigo", no portugués). Sua esséncia estd em capacitar,
informar e fornecer todo o suporte necessario para que os Membros do Elenco possam colocar
em pratica essa Chave com a prioridade necessaria. Na cultura Disney, ¢ uma
responsabilidade pessoal de cada colaborador garantir a seguranga dos demais Membros do
Elenco, dos Convidados e do ambiente.

"See Something, Say Something" (algo como "Viu Algo, Diga Algo", no portugués) ¢
um dos lemas utilizados. Todos sdo incentivados a agir e intervir caso vejam algo que pode
estar prejudicando a seguranca. Uma mochila abandonada, um comportamento suspeito, uma
crianca sozinha ou um piso molhado sdo apenas alguns exemplos de situagdes onde a

seguranga deve ser o foco.
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5.6.2 - Cortesia (ou "Courtesy')

Nao se trata apenas de ser educado, mas sim de fornecer um atendimento amigavel e
personalizado para que cada Convidado se sinta um "VIP", Very Individual Person,
terminologia adaptada e adotada pela Disney. Uma abordagem proativa, antecipando
acontecimentos, oferecendo ajuda e solucionando duvidas, ¢ essencial para que o tema do
atendimento seja executado com sucesso.

Uma situagdo que evidencia o conceito de forma pratica ¢ a famosa forma de apontar
dos Membros do Elenco, mais conhecida como "Disney Pointing". Visto que apontar com um
dedo apenas ¢ considerado um gesto indelicado em algumas culturas, um dos primeiros
conhecimentos transmitidos aos novos colaboradores ¢ a indicagdo cortés utilizando a mao
aberta ou dois dedos (CONNELLAN, 1998). Além disso, Membros do Elenco sdo treinados
para sempre recepcionar os Convidados de forma amigavel e manter o contato visual, mesmo

que isso signifique se abaixar ao se comunicar com uma crianga, por exemplo.

5.6.3 - Espetaculo (ou "Show')

O espetaculo ndo pode parar. Desde o inicio ao final da jornada, a experiéncia do
Convidado com os parques da Disney deve atender e exceder expectativas. Cada detalhe no
cenario faz parte desse espetaculo: as cores, os cheiros, os sons, as roupas, 0 modo de falar e
de agir. Tudo tem um motivo para estar ali e ajuda a contar uma histoéria, criando uma imersao
unica para quem vive a experiéncia Disney. Esse entretenimento ¢ onipresente, excepcional e
ininterrupto.

Os Membros do Elenco possuem a responsabilidade de oferecer sempre um "Bom
Show". Um exemplo disso na pratica é: mais de 55 mil pessoas sdo responsaveis pela
manutengdao do Walt Disney World. Isso se da porque essa fungdo ¢ responsabilidade integral
de todos os Membros do Elenco, independentemente da camada hierarquica ou da fungao
exercida. Caso haja lixo no chdo ou uma area que precise de reparos, € responsabilidade de
todos agir para que isso ndo prejudique o espetaculo.

Além disso, a forma de apresentacio dos Membros do Elenco também deve atender a
essa Chave. O Disney Look ¢ formado por diversas diretrizes, muitas vezes rigorosas, que
regem a aparéncia dos colaboradores da empresa. Itens como corte de cabelo, barba,

tatuagem, uso de joias e cosméticos sdo pré-estabelecidos por essa espécie de guia. Ao longo
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de todo o processo de recrutamento e treinamento, essas especificidades sdao informadas de
forma clara e direta, ndo havendo nenhuma abertura para exce¢do. Caso o colaborador ndo

esteja de acordo com as diretrizes, sera advertido e medidas administrativas serao tomadas.

5.6.4 - Eficiéncia (ou " Efficiency")

Para que o tema de atendimento seja cumprido, toda a operagdo deve funcionar de
forma otimizada. Reduzindo custos, tempos de espera e proporcionando melhores
experiéncias, o investimento realizado terd maior retorno tanto para os Convidados quanto
para a Disney. Quanto mais os Convidados conseguirem usufruir com qualidade da
propriedade, maiores os lucros.

Para que os recursos sejam aproveitados com a maior eficiéncia, pontualidade,
treinamento e tecnologia sdo alguns dos focos. Os Membros do Elenco, por exemplo, devem
estar preparados para o trabalho a ser realizado e devem ter facil acesso a todas as
informagdes que podem ser utilizadas para ajudar os Convidados. Assim, cartdes de bolso
com informagdes relevantes e concisas sdo impressos todas as semanas e distribuidos aos
Membros do Elenco para que possam consultar de forma rapida e pratica, caso precisem
auxiliar algum Convidado com o horario de algum desfile ou detalhes sobre uma nova

atracdo, por exemplo.



60

6 - ARELACAO DISNEY E SEUS MEMBROS DO ELENCO

Walt Disney sabia que um dos seus principais focos deveria ser o atendimento
extraordinario aos seus Convidados. Ademais, ele também tinha conhecimento de que o
melhor caminho para alcancar esse objetivo seria através dos Membros do Elenco
(CAPODAGLI, JACKSON, 2017). Eles seriam os responsaveis por tornar real o mundo
magico imaginado por Walt, desde as animagdes até os parques tematicos.

Cada Convidado interage, em média, 60 vezes com os Membros do Elenco durante
sua estadia no complexo Walt Disney World (DISNEY INSTITUTE, 2011). Desta forma, cada
uma dessas interagdes se torna uma oportunidade de melhoria da experiéncia daquele
Convidado, desenvolvendo um vinculo ainda maior dele com a marca Disney, criando
memorias especiais e atendimentos personalizados.

Micheal Eisner, diretor executivo da The Walt Disney Company de 1984 a 2005,
também ressalta como, para ele, a magia de passar as férias na Disney possui uma grande
influéncia do trabalho dos Membros do Elenco (DISNEY INSTITUTE, 2011). Em um
seminario sobre a abordagem Disney voltada para area de saude, Eisner afirma que as
caracteristicas de maior destaque dos parques da Disney sdo "a cordialidade e o
comprometimento dos nossos Membros do Elenco ao longo dos anos e a apreciagdo que os
convidados sentem pelo modo como sao tratados".

De acordo com o Disney Institute (2011), para um atendimento extraordindrio ¢é
necessario analisar a experiéncia do ponto de vista do Convidado, conhecendo todas as suas
necessidades e desejos. Desde a inauguracdo da Disneylandia, Walt observava, ndo sé da
janela de seu escritorio como também na pratica, como seus Convidados se sentiam em cada
momento da experiéncia. Em seguida, transmitia ao restante da empresa as percepcdes do
publico e capacitava os Membros do Elenco sobre como criar momentos ainda mais especiais.

Atualmente, os Membros do Elenco continuam sendo constantemente incentivados a
experienciar a marca como Convidados. Alguns dos beneficios recebidos pelos membros do
elenco do Walt Disney World, por exemplo, sdo descontos nas mercadorias da marca dentro
do complexo, além da entrada gratuita e liberada em todos os parques. Sendo assim, todos os
colaboradores da marca sabem como ¢ a experiéncia de ser um Convidado e estdo imersos
nessa realidade por grande parte do tempo.

E interessante destacar que o Walt Disney World é o maior empregador em um Gnico
local dos Estados Unidos (CONNELLAN, 1998). Mais de 55 mil funciondrios operam

func¢des no complexo todos os dias do ano. Com trabalhos exaustivos e repetitivos, até mesmo
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durante o verdo da Flérida com temperaturas acima de 40 °C, a empresa mantém seus
colaboradores motivados e prestando servigos com alto padrdo de qualidade. Segundo
Capodagli e Jackson (2017), enquanto a rotatividade de colaboradores de baixo escalao na
maioria dos parque temadticos ¢ de 150%, nos Parques da Disney essa taxa ¢ de menos de
30%. Além disso, no nivel gerencial, a rotatividade ¢ de menos de 6%.

Uma possivel justificativa para esse alto nivel de motivacdo e engajamento estd na
forma com a qual a Disney lida com suas parcerias, sejam elas com outras empresas,
colaboradores, fornecedores ou clientes (DISNEY INSTITUTE, 2011). Para que o
relacionamento tenha sucesso, as visoes e valores e devem ser compartilhados. Além disso, de
modo objetivo, todos devem ser beneficiados com a parceria, ou seja, todos devem ganhar.

