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RESUMO

A Orientagdo para o Mercado (OPM) é um importante conceito consolidado e difundido nas organizagées
desde os anos 90. Entretanto, ainda no século XXI, sua implementacdo nem sempre é realizada, pois
algumas dificuldades sdo encontradas, sendo este ainda um tema merecedor de estudos. Para tanto, o
objetivo da pesquisa relatada neste artigo € identificar praticas de Gestéo Estratégica de Pessoas (GEP)
que contribuem para a reducao das barreiras de implementacgdo da Orientacdo para o Mercado. Para isto,
foi realizada uma pesquisa qualitativa de estudo multicaso, tendo como foco as concessionarias do Parque
Nacional do Iguagu, um modelo de gestéo publico-privada e um destino turistico dos mais relevantes para
o turismo brasileiro. Os resultados da pesquisa indicam que 0 maior comprometimento organizacional e
unicidade de esforcos para implementar a OPM nas empresas investigadas foi decorrente de investimentos
continuados em préaticas de GEP, baseado em uma filosofia de trabalho ou do enunciado teérico e pratico
da missao da empresa. Desta forma, é possivel afirmar que, conforme demonstrado nos casos analisados,
investimentos em praticas de GEP amenizam as barreiras internas de implementacdo da OPM.

PALAVRAS-CHAVE: Parque Nacional do Iguagu. Orientacdo para o Mercado. Gestdo Estratégica de
Pessoas.

Revista Turismo Visdo e Agdo — Eletronica, Vol. 14 - n°® 3 - p. 401-418 / set-dez 2012 401



Disponivel em: www.univali.br/revistaturismo

ABSTRACT

Market Orientation is an important concept, adopted by organizations since the 1990s. However, many
organizations do not implement Market Orientation (MO), usually due to barriers faced during its
implementation, and this is an issue that requires further studies. The purpose of the research reported
in this paper is to identify practices in Human Resources Management (HRM) that help reduce the internal
barriers to the implementation of MO. A qualitative, multicase study was carried out, focusing on the
concession holders responsible for managing Iguacu National Park, a joint public-private management model
and one of the most important tourism destinations in Brazil. The results indicate that the organizational
commitment and unity of efforts to implement the MO in the companies investigated were due to continued
investments in HRM practices. Thus, we can say that, as demonstrated in the cases analyzed, investments
in HRM practices reduce internal barriers to implementation of MO.

KEYWORDS: Iguagu National Park. Market Orientation. Strategic Human Resource Management.

RESUMEN

La Orientacion para el Mercado (OPM) es un importante concepto consolidado y difundido en las
organizaciones desde los afios 90. Sin embargo, aun en el siglo XXI, no siempre se realiza su implementacion,
pues se encuentran algunas dificultades, siendo este todavia un tema merecedor de estudios. Por ello,
el objetivo de la investigacion relatada en este articulo es identificar practicas de Gestion Estratégica de
Personas (GEP) que contribuyen con la reduccién de las barreras de implementacion de la Orientacién
para el Mercado. Para ello fue realizada una investigacion cualitativa de estudio multicaso con foco en
las concesionarias del Parque Nacional de Iguazi, un modelo de gestién publico-privada y un destino
turistico de los mas relevantes para o turismo brasilefio. Los resultados de la investigacién indican que
el mayor compromiso organizacional y unicidad de esfuerzos para implementar la OPM en las empresas
investigadas fue decurrente de inversiones continuadas en practicas de GEP, basado en una filosofia de
trabajo o del enunciado teérico y practico de la misién de la empresa. De esta manera es posible afirmar
que, conforme demostrado en los casos analizados, las inversiones en practicas de GEP amenizan las
barreras internas de implementacion de la OPM.

PALABRAS CLAVE: Parque Nacional de lguazl. Orientacion para el Mercado. Gestion Estratégica de
Personas.