Em pesquisa realizada pelo Instituto Gallup (2013) foi constatado que mais de 80%
dos trabalhadores norte-americanos eram '"relativamente desengajados" ou "totalmente
desengajados". Entretanto, em contraposi¢cdo, os resultados revelaram que empresas com
colaboradores engajados possuem lucros cerca de 2,6 vezes maiores que aquelas com com
colaboradores desengajados.

Sao estudos como esse que provocaram uma mudanga na relacdo empresa/colaborador
nos ultimos anos, como citado no capitulo 4, a respeito do Employer Branding. Cada vez mais
os funciondrios estdo sendo vistos como ativos fundamentais para o sucesso de uma marca,
principalmente quando se trata de atendimento de qualidade ao consumidor. Segundo
Connellan (1998, p. 56), "toda vez que um cliente entra em contato com sua empresa, vocé
tem a oportunidade de criar valor".

Em adi¢do, recompensas sdo recebidas como forma de valorizacdo dos colaboradores
(DUTRA, 2002). Os Membros do Elenco que corroboram com a visdo e os valores da
empresa, desempenhando um trabalho além do esperado, sdo reconhecidos por uma variedade
de prémios e celebracdes.

Um dos meios mais utilizados para reconhecimento do trabalho dos Membros do
Elenco, desde sua criagdo em 2015, é chamado de Grape Soda. Essa ferramenta de
reconhecimento, ilustrada na Figura 12, esta hospedada dentro do sistema interno voltado para
os colaboradores, conhecido como The Hub. Com um um funcionamento semelhante a uma
midia social, seu foco esta em reconhecer e incentivar o uso das Quatro Chaves. Por meio
dela, ndo apenas lideres como todos os Membros do Elenco podem enviar uma mensagem
parabenizando um colega por ter utilizado uma ou mais das Chaves em algum trabalho.
Segundo Smith (2020), em matéria publicada no website do Disney Parks, mais de 2 milhdes

de reconhecimentos ja foram distribuidos internamente através do Grape Soda.
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Além disso, os Convidados também sdo incentivado a publicar nas midias sociais
utilizando a hashtag #CastCompliment, como reconhecimento do trabalho especial realizado
por algum colaborador da empresa. Grande parte das interacdes através desta hashtag sdao
repassadas de forma celebratéria para os Membros do Elenco em reunides que ocorrem no dia
a dia. Existem também diversos buttons especiais e possibilidades de evolucao na carreira

para exaltar um trabalho que superou expectativas.

Figura 12 - O reconhecimento por meio do Grape Soda

April 03, 2019 "
Dear Chris Collins, "

Thank you for makjng a a'tj‘erence and helping us create an u(:forgetmb[e experience.
[ would like to take the time to Re/cagn!ze you _far a’(s’n[nging The Tour /Cey Basies

=l=N

Efficiency Show Safety

Thank You far a[Wayx ,peg(arming your role as the most piﬂture pejea‘ cast member,/
No matter what Your position you get msignea{ it’s a[ans done in a smi[[ng manner
and You reaf[g give it Yyou a[l.l’ Ps. You are also the fry filtermg master.l’ You
mmplete it in record timing./ /Ceep up the great work Space ranger: A

Wi’th A,uprecintfan,
Meagnn McDermott

Fonte: Chris Collins. Our Magical Disney Moments.
"Christian Earns Four Keys Recognition Cards!" (Acessado em: 09/11/2020)

Como ja foi citado em momentos anteriores, Walt Disney sempre investiu na
capacitagdo de seus colaboradores. Em 1932, por exemplo, inaugurou o Disney Art School
voltado para a especializacdo dos animadores de seu estidio. Hoje, quase 90 anos depois, a
preparagao dos Membros do Elenco por meio de um treinamento aprimorado ainda faz parte
da cultura organizacional da The Walt Disney Company. Da mesma forma, existem diversos
programas para o recrutamento de novos talentos. Com o objetivo de ampliar a compreensao
deste cenario, a seguir serdo explorados esses programas, os treinamentos realizados e

também uma visao critica sobre a relacdo da Disney com seus Membros do Elenco.
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6.1 - O Recrutamento dos Membros do Elenco

O trabalho realizado pela Disney para encantar os seus Membros do Elenco comeca
em seu processo seletivo. "Casting", ou em portugués "audi¢do", ¢ o termo utilizado pela
Disney, seguindo o tema de espetaculo, para se referir ao processo de recrutamento.

No website Disney Careers € possivel encontrar todas as posi¢cdes em aberto na The
Walt Disney Company, além de diversos conteudos informativos e institucionais para aqueles
que desejam conhecer melhor os bastidores de como ¢ trabalhar para a empresa. Atualmente ¢
possivel encontrar vagas distribuidas entre mais de 50 areas de atua¢do, em praticamente
todas as marcas do conglomerado. As oportunidades estdo espalhadas por todo o globo e vao
desde posi¢des operacionais nos diversos complexos de entretenimento até posigdes nos
estiudios de animagdo ou areas de tecnologia da organizagdo, por exemplo.

Indo além do website, um dos diferenciais desse processo ¢ o edificio Walt Disney
World Casting Center, mostrado na Figura 13, onde sdo realizadas algumas partes do
processo. Nesse espaco, anualmente, cerca de 75 mil pessoas sdao entrevistadas
(CONNELLAN, 1998) e por volta de 15 mil sdo contratadas (SOLHEIRO, 2018). Projetado
pelo arquiteto Robert. A. M. Stern, o prédio possui diversas referéncias ao universo da marca
e eleva as expectativas mesmo ndo sendo uma constru¢do voltada para os Convidados, mas
sim para os Membros do Elenco. Essa ateng@o especial ndo passa despercebida por aqueles
que atravessam suas portas com macanetas iguais as do filme "Alice no Pais das Maravilhas"

(CONNELLAN, 1998).

Figura 13 - Walt Disney World Casting Center

Fonte: Glenn Briggs. Boardwalk Times. "My Brief Time As A Disney Cast Member". 2018.
(Acessado em: 19/11/202)
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Para além das oportunidades citadas anteriormente, no Disney Careers ¢ possivel
verificar detalhes dos programas de trabalho oferecidos pela empresa. Atualmente eles sdo:
Disney College Program, Disney Culinary Program, Disney International Program e Disney
Professional Internships. Cada um deles possui um publico-alvo e um objetivo, assim como
diferentes oportunidades, especificidades e caracteristicas. Visto que os maiores € mais
conhecidos sdo o Disney College Program e o Disney International Program, eles serao
aprofundados a seguir.

O Disney College Program ¢ uma parceria de intercambio com faculdades e
universidades dos Estados Unidos. Com duragdo de 5 a 7 meses, podendo ser estendido a até
um ano, ele permite que o participante faca cursos de estudo a medida que adquire
treinamento profissional em diversas areas na Disneylandia ou no Walt Disney World. De
acordo com Jeffrey Billman (2007), é possivel encontrar cerca de 4 mil participantes desse
programa nas propriedades da The Walt Disney Company todos os anos.

Como parte do Disney International Program existe o Cultural Exchange Program
(CEP) que funciona como pré-requisito para as demais oportunidades nesta categoria. Voltado
para universitarios de 12 nacionalidades — Brasil, Canad4, Hong Kong, India, Franga, México,
Peru, Singapura, Taiwan, Tailandia, Turquia e Reino Unido —, o programa consiste em um
trabalho temporario nos parques e hotéis do Walt Disney World e também da Disneylandia.
Sua durac¢ao ¢ de 8 a 10 semanas, todos os anos, entre final de novembro e inicio de fevereiro.

Em cada um dos paises, o processo seletivo ¢ realizado de uma maneira diferente,
levando em consideracdo a oferta e a demanda de cada regido. No Brasil, por exemplo, o
processo é realizado por intermédio da agéncia de turismo STB - Student Travel Bureau. E
importante ressaltar que para estar apto a participar do programa o candidato deve ter no
minimo 18 anos, falar inglés e estar vinculado a uma universidade, credenciada ao MEC, com
pelo menos um semestre/periodo completo no momento do embarque.

A primeira etapa do Cultural Exchange Program no Brasil constitui a participacao em
uma palestra informativa realizada pela empresa de turismo, na qual sdo apresentados detalhes
do programa, suas regras, valores e funcionamento. A cada ano sdo selecionadas cinco
capitais para sediar esses eventos. Devido a grande procura, € realizado primeiro um processo
online de inscricdo para essas palestras com vagas limitadas. Nao sao divulgados numeros
oficiais dos selecionados ou da concorréncia, entretanto nos grupos relacionados ao tema nas
midias sociais € possivel perceber um grande volume de interessados.

Ap0s essa etapa, sdo realizadas entrevistas em duplas ou trios com representantes da

STB - Student Travel Bureau capacitados pela The Walt Disney Company. Os candidatos
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aprovados nessa entrevista seguem para uma ultima etapa antes da aprovacdo: a entrevista
individual com os recrutadores oficiais da Disney. A partir do momento que sdo aprovados, os
futuros Membros do Elenco devem se preparar para embarcar, organizando a documentagao e
arcando com alguns custos obrigatdrios. As posigdes e locais de trabalho sdo escolhidas pela
propria Disney, levando em consideracdo as vagas disponiveis em cada setor naquele ano,
seguindo ou ndo a lista de prioridades indicada pelo candidato.

O Cultural Representative Program também faz parte do leque de oportunidades
dentro do Disney International Program. Novamente 12 regides fazem parte do publico-alvo,
sendo elas: Brasil, Canada, China, Franga, Alemanha, Japao, México, Marrocos, Noruega,
Sudoeste da Asia, Africa Subsaariana e Reino Unido. Grande parte dos selecionados nesse
programa sao escalados para trabalhar nos pavilhdes de seus respectivos paises localizados no
parque tematico EPCOT, como forma de manter e transmitir a identidade cultural do local
que esta sendo representado. Esta experiéncia costuma ter em torno de um ano de duragdo e
seu recrutamento ocorre diretamente por meio do website Disney Careers.

Embora ndo haja um pavilhao dedicado para o Brasil, os brasileiros sao escalados para
a func¢do de International Parks & Resorts Greeter, durante os meses de junho a agosto. Visto
que, durante essa €poca, grandes grupos de turismo, formados majoritariamente por jovens
adolescentes, partem do Brasil e de outros paises da América Latina, os Membros do Elenco
escalados auxiliam esses grupos durante sua estadia no Walt Disney World. O principal
objetivo ¢ ajuda-los, por meio do potugués ou do espanhol, de forma que tenham uma
experiéncia de qualidade no complexo, mas que também nao prejudiquem a logistica para os
demais Convidados, evitando grandes filas em atragdes e restaurantes, por exemplo. Ademais,
os participantes devem circular pelo parque ajudando os Convidados com duvidas e
transmitindo a cultura brasileira. Um dos pré-requisitos para pleitear uma vaga nesse
programa ¢ ter participado do Cultural Exchange Program.

Essas estratégias de recrutamento possibilitam que a Disney tenha uma maior
diversidade no que tange seu quadro de colaboradores. De acordo com Eron (1995), a
diversidade da for¢a de trabalho aumenta o acesso a novos segmentos, eleva o moral e
incrementa a criatividade e a produtividade dos individuos. Cox (1993, p. 6) define essa
diversidade cultural como “representacdo em um sistema social, de pessoas com afiliagdes a
grupos claramente diferentes em termos de significado cultural”.

Para além dos programas citados anteriormente, a The Walt Disney Company possui
iniciativas para atracdo e valorizagdo de grupos como aposentados, veteranos do exército e

também para a comunidade LGBTQI+. Desde 2007, por exemplo, a Disney possui pontuacao



66

maxima na pesquisa sobre praticas e politicas relacionadas a igualdade no ambiente de
trabalho para o publico LGBTQI+, realizada pela Humans Right Campaign Foundation
(2020). Ja a iniciativa Heroes Work Here foi responsavel por contratar mais de 10 mil
veteranos do exército americano, desde 2012.

Desta forma, o gerenciamento desses Membros do Elenco ¢ feito de maneira
estratégica para que os valores da empresa sejam seguidos e repassados. Para que isso seja
possivel, a Disney conta com diversos métodos e ferramentas para capacitacao e alinhamento

de seus colaboradores, os quais serdo apresentados a seguir.

6.2 - O Treinamento dos Membros do Elenco

Para a The Walt Disney Company, nada pode ser deixado ao acaso quando se trata da
capacitagdo dos Membros do Elenco, mesmo que isso demande tempo e diversos esfor¢os no
treinamento dos mesmos (DISNEY INSTITUTE, 2011). Tanto as competéncias especificas
para cada cargo e locagcdo como os conhecimentos sobre a cultura e as tradi¢des da Disney sdao
de grande importancia para a marca e devem repassados com a relevancia necessaria.

Segundo Dessler (2003), o treinamento representa o conjunto de métodos usados para
transmitir aos funciondrios novos e/ou antigos as habilidades necessarias para desempenho do
trabalho esperado. Nesse mesmo sentido, Deming (1990) também afirma que a qualidade nos
processos esta interligada com o treinamento presente e constante dos colaboradores. Esse
processo ajuda os funciondrios a corrigir eventuais falhas, adquirir novos conhecimentos e
desenvolver métodos mais eficientes e padronizados de trabalho. Tudo isso provoca um
aumento na produtividade e na eficiéncia, além de elevar os niveis de qualidade. Connellan

faz a seguinte colocag¢do sobre o tema:

Para cada cem dolares de remuneracdo, as empresas de nivel internacional
investem cinco ou seis dolares em treinamento. Segundo tenho visto,
empresas que incentivam o crescimento de seus funciondrios tém maiores
lucros. Empresas que desestimulam seus funcionarios reduzem suas chances
de lucros. (CONNELLAN, 1998, p. 140)

Em diversas empresas, o processo de treinamento lida com os novos colaboradores
como pegas da engrenagem de uma grande maquina (CAPODAGLI, JACKSON, 2017). Sua

recepgao ¢ feita de forma fria e sdo repassados apenas aspectos como explicaciao de beneficios
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e politicas, declaragdes rapidas da missdo e valores da empresa e/ou o codigo de ética da
empresa, reforcando a lista de penalidades. Esse tipo de abordagem acaba desperdicando uma
oportunidade unica de encantar aquele colaborador logo no inicio para que, no futuro, além de
um funciondrio exemplar, ele se torne um promotor da marca (VELOSO, 2018). Afinal, como
citado na secdo 3.3 deste trabalho, funcionarios preparados e dispostos a prestar um trabalho
de qualidade podem ser percebidos como essenciais para que a empresa tenha destaque.

No periodo de inauguracdo da Disneylandia, Walt percebeu como era importante que
todos os Membros do Elenco transmitissem a sua ideia de hospitalidade, desde as liderancas
até os segurangas do estacionamento (LIPP, 2014). Desta forma, todos deveriam ser treinados
para adotar as visdes e os valores da marca, proporcionando uma experiéncia de qualidade
exemplar para os Convidados.

Visando alcangar seus objetivos e dando continuidade ao trabalho iniciado com a
Disney Art School, em 1955 Walt Disney cria a Disney University, a primeira universidade
corporativa. Em 1971, uma nova filial da Disney University foi aberta junto com a
inauguragdo do Walt Disney World. Na Figura 14 ¢ possivel ver sua instalagao em Orlando, na

Florida.

Figura 14 - Disney University

Fonte: A autora (2018)



68

Meister (1999) conceitua universidade corporativa como um elemento estratégico
utilizado para desenvolver e educar funciondrios e fornecedores a fim de cumprir as
estratégias da organizagdo. Segundo Capodagli e Jackson (2017, p. 166), "a Disney University
¢ um processo, ndo uma instituicdo". Com um treinamento breve, porém intenso, todos os
Membros do Elenco passam por esse processo. Desde aqueles contratados para trabalhos
temporarios até¢ aqueles com cargos permanentes ou de lideranga. Entretanto, a primeira etapa
¢ geralmente a mesma: o "7raditions".

Através de uma narrativa didatica e ludica, o Traditions, como primeiro treinamento
formal, oferece diversas informagdes relevantes e praticas aos novos Membros do Elenco.
Segundo um dos facilitadores veteranos: “Nao colocamos pessoas na Disney. Nos colocamos
a Disney nas pessoas” (DISNEY INSTITUTE, 2011, Edi¢ao do Kindle).

No Traditions, em uma das salas de aula da Disney University, uma média de 40
pessoas sdao apresentadas a marca Disney e dao inicio a sua jornada como funcionarios da
marca. Essas sessdes, com duragcdo de cerca de 4 horas, sdo facilitadas por Membros do
Elenco veteranos, que se voluntariam e consideram uma honra realizar esse trabalho. Para a
apresentacdo sdo utilizadas diversas técnicas de treinamento, como aulas expositivas, historias
pessoais dos facilitadores, videos educativos e motivacionais, exercicios, discussdes em
grandes e pequenos grupos ¢ até mesmo experiéncias de campo. Todos esses elementos sao
utilizados para contar de forma envolvente a narrativa da empresa, aclimatando os novos
Membros do Elenco aos seus fundamentos culturais.