INTRODUCAO

A Orientagdo para o Mercado (OPM) é utilizada por inUmeras empresas como estratégia para
conquistar e reter clientes, enquanto outras desenvolvem a¢des de OPM, porém o fazem de forma
inconsciente. Na gestédo orientada para o mercado, a organizacao coloca em prética os conceitos e
as estratégias de marketing e consegue envolver e comprometer todos os empregados da empresa
com o mesmo foco e objetivo estratégico (KOHLI; JAWORSKI, 1990; TOALDO, 1997; AKEL, 2000).
Quando isso ndo ocorre, surgem as barreiras na implementagdo da OPM. Pesquisas realizadas sobre
essas barreiras (DAY, 2001; HARRIS, 2002) apresentam fatores comportamentais, como elementos
criticos, envolvendo questdes de conflitos interdepartamentais, conflitos de poder ou de lideranca
e a propria cultura organizacional. Uma forma de superar esses elementos criticos é a adogdo de
préaticas de gestao estratégica de pessoas (GEP).

Dessler (2003) e Ulrich (2001) afirmam que GEP significa admitir a funcdo de gestdo de
pessoas como uma parceira estratégica na formulagéo das estratégias da empresa, assim como
na implementacédo dessas estratégias por meio de uma série de atividades consistentes de gestéo

402 Sandra Tornieri, Paulo P. Baptista, Ana Maria M. Toaldo e Karina D. Roglio — Parque nacional do ...



Turismo

ISSN Eletrénico 1983-7151

de pessoas realizadas internamente. Na visdo de Becker e Huselid (2006, p. 899), a Gestdo de
Pessoas tradicional difere da Gestéo Estratégica de Pessoas de duas formas: “primeiro, GEP focaliza
o desempenho organizacional e ndo individual. Em segundo lugar, também enfatiza o papel dos
sistemas de Gestéo de Pessoas como solugdes para os problemas de negdcios™.

Pesquisas indicam que as empresas com alto grau de OPM investem mais em praticas de GEP
(ELLINGER; KELLER; BAS, 2010; HARRIS; OGBONNA, 2001; QUINTANA-DENIZ; BEERLI-PALACIO;
MARTIN-SANTANA, 2007; BOOSSARD, 2003). As relagbes entre Gestao Estratégica de Pessoas e
Orientacao para o Mercado vém sendo estudadas (HARRIS; OGBONNA, 2001; QUINTANA-DENIZ;
BEERLI-PALACIO; MARTIN-SANTANA, 2007) com o objetivo de compreender o papel das pessoas
como um antecedente da OPM, tendo relacdo direta com o desempenho organizacional. Nessas
pesquisas, os autores identificaram relacdo entre GEP e OPM, porém n&o investigaram com
profundidade de que forma a area de GEP contribui para a estratégia de OPM. Sendo assim, esta
pesquisa tem como objetivo preencher essa lacuna com uma investigagéo no setor de turismo.

O turismo no Brasil € um dos setores que mais tem crescido em termos de nimero de visitantes
locais ou domésticos e, principalmente, estrangeiros (EMBRATUR, 2010). Este crescimento requer a
adocado de estratégias para adequar o receptivo as exigéncias dos novos e antigos visitantes (COBRA,
2001). Desta forma, a pesquisa ora relatada apresenta informacdes relevantes ao investigar a questao
de quais praticas de gestao estratégica de pessoas influenciam na implementacao da orientacao para
mercado no setor turistico no contexto brasileiro. O Parque Nacional do Iguacu (PNI) foi utilizado
como campo de estudo por ser o segundo destino turistico mais procurado no Brasil por turistas
estrangeiros (EMBRATUR, 2010) e considerado um modelo de gestdo publica e privada. Visando
a exceléncia no atendimento aos turistas, o PNI possui uma gestdo dupla e multipla. A gestao do
PNI é relativamente complexa por trabalhar basicamente com empresas terceirizadas que possuem
contratos de concessao com duragao que varia de 10, 15 até 20 anos, podendo ser renovados de
acordo com avaliacbes dos resultados no periodo.

Desta forma, a pesquisa relatada no presente artigo tem como objetivo identificar praticas de GEP
que contribuem para a reducao de barreiras na implementacdo da OPM em empresas concessionarias
do Parque Nacional do Iguacu. Assim, o artigo esté estruturado nos seguintes itens: (1) referencial
tedrico, no qual sdo discutidos os temas Orientagéo para o Mercado, Gestao Estratégica de Pessoas
e Orientagao para o Mercado no setor de Turismo; (2) metodologia de pesquisa; (3) apresentagédo
e andlise dos resultados; (4) consideragdes finais.