Segundo o Disney Institute (2011), dentre os propdsitos principais do Traditions estao
ensinar ¢ perpetuar os seguintes elementos da The Walt Disney Company: linguagem,
simbolos, heranca, tradi¢des, padrdes de qualidade, valores, caracteristicas e comportamentos.
Além disso, esse momento também ¢ importante para criar o senso de empolgacdo e
pertencimento nos novos funcionarios.

Concluido o Traditions, os Membros do Elenco recebem mais alguns dias de
orientagdes especificas voltadas ao local base onde irdo trabalhar e também ao papel
especifico que irdo desempenhar. Essa cultura de apresentagdo mostra um conjunto de
comportamentos, trejeitos, termos e valores especificos de cada local, os quais melhoram o
espetaculo realizado pelos Membros do Elenco, contribuindo para uma melhor experiéncia
dos Convidados. Essa cultura local especifica cria um vinculo de responsabilidade e
envolvimento maior para o dia a dia dos funcionarios que buscam proporcionar um

atendimento de qualidade em todos os detalhes.
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Novamente, esses treinamentos mais especificos sdo supervisionados e orientados por
Membros do Elenco veteranos. Estes sdo responsaveis por apresentar € guiar as sessdes de
treinamento, muitas vezes ja diante dos Convidados, compartilhando suas experiéncias
pessoais na rotina de trabalho. Essa abordagem, além de criar um senso de coletividade e de
equipe dentre os Membros do Elenco de determinada 4rea ou func¢do, reforca os valores e
tradi¢cdes dentre os veteranos e demonstra, para os novatos, um possivel crescimento na
carreira. Durante esse processo de capacitagdao, os novos Membros do Elenco utilizam uma
identificagdo em seu crachd, demonstrando que ainda estdo em treinamento, como mostrado

na Figura 15.

Figura 15 - Identificacdo dos Membros do Elenco em treinamento
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Fonte: Natasha. Natasha's Nickelodeon. "After Earning my Ears". 2013.
(Acessado em: 09/11/2010)

Com essa analise breve de todo o treinamento oferecido aos novos Membros do
Elenco, podemos perceber como ele funciona do nivel macro até o nivel micro (LIPP, 2014).
Seu inicio no Traditions ¢é caracterizado por uma visao ampla da cultura da The Walt Disney
Company como um todo. Em seguida, ¢ direcionado para a cultura local do ambiente base de
trabalho e capacitacdo para a fungdo especifica de atuagdao de cada um. Para encerrar a fase de
treinamento, ¢ realizada uma espécie de avaliagdo como forma de verificar se o funcionario

esta apto a tomar decisoes, fornecer atendimento de qualidade e ser proativo.
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6.3 - Nem tudo termina com um "Felizes para Sempre"

Embora os autores citados nos capitulos e se¢des anteriores deste trabalho possuam
uma visao da The Walt Disney Company como referéncia majoritariamente positiva no mundo
dos negdcios, existem também diversas criticas a empresa que devem ser levadas em
consideragao. Um exemplo ¢ o dramaturgo, produtor, humorista e critico de teatro George
Simon Kaufman que afirma em frase célebre que a Disneylandia pode ser definida como “a
maior ratoeira humana ja construida por um rato” (NADER, 2019, Edi¢ao do Kindle). De

forma analoga, Dorfman e Mattelart se posicionam com a afirmagao:

Nao se deve estranhar, portanto, que qualquer insinuag¢do sobre o mundo de
Disney seja recebida como uma afronta a moralidade e a toda civilizagao.
Sussurrar, mesmo, contra Walt é solapar o alegre e inocente mundo da
infincia de cujo palacio ¢ ele o guardido e guia. (DORFMAN,
MATTELART, 1976, p. 12)

Quando a figura de Walt Disney ¢ analisada, sua relagdo com o nacionalismo e
patriotismo norte-americanos sdo indissocidveis (GABLER, 2016). Sua imagem e suas
criacdes tinham forte vinculo com os ideais do sonho americano propagados pelo mantra
American Way of Life. Entretanto, ndo eram todos que concordavam com esses ideais
capitalistas e de supremacia dos Estados Unidos. No Chile, Dorfman e Mattelart (1976)
publicaram a obra "Para ler o Pato Donald: comunicagao de massa e colonialismo" na mesma
época em que o governo de Salvador Allende lutava contra as pressdes norte-americanas
(NADER, 2019). De acordo com os educadores, a The Walt Disney Company e seus produtos
de comunicagdo em massa alienavam populagdes infanto juvenis de todo mundo para que se
tornassem submissos perante o imperialismo estadunidense (DORFMAN, MATTELART,
1976).

No Brasil, a chegada da marca Disney também esteve rodeada de intengdes politicas
(NADER, 2019). Durante o periodo da Ditadura Militar, Vargas demonstrava forte simpatia
pelos ideais defendidos por Hitler e Mussolini. Nesse mesmo periodo, o presidente Roosevelt
chegou a visitar o pais, com o intuito de neutralizar a propaganda antiamericana por meio de
um estreitamento cultural representado pelo incentivo a vinda de grandes artistas
estadunidenses para o Brasil (NADER, 2019). Com isso, no ano de 1941, por conta da
politica de boa vizinhanca, Walt Disney monta um estudio provisorio na capital, na época Rio
de Janeiro, aberto para que a imprensa e artistas locais conhecessem mais sobre sua produgao.

Nessa época, Walt cria, com ajuda dos desenhistas Luis Sa e J. Carlos, o personagem Z¢
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Carioca, que viria a participar do filme “Al6 Amigos” junto com o j& célebre Pato Donald e
também Panchito, o galo mexicano. O autor Kristian Sgorla buscou compreender melhor o

papel do personagem no imaginario nacional e internacional, como mostra o trecho a seguir:

Por isto, Z¢ Carioca poderia ser muito mais do que uma simples homenagem
ao Brasil. Carregaria consigo, mesmo que de forma velada, uma visdo
americana distorcida sobre o povo brasileiro. Assumiria, portanto, o papel de
difusor de uma critica social por meio de um estereo6tipo nacional. Contudo,
seria esta mesmo a verdade? (SGORLA, 2016, p. 181)

Alterando o foco para as relagdes trabalhistas, criticos apontam a figura de Walt
Disney como autoritario na época em que comandava os estudios de animagdo. Walt exigia
um perfeccionismo inalcancavel de sua equipe e, no final, se apoderava do talento e da
competéncia de seus colaboradores, assinando as criagdes com o nome "Walt Disney"
(NADER, 2019).

Durante muitos anos, o proprio personagem Mickey Mouse foi visto como uma
apropriacdo de Disney do trabalho que havia sido mérito de seu colega Ub Iwerks
(ZABINNE, 2016). Nesse caso, embora a fama tenha ficado com Disney, o que realmente
ocorreu foi uma parceria entre ambos, na qual Walt ficou responsavel pela diregdo e Iwerks
pela criagdo (GIRVEAU, 2007). Como valida¢do desse trabalho em conjunto, ¢ possivel
identificar ja nos primeiros desenhos do personagem a etiqueta “A Comic Walt Disney por Ub
Iwerks” (no portugués, “Uma historia em quadrinhos de Walt Disney Ub Iwerks”).

Um dos exemplos de como a lideranca de Walt Disney poderia ser toxica para os seus
funcionarios estd na greve realizada no ano de 1941, mencionada na secdo 4.1 deste estudo. O
processo utilizado no Walt Disney Studios para criagdo do filme Branca de Neve, por
exemplo, contou com uma linha de montagem em escala industrial de artistas, os quais eram
controlados por diversas taticas psicologicas, como favoritismo e apropriacdo de direitos
autorais (BERGFELD, BERGFELD, 2017). Tom Sito (2006) denomina esse periodo como a
"Guerra Civil da Animag¢do", visto que os sindicatos e a empresa ndo entravam em um
consenso quanto as medidas a serem adotadas, devido a intransigéncia e as duras politicas de
repressao impostas por Disney.

Ademais, o passado da The Walt Disney Company apresenta documentos que mostram
uma forte discriminac¢do contra funciondrias mulheres. Margarita Noriega (2015), em artigo
para a Jox, cita como no inicio do Walt Disney Studio, mulheres chegavam a ser contratadas
para a empresa como coloristas, mas nunca para as posi¢des de maior prestigio. Na Figura 16,

por exemplo, ¢ possivel ver uma carta, escrita em 1938, na qual a empresa atesta que "as
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mulheres ndo fazem nenhum trabalho criativo em relagdo a preparagdo dos desenhos
animados para as telas, visto que esse trabalho ¢ realizado inteiramente por homens jovens.

Por esta razdo, as meninas ndo sdo consideradas para a escola de treinamento".

Figura 16 - Carta de rejeicio da Disney

Dear Miss Ford:

Your letter of recent date has been reccived in the Inking
and Painting Departmcnt for reply.

Wiomen do not do any of the creative work in connection with
preparing the cartoons for the sereen, as that work is per-

* formed entirely by young men, For this reason girls are not
considered for the training school.

The only work open to women consists of traring the characters
on clear celluloid sheets with India ink amd filling in the
tracings on the reverse side with paint according to dircctions.

In order to apply for a position as "Inkep" or "Painter" it

is necessary that one zppear at the Studie, bringing samples
of pen and ink and water color work. It would not be ndwvisnble
to come to Hollywood with the above specificnlly in view, as
there are really very few openings in comparison with the
number of girls who apply.

Yours wvery truly,
WALT DISNEY PRODUCTIONS, LTD.

WALT DISNEY PRODUCTIONS, Lid.

2719 HYPERION 1 HOLLYWOOD, CAL.

Fonte: Kevin Burg. 1938.
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Em fevereiro de 1941, com o cenario de crise instalado no estidio e a eclosdo da
Segunda Guerra Mundial, Walt Disney declarou em discurso para seus colaboradores que "as
mulheres artistas tém o direito de esperar as mesmas oportunidades de progresso que os
homens, e eu honestamente acredito que elas podem eventualmente contribuir com algo que
os homens nunca fariam ou poderiam". Assim, em contraposi¢cdo com o argumento de
Noriega (2015) apresentado anteriormente, Nathalia Holt (2019), em artigo para a TIME,
mostra a historia de mulheres que ja ocupavam cargos importantes na empresa.

Entretanto, ¢ inegavel verificar que levaram anos para que mulheres tivessem destaque
na historia da The Walt Disney Company. A primeira mulher contratada pelo Walt Disney
Studio foi em 1935, quase 10 anos depois de sua abertura. Além disso, em 2013, com a
animacao "Frozen: uma aventura congelante", a Disney teve a primeira diretora mulher de sua
historia. Atualmente, dentro do quadro de lideres e diretores apresentado no website da
empresa, cerca de 38% das posi¢des de lideranca sdo ocupadas por mulheres.

Trazendo a andlise para a contemporaneidade, as criticas com relacdo as exigéncias
feitas pela The Walt Disney Company para com seus Membros do Elenco ainda sdo muito
presentes. Em estudo publicado na Revista Pasos, Paola de Matos e Maria Borges realizam
uma analise critica do intercambio de turismo Cultural Exchange Program. As autoras

afirmam que

ha evidéncias de uma mercantilizagdo das emocgdes privadas dos
trabalhadores na Disney em prol do lucro da empresa. Tal mercantilizagdo
inicia-se por meio de técnicas de treinamento de socializacdo no Traditions e
de comunicagdes que usam o mote da magia para o encantamento, ndo
somente do cliente, mas do trabalhador. Com isso ¢ gerada a exigéncia de
um trabalho emocional dentro de uma cultura organizacional afetiva. Tal
cultura organizacional afetiva tem como prerrogativa a exibigdo
incondicional de emogdes de felicidade e alegria por parte dos trabalhadores.
Muitos trabalhadores se identificam e se encantam com essa cultura
organizacional construida para a felicidade, sem critica ou questionamentos,
e ndo percebem que suas emocdes servem como combustivel para o lucro da
empresa. (MATOS, BORGES, 2018, p. 425)

Em 2020, as a¢des tomadas pela Disney em face a pandemia do COVID-19 também
foram criticadas pelos Membros do Elenco e pela midia. No que diz respeito aos complexos
de parques tematicos da marca, essa foi a primeira vez na histéria da empresa que todos
estiveram fechados ao mesmo tempo (LOW, 2020). Em 25 de janeiro de 2020, Hong Kong
Disneyland e Shanghai Disneyland foram os primeiros a fechar. J4 no dia 15 de marco,

Disneyland Resort, Walt Disney World Resort e Disneyland Paris também interromperam
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suas atividades. Apenas dois dias depois, a empresa anunciou a suspensao temporaria dos
programas Disney College Program e todos os International Programs, até o final de 2020
(CARTER, 2020). Concomitantemente, foi garantido que os Membros do Elenco seriam
pagos pelo menos até a semana de 18 de abril de 2020 (WISEL, 2020). De acordo com
publicacao do The New York Times (BARNES, 2020), mais de 28 mil funcionarios da empresa
tiveram seus contratos encerrados ou suspensos com a The Walt Disney Company, por conta
de dificuldades geradas pela pandemia.

O Walt Disney World Resorts, maior complexo da marca, reabriu em julho de 2020.
Para muitos, a reabertura foi vista como uma acdo irresponsavel visto que os casos de
contaminagdo na Florida continuavam em ascensdo (BARNES, 2020). Diante desta situagao,
Josh D'Amaro, lider da divisao de parques tematicos da Disney, em entrevista para o New
York Times, afirmou acreditar ser possivel realizar a reabertura de forma segura e responsavel.
Atualmente, os complexos seguem abertos, com excecdo da Disneyland Resort, porém com
capacidade limitada de visitantes, uso obrigatoério de mascaras, checagem de temperatura e
sem interacao direta com personagens, Membros do Elenco ou shows ao longo do dia.

Portanto, analisando os diversos cendrios citados nessa se¢do € viavel a percepgdo de
que embora a The Walt Disney Company seja vista por muitos como referéncia em qualidade
e exceléncia, a mesma apresenta também questdes problematicas em suas agdes € em sua
estrutura. Afinal de contas, como foi afirmado nos capitulos anteriores, apesar de ser vista
como algo magico e fantasioso, a Disney ¢ uma empresa como tantas outras. Seus desafios
devem ser ultrapassados por meio de estratégias, precisas e bem desenvolvidas, para que
possa conquistar e reafirmar seu lugar no mercado diante dos seus consumidores,

colaboradores e parceiros.
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7- ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme especificado durante a metodologia, a primeira pergunta do questionario
oferecia duas opc¢des de idiomas para que os respondentes pudessem selecionar de acordo
com a preferéncia e familiaridade. Dentro das opc¢des de idiomas oferecidos, inglés e
portugués, 67,5% optaram pelo portugués e 32,5% optaram pelo inglés, como ilustrado na

Figura 17, apresentada a seguir.

Figura 17 - Idioma selecionado no questionario

Inglés

Portugués

Fonte: A autora (2020)

Embora ndo seja possivel afirmar com precisdo, dado que ndo foi solicitado que os
participantes informassem especificamente suas nacionalidades ou nivel de conhecimento dos
idiomas, algumas deducdes podem ser feitas a partir desses valores. Visto que o Unico pais
com lingua nativa portugués que possui programas de trabalho registrados com a The Walt
Disney Company ¢ o Brasil, € possivel supor que os respondentes que optaram pelo portugués
devam ser, em sua maioria, brasileiros. Assim, supostamente grande parte realizou um ou
mais dos programas oferecidos pela empresa para o Brasil, sendo eles Cultural Exchange
Program, International Park Greeter ou Guest Relation Program.

Entretanto, dentre os que optaram pelo idioma inglés, é possivel que os participantes
tenham relacdes distintas quanto a sua entrada na empresa. Em vista disso, nao
necessariamente aqueles que optaram pelo idioma inglés para responder o questiondrio sdo
estadunidenses. Alguns podem ser norte-americanos que participaram do College Program ou
possuem contratos integrais, enquanto outros podem fazer parte de algum dos programas de

representacao cultural, voltados para outros paises latinos ¢ da Europa, por exemplo. Nesse
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segundo caso, os participantes possivelmente t€ém mais proximidade com o inglés do que com
o portugués, visto que a lingua inglesa ¢ considerada a principal do discurso internacional.

Com relacao ao status do vinculo empregaticio com a The Walt Disney Company, 86%
dos participantes ja finalizaram seu contrato de trabalho com a empresa, 4,8% ainda estdo
com contrato ativo e aproximadamente 4% estdo com o contrato suspenso. 5,3% dos
respondentes afirmaram nunca terem trabalhado para a empresa, desta forma ndo compdem o
publico-alvo deste estudo. Os valores estdo ilustrados na Figura 18.