2. ORIENTAGAO PARA O MERCADO - OPM

No inicio do século XX, entre 1900 e 1910, mencionou-se pela primeira vez o vocabulo marketing,
registrado em alguns cursos ministrados em universidades norte-americanas neste periodo, porém
como sinbnimo de atividades especificas como comércio e distribuicdo. A preocupag¢do com o
consumidor na definicdo de marketing ocorre somente no final dos anos 40 nos EUA, sendo a énfase
predominante no decorrer das décadas seguintes (BARTELS, 1988).

A partir dos anos 90, o conceito de marketing passa a ser relacionado com a expressao orientagao
para o mercado, a qual se consolida e passa a ser considerada como a sua implementacgao, ou seja,
empresas que praticam o conceito de marketing sdo empresas orientadas para o mercado. Mesmo
havendo orientagéo para o uso do termo no mercado em anos anteriores, a sua abrangéncia muda
da mera énfase no consumidor para contemplar também outras variaveis de mercado, significando
que a empresa que se diz voltada para o mercado deve determinar suas a¢des baseando-se
ndo somente no comportamento do consumidor, mas também nas atitudes dos concorrentes,
intermediérios, fornecedores e outros elementos que compdem o ambiente externo a organizagao,
mais precisamente, na sua interferéncia no processo de escolha do cliente (TOALDO, 1997).

Assim, surgem autores que constroem modelos que buscam demonstrar, teérica e/ou
quantitativamente, a orientagdo para o mercado das organizacdes: Kholi e Jaworski, 1990; Narver
e Slater, 1990; Deshpandé, Farley e Webster, 1993; Day, 1994.

Kohli e Jaworski (1990, p. 6) conceituam orientagdo para o mercado como “(...) a geracao
da inteligéncia de mercado, para toda a empresa, relativa as necessidades atuais e futuras
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dos clientes, disseminacgdo da inteligéncia de mercado através dos departamentos e resposta
da empresa a esta inteligéncia”. A geragao de inteligéncia é a busca de informacdes sobre as
preferéncias e as necessidades atuais e futuras dos consumidores, bem como dos elementos
externos a empresa que as influenciam; a disseminacao de inteligéncia de mercado é a propagagao
das informacdes coletadas na etapa da geragdo pelos varios setores da organizacgdo. A inteligéncia
de mercado consiste na transformag&o do conhecimento adquirido nas etapas anteriores, geragéo

e disseminagcao em acdes concretas.

Esses autores elaboraram, testaram e validaram um modelo para medir o grau de orientacao
para o mercado das organizacdes. A Escala MARKOR (Market Orientation), como ficou conhecida,
era formada por 32 variaveis divididas em trés grupos que correspondem aos trés elementos-chave
do conceito de marketing, segundo os referidos autores: geragao da inteligéncia de marketing,
disseminacédo da inteligéncia de marketing e resposta (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

Para Narver e Slater (1990, p. 21), a orientagao para o mercado “(...) é a cultura organizacional
que cria mais eficaz e eficientemente os comportamentos necessarios para a criagdo de valor para os
compradores e, assim, continua performance superior ao negocio”. Assim, a obten¢ao da orientacao
para o mercado “(...) consiste em trés componentes comportamentais - orientacao para clientes,
orientacdo para concorrentes e coordenagédo interfuncional - e dois critérios de decisdo - foco no
longo prazo e rentabilidade”.

Por sua vez, Deshpandé, Farley e Webster (1993, p. 27) definem a orientacdo para o mercado
como sendo “o0 conjunto de crencgas que coloca em primeiro lugar os interesses do consumidor, n&do
excluindo todos os demais publicos relevantes, tais como proprietarios, gerentes e empregados,
a fim de desenvolver uma empresa lucrativa no longo prazo”. Para Day (2001, p. 19), orientar-
se para o mercado “é ter a capacidade mais elevada para compreender, atrair e manter clientes
importantes”. Aponta cinco vantagens de uma orientagao para mercado: (1) Eficiéncia superior em
custos e investimentos; (2) Satisfacdo dos colaboradores; (3) Pre¢co mais alto; (4) Aumento de
receita; (5) Neutralizagdo da concorréncia.