Essa grande diferenca nos resultados pode ser justificada pelos grupos onde a pesquisa
foi aplicada. Em virtude da responsavel pela pesquisa ja ter encerrado seu contrato de trabalho
com a empresa, o acesso a funciondrios ativos ficou mais restrito. Além disso, como citado ao
longo deste trabalho, devido a pandemia, mais de 28 mil funcionarios dos parques tematicos
da Disney foram demitidos ou tiveram seus contratos interrompidos em 2020 e os programas
de intercambio cultural estdo suspensos, reduzindo significativamente o numero de

funciondrios ativos na empresa atualmente (FIGUEROA, 2020).

Figura 18 - Situacio do contrato com a The Walt Disney Company

Suspenso Ativo

Inexistente

Finalizado

Fonte: A autora (2020)

Visto que ndo houve ampla representatividade nos diferentes grupos (contratos ativos,
finalizados e suspensos) os dados coletados serdo analisados de forma geral, sem
diferencia¢do quanto a essa informacao. J4 levando em consideracdo o idioma escolhido para
preenchimento do formulario, apenas em casos onde houve uma diferenca relevante entre os

grupos, as conclusdes encontradas serdo descritas separadamente.
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Para facilitar a compreensdo dos dados encontrados, os resultados serdo apresentados
de acordo com o ciclo de vida dos trabalhadores (VELOSO, 2018). Segundo a autora, as
etapas da jornada do talento podem ser divididas em: atrag¢do, candidatura, entrada, retengao,
desenvolvimento, saida e Alumni. Nem todas as fases foram diretamente abordadas na
pesquisa, mas a linha logica pode ser seguida para facilitar a interpretacdo dos dados
adquiridos.

Na fase de atragdo, para que uma pessoa tome a decisao de trabalhar ou ndo para uma
determinada empresa, um conjunto de beneficios sdo avaliados e ponderados. Isso caracteriza
o Employer Attractiveness (BERTHON, EWING, HAH, 2005). Os atributos levados em
consideracdo podem variar de acordo com o periodo, faixa etaria, localizacdo e diversos
outros fatores analisados.

Para verificar quais sdo os principais motivadores para os Membros do Elenco, foram
utilizados os mesmos itens apresentados no estudo do Randstad Employer Brand Research do
ano de 2020. Em uma tabela, os entrevistados foram solicitados para numerar em ordem de
prioridade os atributos, sendo 1 o menos atrativo ¢ 10 o mais atrativo para candidatura. Os

resultados foram compilados na Figura 19, a seguir.

Figura 19 - Atributos motivadores para os Membros do Elenco

inglés [ Portugués [l Soma

1500

RTTH

Estabilidade  Seguranga Equilibrio Lideranga  Flexibilidade Progressao Salarioe  Treinamento Ambiente de Localizagao
fiinanceira  profissional vida pessoal forte na carreira beneficios de qualidade  trabalho
e trabalho agradavel

Fonte: A autora (2020)

De uma forma geral, os resultados obtidos mostram que os trés atributos mais
valorizados pelos Membros do Elenco sdo, em terceiro lugar, treinamento de qualidade,

seguido por ambiente de trabalho agradavel e, em primeiro lugar, localizagdo. Quando
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analisamos apenas as respostas em inglés, o ambiente de trabalho agradavel ocupa a primeira
posicdo, enquanto localizacdo assume o segundo lugar. Independente do idioma analisado,
treinamento de qualidade permanece como terceiro.

E interessante notar como o resultado difere daquele encontrado pelo Randstad
Employer Brand Research, utilizado como referéncia para constru¢cdo do questionamento.
Segundo a empresa lider global do setor de recursos humanos, os trés atributos mais buscados
pelos colaboradores, em 2020, sdo, em ordem crescente: seguranga profissional, equilibrio
vida pessoal e trabalho e, em primeiro lugar, salarios e beneficios atrativos. Os resultados
encontrados nesta pesquisa com Membros do Elenco da The Walt Disney Company
demonstram uma opinido diferente dos colaboradores sobre os atributos que consideram
como atrativos na marca. Entretanto, como mencionado pela Randstad, esses atributos
realmente podem variar dependendo do segmento da empresa, faixa etaria dos colaboradores
e regido geografica, por exemplo.

Ademais, comparando os resultados obtidos em portugués com os em inglés, ¢
possivel ver uma grande diferenga na opinido dos respondentes quanto a motivagao por conta
de salérios e beneficios atrativos. Para os brasileiros, por exemplo, o fato da empresa oferecer
pagamento em Dolar, moeda mais valorizada que o Real, e também beneficios indiretos como
desconto em mercadorias e entrada gratuita nos parques se tornam aspectos de grande
atratividade. A titulo de exemplo, nos parques do complexo Walt Disney World, segundo o
site oficial da marca, um ingresso para apenas um dia custa em torno de 650 reais, atualmente.
No entanto, os intercambistas brasileiros que participam do Cultural Exchange Program
podem usufruir gratuitamente dos parques durante toda a validade do contrato (2 a 3 meses).
Embora todos os funcionarios da marca tenham acesso aos beneficios indiretos e recebam
aproximadamente a mesma quantia por horas trabalhadas, a diferenciacdo da cotacao do Real
para o Dolar exerce uma influéncia mais direta na percepcdo dos brasileiros.

Avancgando na jornada do talento, os entrevistados foram convidados a avaliar as as
estratégias de treinamento oferecidas pelas Disney tanto no Traditions quanto nas
capacitagOes especificas. Para essa avaliacdo foram destacados dois aspectos: conhecimentos
obtidos sobre a marca e sua histéria (VELOSO, 2018) e capacitacdo para execucdao do
trabalho a ser desempenhado (DESSLER, 2003).

Sendo 1 considerado péssimo e 5 excelente, utilizando a escala Likert, as estratégias
de treinamento foram bem avaliadas, como ilustrado na Figura 20. Cerca de 90% dos

participantes atribuiram os treinamentos como relevantes tanto para a obtengdo de
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conhecimentos sobre a marca quanto para o desenvolvimento de habilidades especificas para

execucao de suas fungoes.

Figura 20 - Avaliacio dos treinamentos oferecidos aos Membros do Elenco

quanto ao conhecimento sobre a marca e sua quanto a capacitagéo para execugdo do
historia: trabalho:

Fonte: A autora (2020)

Em sequéncia estdo as fases de retengdo e desenvolvimento, nas quais a motivagao € o
engajamento sdo prioridade (VELOSO, 2018). Nos capitulos anteriores, foram apresentados e
detalhados diversos elementos utilizados pela Disney dentro do seu ambiente corporativo para
garantir uma melhor experiéncia para seus colaboradores. Dentre os principais recursos que
podem ser usados como facilitadores estao o tema de atendimento, as Four Keys (Seguranga,
Cortesia, Espetaculo e Eficiéncia) e a linguagem temadtica. Na Figura 21, ¢ possivel ver como
cada um desses elementos foi visto como relevante pelos Membros do Elencos, no que tange
a facilitar o trabalho a ser desempenhado.

Cerca de 67% dos entrevistados através do questionario classificaram o tema de
atendimento firmado pela frase "We create happiness” (DISNEY INSTITUTE, 2011) como
muito relevante na facilitacdo do trabalho executado para a The Walt Disney Company. No
mesmo sentido, a linguagem tematica utilizada pela empresa para se referir aos seus
funciondrios, clientes e areas de trabalho foi considerada por 81,2% dos respondentes como
um importante facilitador no desempenho de suas fungdes. As Four Keys (Seguranga,
Cortesia, Espetaculo e Eficiéncia) também tiveram destaque como ferramenta para 80,2% dos
Membros do Elenco participantes da pesquisa. Segundo Capodagli e Jackson (2017), esses
elementos utilizados pelos Membros do Elenco sdo responsaveis pela riqueza de detalhes nas

experiéncias unicas proporcionadas pela marca.
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Figura 21 - Avaliacao dos elementos da Disney como facilitadores

Tema de atendimento:

Linguagem tematica: Four Keys:

Fonte: A autora (2020)

Para uma andlise mais qualitativa, foi solicitado que os entrevistados descrevessem
suas experiéncia trabalhando para a The Walt Disney Company utilizando apenas trés palavras
ou expressoes distintas. Como forma de metrificar essas respostas, os dados foram agrupados
em duas nuvens de palavras: uma para o inglé€s e uma para o portugués.

As imagens apresentadas na Figura 22 foram geradas através do website wordart.com
e representam de forma grafica e visual os resultados encontrados para cada um dos grupos.
As palavras grafadas com maior fonte foram utilizadas com maior frequéncia pelos
entrevistados correspondentes. Entretanto, a comparagdo entre os tamanhos nido pode ser
utilizada como unica medida para andlise, por ndo ser uma representagao completamente fiel
dos dados. Desta forma, embora haja um grafismo que auxilie a interpretagdo, a contagem da

frequéncia dos termos gerou insumos mais confiaveis.
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Figura 22 - Nuvem de palavras em portugués e inglés
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Fonte: A autora (2020)

Realizando um intersecao entre as duas nuvens, expressoes ligadas a palavra "magia"
foram utilizadas por mais de 25% por respondentes. Além disso, as palavras "diversao"
("fun", no inglés) e "aprendizado" também tiveram grande presenca dentre as respostas
coletadas. E interessante perceber como essas termos se encontram bem alinhados com os
valores defendidos por Walt Disney desde o inicio da histéria da empresa, dos filmes
animados até os parques tematicos. De acordo com Chambers (1998), esse alinhamento dos
valores proporciona que os colaboradores se tornem testemunhas ativas da marca diante dos
consumidores.

r

Em contrapartida, ¢ importante ressaltar também que dentre as 10 palavras mais
frequentes em cada grupo, € possivel encontrar apenas uma que pode ser considerada com
uma conotagdo negativa: "exhausting" ("cansativo", em portugués). Entretanto, isso nao
significa que ndo houve criticas nas respostas coletadas. Apenas, devido ao método de andlise
escolhido, a frequéncia de repeti¢do nos mesmos termos foi menor nas criticas do que nos
elogios.

Durante o vinculo do colaborador com a empresa, os Membros do Elenco também sao
incentivados de diversas formas a experienciar a Disney como Convidados. Segundo o
Disney Institute (2011) essa vivéncia do ponto de vista do Convidado € necessaria para que
um atendimento de qualidade unica seja oferecido. Quando perguntados sobre com qual

frequéncia consumiam algo da marca Disney em seus dias de folga, enquanto trabalhavam
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para a empresa, mais de 90% afirmou consumir muitas vezes ou sempre, conforme a Figura
23. Podemos perceber com essa informag¢do como os Membros do Elenco se encontravam

1imersos no universo da marca.

Figura 23 - Consumo da marca Disney pelos Membros do Elenco

Raramente

Algumas vezes

Muitas vezes

Fonte: A autora (2020)

Outro ponto muito mencionado pela Disney ¢ a diversidade de seus colaboradores.
Segundo Renato Grinberg (2009), diferengas entre os membros de uma equipe significam
uma vantagem competitiva, visto que possibilitam mais visdes sobre um mesmo aspecto.
Algumas das diversidades mais importantes no ambiente de trabalho sdo: idade, género,
cultural, étnico-racial e de classe social (LIFF, 1997). Embora a empresa possua muitos
programas de trabalho voltados para diferentes publicos, como por exemplo para terceira
idade ou estrangeiros, os resultados da pesquisa, ilustrados na Figura 24, trouxeram mais
informacgodes sobre o tema.

Para os consultados, a pluralidade mais presente dentre os Membros do Elenco ¢ a de
idade. Cerca de 66% dos entrevistados a consideraram muito presente no ambiente de
trabalho. Ao mesmo tempo em que a empresa possui diversos programas para jovens
universitarios, ela também ¢ muito procurada por recém aposentados estadunidenses. Quanto
se trata de diversidade de género e cultural, a empresa também possui uma expressao
significativa de acordo com os dados gerados pelo questiondrio.

Em contraposicdo, na diversidade étnico-racial, os resultados ndo sdo tao distintos,
portanto ndo ¢ um aspecto tdo facilmente reconhecido por todos os colaboradores. Cerca de
15%, por exemplo, considera esse aspecto como pouco presente. Nesse sentido, a diversidade

de classe social no contexto dos Membros do Elenco foi a menos percebida pelos
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entrevistados. Mais de 30% consideram esse atributo ainda pouco diversificado dentre o
grupo de funciondrios da empresa. Esses resultados corroboram com a declaragdo dada pelos
atuais lideres da Disney que, em 2020, afirmaram que desejam fortalecer o compromisso da
marca com diversidade e inclusdo.

Uma situacdo onde pode ser observada a influéncia da classe social dos Membros do
Elenco estd nos custos necessarios para participar do Cultural Exchange Program voltado
para o Brasil. O investimento prévio do integrante brasileiro, a partir do momento da
aprovagao, ¢ de cerca de 3 mil Délares (LIGERO, 2018). Esse valor representa gastos que sao
de responsabilidade exclusiva do selecionado, como passagens aéreas de ida e volta, taxas do
visto, seguro saude obrigatério e duas semanas de acomodagdo nos condominios
determinados para os selecionados. Embora ndo seja possivel encontrar nenhuma analise a
respeito da classe social dos participantes do programa de representagdo cultural dentro da
bibliografia analisada, a partir desse valor ja ¢ possivel perceber como ndo se trata de uma

oportunidade financeiramente acessivel para a maior parte dos brasileiros.

Figura 24 - Percepcio da diversidade dentre os Membros do Elenco
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Fonte: A autora (2020)

Dando continuidade ao topico de diversidade dentro da The Walt Disney Company,
chegamos até o Disney Look. As regras impostas por esse manual que regula a aparéncia dos
Membros do Elenco, podem ser percebidas como limitantes da representatividade da equipe,
visto que buscam uma padronizagdo da aparéncia. Entretanto, segundo os respondentes da
pesquisa, mais de 80% percebem esse guia como relevante ou muito relevante para a cultura
da empresa. Para a Disney, esse elemento ¢ fundamental no que tange a qualidade do

espetaculo oferecido aos Convidados.
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Dando continuidade para as fases finais do ciclo de vida do trabalhador, seguimos para
as fases de saida e Alumni. Apos trabalharem para a marca, cerca de 60% dos entrevistados
afirmaram que tiveram uma melhora na relacdo com a Disney, conforme Figura 25. Em
adicdao, como apresentado na Figura 26, mais de 85% dos respondentes certificou que se seria

candidato para uma vaga de trabalho junto a The Walt Disney Company novamente.

Figura 25 - Relacio com a marca Disney apos ser Membro do Elenco

Fonte: A autora (2020)

Figura 26 - Membros do Elenco que aplicariam para a The Walt Disney Company

Nota 5
85,8%

Fonte: A autora (2020)
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Esse "exército de embaixadores da marca" (CALKINS, TYBOUT, 2006) ou
Advocates (VELOSO, 2018) sdo fundamentais na criacdo da boa reputacdo da marca diante
de possiveis colaboradores ou até mesmo clientes. Quando questionados se indicariam para
um amigo, familiar ou pessoa proxima passar as férias na Disney, ou seja consumir a marca,
mais de 95% assegurou que sim. Além disso, mais de 70% afirmou que indicaria trabalhar na

empresa para alguém proximo. Esses resultados estdo descritos na Figura 27.

Figura 27 - Indicacdo para amigos ou familiares

Passar as férias na Disney: Trabalhar para a Disney

Fonte: A autora (2020)

Assim ¢ finalizado o ciclo de vida dos trabalhadores (VELOSO, 2018) aplicado no
contexto dos Membros do Elenco da The Walt Disney Company. A partir da analise dos
resultados encontrados pelo questionario ¢ possivel compreender o valor de algumas das
estratégias adotadas pela organizacdo no que tange seus colaboradores. Posto que, desde o
inicio, a boa experiéncia e a capacitacdo dos Membros do Elenco foram colocadas como
prioridade para a Disney, ¢ interessante observar o impacto dessas acdes em diversos

elementos, como, por exemplo, na qualidade da experiéncia dos Convidados.
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8- CONSIDERACOES FINAIS

O ponto de partida da reflexdo deste estudo foi a contextualizagdo das técnicas de
gerenciamento de marcas aplicadas & experiéncia dos colaboradores. Para essa finalidade,
foram observados os elementos do Employer Branding e realizados paralelos com os
elementos do branding. Embora existam semelhancas entre os conceitos, essa diferenciacao e
especializacdo se tornam importantes, tanto no estudo quanto na pratica, visto que uma
empresa com estratégias de Employer Branding proporciona uma melhor vivéncia a seus
colaboradores. Ademais, a andlise proposta no presente trabalho possibilita observar como
essas estratégias tém o potencial de acarretar em impactos positivos também nas experiéncias
percebidas pelos consumidores.