Observa-se que cada modelo trouxe contribuicdes a um melhor entendimento e pratica do
conceito de marketing. A orientacdo para o mercado € uma estratégia organizacional competitiva
dificil de ser copiada. A sua implantacdo leva tempo para ser construida. E complexa e esta
relacionada as habilidades tacitas, ao acumulo de experiéncias e a cultura organizacional
(PERIN; SAMPAIO, 2007; HARRIS, 2001; DAY, 2001). Ainda nao pode ser executada apenas pelo
departamento de marketing, mas a partir de uma agao conjunta interdepartamental (BRUNETTA,
2009), em que todo o corpo de colaboradores da organizagao participa e se torna responsavel
pelas acbes de marketing. O resultado em cadeia deste processo deve espelhar a satisfagéo e a
retencédo dos clientes, em consequéncia disto, a melhoria da performance organizacional e seu
posicionamento no mercado frente a concorréncia.

Dessa forma, percebe-se que o componente humano, seja na figura do empregado, da alta
administracdo, do cliente ou de modo mais diluido, a partir da cultura organizacional, é considerado
pelos autores como elemento preponderante para o sucesso da implementacdo da OPM. Mesmo assim,
pesquisas verificaram que existem barreiras a esta implementacao (KOHLI; JAWORSKI; 1993; HARRIS,
1999; BISP, 1999; DAY, 2001; HARRIS; OGBONNA 2001; HARRIS, 2002), constatando-se que as
principais delas sdo oriundas de processos comportamentais e possuem ligacdo direta com a gestao
de pessoas. Assim, apresentam-se algumas barreiras a pratica da orientacdo para o mercado.

Falta de clareza estratégica. Jaworski e Kohli (1993) afirmam que falta a muitas organizacdes
a compreensdo de que a orientagdo para o mercado deve ser o condutor do negdcio, ou seja, a
forma de pensar e agir da organizacdo como um todo. Os executivos precisam definir os rumos
da empresa a partir da ideia de que o mercado dirige as acdes organizacionais e os resultados
almejados sédo dependentes de como se vai gerenciar essa inter-relacdo. Salienta-se que a estratégia
de marketing no nivel corporativo € vista como sendo o desenvolvimento da orientacao da empresa
para o mercado (VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; WEBSTER, 1992), sendo essa a colaboragéo
do marketing, neste nivel de negdcio, para com a estratégia organizacional.

Falha na disseminacao das estratégias e da inteligéncia de mercado. Uma organizacao
nao pode ser orientada para o mercado quando essa concepgao encontra-se somente na mente de
seus dirigentes. O valor que o mercado possui para a organizagao precisa perpassar toda a instituicao,
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vertical e horizontalmente. Isso quer dizer que as informacdes sobre o mercado precisam ser geradas
e compartilhadas por todos os niveis e setores da organizacao, a fim de que as a¢des de cada um
sejam realizadas com a clara concepcdo de ‘mercado’ (KOHLI; JAWORSKI, 1990).

Centralizacdo de poder. A baixa participagdo das pessoas nas tomadas de deciséo limita suas
acles e seu desempenho. A centralizacdo do poder repercute negativamente nas organizagdes,
dificultando a inter-relagdo das pessoas no setor e entre setores e, por conseguinte, a troca de
informacgdes, elemento preponderante quando uma instituicdo quer ser orientada para o mercado.
Ainda, colabora para diminui¢cdo da motivacdo no trabalho, uma vez que os individuos néo se sentem
parte do processo, pois colaboram na implementacao das ac¢des sem influenciar na sua formulagéo.
Nesse momento, também pode se instalar conflito nos setores por falta de discussao e acordo nas
decisGes a serem implementadas (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993).

Falhas na gestdo de pessoas. A ma gestdo de recursos humanos é apontada como entrave
na implementacdo da OPM quando ndo cumpre bem o seu papel, ou seja, quando falha na selecado
de um quadro de pessoas competentes ou com perfil inadequado a OPM e também quando falha no
reconhecimento dos esforgos das equipes de vendas e de marketing, ou quando nao cria sistemas
de recompensa, tidos como grandes facilitadores da OPM (BISP, 1999).

Insatisfacdo dos empregados. A grande énfase no mercado pode ser entendida pelos
colaboradores como continua pressao dos clientes por melhorias e exceléncia. Tal sentimento teria
como consequéncia a insatisfagdo dos empregados, a qual poderia ser manifestada na forma de
mau atendimento aos clientes e nos indices elevados de rotatividade (DAY, 2001).