Fundamentado em uma andlise sustentada por um estudo de caso do objeto desta
pesquisa, a The Walt Disney Company, esse trabalho viabilizou a identificacdo de elementos
do Employer Branding em todas as etapas do ciclo de vida do trabalhador. Durante o
recrutamento € a contratagdo, a empresa busca ressaltar seus atributos principais, que vao
além de saldrios e beneficios, como forma de atrair pessoas distintas para sua equipe. Em
seguida, os Membros do Elenco sdo treinados e capacitados de forma ampla para que
conhegam nao sé o operacional necessario para oferecer uma experiéncia de qualidade aos
Convidados, como também a historia e os valores da Disney. Por fim, ao finalizar o vinculo
empregaticio com a empresa, o relacionamento ¢ mantido de forma que os Alumnis passem a
agir como consumidores e promotores da marca.

Os resultados encontrados na pesquisa de survey realizada mostraram as percepgoes
dos Membros do Elenco sobre as técnicas adotadas pela empresa no relacionamento com seus
colaboradores. Através das respostas coletadas, constatou-se que elementos como o tema de
atendimento, o vocabulario tematico adotado e as Quatro Chaves sdo considerados muito
relevantes para uma boa experiéncia de trabalho junto a The Walt Disney Company. Ao final,
foi observado também como esses Membros do Elenco, mesmo os que j& encerraram seus
contratos com a marca, ainda atuam como promotores de seus valores e ideais. Muitos até
mesmo mencionam que se candidatariam novamente para fazer parte do quadro de
colaboradores da empresa — em alinhamento com os fundamentos norteadores do referencial
teorico no qual o trabalho se apoia, desenvolvidos ao longo das se¢des iniciais da monografia

Entretanto, ¢ necessario ressaltar que embora seja possivel identificar essas técnicas de
Employer Branding na The Walt Disney Company, foi verificado que a empresa ainda

apresenta algumas lacunas relativas a experiéncia de seus colaboradores. Aspectos como
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diversidade, liberdade de expressio e de identidade, assim como melhores condigdes
trabalhistas, foram destacados como 4reas que necessitam de maior atengdo por parte da
organizacao.

Dessarte, este estudo obteve éxito em identificar as técnicas de Employer Branding
utilizadas pela The Walt Disney Company, com foco em seus parques tematicos e hotéis. Por
meio do aprofundamento nos conceitos tedricos e observacdes praticas da organizagdo, os
objetivos especificos também foram contemplados ao longo do desenvolvimento.

Neste momento, torna-se relevante estabelecer que, apesar de ter alcancado seus
objetivos, a pesquisa teve algumas limitagdes durante seu desenvolvimento. A falta de dados
quantitativos oficiais divulgados pela propria Disney, principalmente no que diz respeito ao
numero de Membros do Elenco ativos, suas posigdes € nacionalidades, por exemplo, trouxe
dificuldades na definicdo da amostra a ser analisada. Além disso, por se tratar de uma grande
corporacao, com diferentes areas de atuacdo e submarcas, o presente estudo se limitou apenas
aos parques tematicos e hotéis, ndo sendo possivel obter uma andlise geral e precisa sobre a
The Walt Disney Company e todo seu quadro de colaboradores.

Desta forma, o presente estudo prestou sua contribuicdo para a ciéncia e para a
sociedade, mas abre possibilidades para estudos futuros na area. Visto que nesta pesquisa
foram observados diversos aspectos, se torna interessante a realizacdo de uma analise mais
profunda sobre alguns dos elementos chave mencionados ou sobre outros setores da propria
Disney. Ademais, os pontos levantados ao longo deste trabalho podem ser usados como
referéncias para aplica¢do de estratégias de Employer Branding em outras empresas, como
por exemplo empresas nacionais ou de outros segmentos de mercado que ndo o

entretenimento.
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APENDICE 1

Survey: Employer Branding - The Walt Disney Company

Ola! Tudo bem?

Vocé acaba de ser convidado a responder o seguinte questionario sobre a sua percepgao a respeito do
Employer Branding da marca The Walt Disney Company. Desde ja agradegemos pelo seu interesse.
Essa pesquisa estd sendo conduzida pela aluna Débora Resende Santos do curso de Comunicagdo
Social, Publicidade e Propaganda, da Universidade de Brasilia como Trabalho de Conclusao de Curso.
Essa pesquisa ¢ de carater cientifico, sem fins comerciais e orientada pela professora Maria Fernanda
Dangelo Valentim Abreu.

O tempo médio de resposta ¢ menos de 10 minutos. Nao existem respostas certas ou erradas.

Sua participacdo ¢ andnima, voluntaria e vocé pode interrompé-la a qualquer momento.

Caso tenha alguma duvida sobre o questionario ou seu uso futuro, vocé pode entrar em contato com a

equipe de pesquisa pelo email surveyebranding@gmail.com.

1) Por favor, selecione um idioma para responder ao questionario. Please, select a language to answer
the survey.

- English

- Portugués

2) Sua relagdo de trabalho com a Walt Disney Company esta:
- Ativa
- Finalizada
- Interrompida (contrato suspenso)
- Eununca trabalhei para a The Walt Disney Company

Como vocé avalia o conjunto das estratégias de treinamento (Traditions e treinamentos especificos)
oferecidos pela Disney quanto aos seguintes aspectos:

3) Conhecimento obtido sobre a marca ¢ sua historia?
Péssimo 1 - 5 Excelente

4) Capacitacao para execu¢ao do trabalho a ser desempenhado?
Péssimo 1 - 5 Excelente
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Quanto os seguintes elementos influenciaram, como facilitadores, na execugdo do seu trabalho para a
The Walt Disney Company?

5) Tema de atendimento "We create happiness"

Pouco relevante 1 - 5 Muito relevante

6) "Four Keys" (Safety, Courtesy, Show e Efficiency)

Pouco relevante 1 - 5 Muito relevante

7) Linguagem tematica (Guest, Cast Member, Backstage, On stage, Show)

Pouco relevante 1 - 5 Muito relevante

8) Quais 3 palavras melhor descrevem sua experiéncia trabalhando para a Disney?

Utilizar 3 palavras ou expressdes distintas separadas por virgulas. Ex.: Palavra 1, Palavra 2, Palavra 3

9) Enumere, em ordem de prioridade, o que te motivou a se candidatar para uma vaga de trabalho
junto a The Walt Disney Company, sendo 1 o que menos te atraiu e 10 o que mais te atraiu.

Preencha a tabela a seguir, organizando os itens do menos atrativo ao mais atrativo (1 ao 10,
respectivamente). Uma sugestdo para facilitar o preenchimento ¢ primeiramente ler todos os itens
descritos na linhas para depois atribuir o valor da coluna. Dependendo do aparelho que estd sendo
utilizado para preenchimento sera necessario rolar horizontalmente a tabela para verificar todas as
colunas. Escolha apenas uma resposta por linha e por coluna.

Salarios e beneficios

Equilibrio vida pessoal e trabalho

Seguranca profissional

Ambiente de trabalho agradavel

Progressdo na carreira (dentro ou fora da empresa)
Estabilidade financeira

Flexibilidade

Localizacdo

Treinamento de Qualidade

Lideranga forte

10) Com que frequéncia vocé consome ou consumiu a marca Disney em seus dias de folga (ir aos
parques, comprar nas lojas da marca, assistir os filmes)?

Sempre

Muitas vezes
Algumas vezes
Raramente
Nunca
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11) Como vocé percebe as seguintes diversidades dentre os Membros do Elenco da The Walt Disney
Company, sendo 1 pouco presente e 5 muito presente?

- Idade

- Género

- Cultural

- Etnico-racial

- Classe social

12) Qual a sua percepgdo a respeito do Disney Look?
Irrelevante 1 - 5 Muito Relevante

O quanto vocé concorda com as afirmagdes a seguir?

13) Minha relagdo com a marca Disney melhorou depois de trabalhar para a marca.
Discordo totalmente 1 - 5 Concordo totalmente

14) Eu indicaria para um amigo, familiar ou pessoa proxima passar as férias na Disney.
Discordo totalmente 1 - 5 Concordo totalmente

15) Eu indicaria para um amigo, familiar ou pessoa proxima trabalhar para a The Walt Disney
Company.
Discordo totalmente 1 - 5 Concordo totalmente

16) Eu me candidataria para trabalhar novamente para a The Walt Disney Company.
Discordo totalmente 1 - 5 Concordo totalmente