Incapacidade de aprendizagem da organizacdo. Day (1999) aponta a dificuldade das
organizacdes em compreender que os clientes ndo irdo solucionar problemas ou apontar novos
langamentos de produtos, mas irdo fornecer pistas de suas necessidades latentes. Aponta também
o risco da barreira criada pela forte for¢ga de vendas que se acha “dona” dos clientes em n&o permitir
que tenham acesso a outras areas da organizacdo e também nao transmitir suas impressfes a
respeito dos mesmos. Isso é ocasionado pela dificuldade da organizacdo em aprender com o0s
processos, o que vai desmotivar a geragéo de informacgdes e o seu fluxo entre os setores, essencial

para a disseminacdo de dados sobre o mercado.

Resisténcia a mudanca. Harris (2002) identificou o comportamento de resisténcia a mudancas
no momento da implementacdo da OPM. Pode ocorrer quando as pessoas na organizacao sentem
ameaga a sua posicao, ao seu status e ao seu poder; quando os empregados sentem que é dada
maior énfase aos clientes do que a eles; quando h& percepcdo de que uma area é premiada com
alocacdo de mais recursos or¢gamentarios do que outra; quando é dada prioridade a questdes de
longo prazo organizacional em detrimento dos interesses em curto prazo dos gerentes e do pessoal
de linha de frente; quando ha muitas e novas exigéncias ou demandas de responsabilidades, trabalho
duro, que causam estresse e desgaste dos empregados, sem recompensa justa pelo esforco.

Falta de profissionalizacao gerencial. A falta de entendimento e aceitacao do conceito de
OPM poderia conduzir a comportamentos gerenciais formais, conflituosos ou motivados politicamente,
a fim de cumprir o que esta sendo solicitado e exigido pela alta administragcdo, sem que haja
concordancia com as atividades em processo de implementacgao. Tais atitudes sdo entendidas como
demonstracdo de caréncia na formacao do profissional (HARRIS; PIERCY, 1999).

3. GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Historicamente, a area de Gestao de Pessoas enfrenta dificuldades para ter a sua relevancia
reconhecida e, em consequéncia, poucas estratégias competitivas ttm como base as competéncias,
as habilidades e os comportamentos dos empregados. O trabalho ainda é, com frequéncia, visto
meramente como um custo a ser minimizado, especialmente em tempos dificeis (BOUDREAU;
RAMSTAD, 2007; VOSBURGH, 2007). A area de Gestao de Pessoas era tida, e ainda é, em muitas
organizagdes, como um centro de custo. Mas para as organizagfes que conseguem desenvolver
e manter um sistema de Gestdo de Pessoas visando a uma infraestrutura estratégica pode ser
considerado um centro de receitas ou de investimentos (BECKER; HUSELID, 1999). Boudreau e
Ramstad (2007, p. 2) afirmam que:
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(...) logo abaixo da superficie da estratégia formal de cada organizacdo existem oportunidades
para gerar vantagem competitiva que sdo negligenciadas e inexploradas todos os dias. Essas
oportunidades inexploradas existem porque, em muitas organizacdes, as decisbes sobre o0s
talentos e como estes sdo organizados possuem menos rigor, légica e distincdo do que as suas
decisdes sobre outros recursos, como dinheiro e tecnologia.

No entanto esses mesmos autores indicam sinais de mudancgas consistentes nesse cenario,
também mencionados por Albuquerque e Leite (2009), Brockbank (1999), Lawler 111 e Worley
(2006). Segundo Albuquerque e Leite (2009, p. 28),

(...) com o surgimento da ideia de se alinharem os recursos humanos a estratégia, a administracao
de RH ganhou novo impulso para demonstrar seu valor na organizacdo e passou a exercer o
papel de gerenciar os recursos humanos apoiando-se na estratégia empresarial.

Boxall, Purcell e Wright (2008) analisam a relevancia dos profissionais de Recursos Humanos no
processo de transformacao das relagfes de trabalho, no sentido de se tornarem uma forca inovadora
na sociedade e auxiliarem a melhorar o desempenho das organizac¢des, indUstrias e sociedade
como um todo. Nesse contexto, enfatizam Ulrich e Brockbank (2005), a area de Gestéo de Pessoas
enfrenta o desafio de alinhar suas politicas as estratégias empresariais, 0 que requer uma integracéo
entre as diversas praticas de gestdo de pessoas com o objetivo de criar competéncias individuais e
capacidades organizacionais substancialmente melhores do que aquelas dos concorrentes.

Na literatura nao existe uniformidade em relacdo aos termos utilizados para as praticas de GEP.
Estas incluem todos os programas, politicas e préaticas que as organizagfes utilizam para gerenciar
0s seus recursos humanos (BARNEY; WRIGHT, 1998). Na concepg¢do de Wall e Wood (2005, p.
430), GEP é um termo utilizado para representar as atividades organizacionais relacionadas com
recrutamento, desenvolvimento e gestdo dos empregados. Lawler 111, Boudreau e Mohrman (2006)
consideram praticas de GEP (1) a participagao da area de GEP na elaboragéo e na implementacao das
estratégias organizacionais; (2) a seleg¢édo e o desenvolvimento de talentos com o perfil adequado
para as novas estratégias organizacionais; (3) a descentralizacdo da area de gestao de pessoas,
dando maior responsabilidade aos gerentes de linha.

Para Becker e Huselid (1998, 2006, 2011), algumas a¢fes de GP sao consideradas estratégicas
quando: (1) o recrutamento e a sele¢édo sédo compativeis com sua estratégia competitiva; (2) os sistemas
de recompensa refletem a implementacgéo de estratégias bem-sucedidas em avaliagfes de desempenho
e remuneragdo de empregados; (3) quando existe formagao e desenvolvimento de estratégias orientadas
por sistemas de gestdo de desempenho e objetivos de negdécio. Becton e Schraeder (2009) observam
que os profissionais tradicionais de GP focam principalmente nas atividades de recrutamento, selegéo,
treinamento, remuneragdo e relacdes industriais. Embora estas fungdes continuem sendo importantes
para o sucesso das organizagfes, novas atividades se tornam igualmente importantes. Dentre elas,
os profissionais de RH devem: (1) focar na estratégia e na cultura, contribuindo de maneira criativa
para melhorar a produtividade organizacional; (2) desenvolver as competéncias dos empregados para
assegurar que a empresa tenha capital humano para formular e implementar estratégias de sucesso.

De acordo com o exposto no item 2, pesquisas realizadas sobre barreiras na implementacéo da
OPM (BISP, 1999; DAY 2001; HARRIS, 1999, 2002; HARRIS; OGBONNA, 2001; HARRIS; PIERCY,
1999; KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993; SLATER; NARVER, 1995) indicam que muitas delas séo
de carater comportamental e possuem relacao direta com praticas de GEP. Desta forma, algumas
barreiras internas a implementagédo da OPM podem ser eliminadas ou minimizadas por meio da
adocgao de praticas especificas de GEP. As principais relacdes entre as barreiras analisadas nesta
pesquisa - falta de clareza estratégica, falha na disseminagcdo das estratégias e da inteligéncia
de mercado, centralizacdo de poder, falhas na gestdo de pessoas, insatisfagdo dos empregados,
incapacidade de aprendizagem da organizacao, resisténcia a mudanca, falta de profissionalizacdo
gerencial - e as préticas de GEP séo sintetizadas no Quadro 1. Essas relagbes procuram demonstrar
alternativas de praticas de GEP que podem ser adotadas para minimizar o efeito de dificuldades
na implementacdo da OPM, como, por exemplo, para melhorar a disseminacdo das estratégias e
da inteligéncia de mercado, pode-se desenvolver uma melhor comunicagéo interna, como também
programas de integragdo para novos empregados e programas de treinamento. No que se refere
a insatisfacdo dos empregados, elemento que dificulta a OPM, é possivel acompanhar as causas
dos indices de rotatividade e absenteismo para identificar praticas de recrutamento e selecao,
treinamento, recompensa e promog¢des mais eficazes para a retengéo de profissionais.
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Quadro 1 - Contribuigbes da GEP na redugédo das

Turism

Barreiras de OPM

Barreiras Internas de
Implementacédo da
Orientacao para o Mercado

Praticas de Gestéo
Estratégica de Pessoas

Falta de Clareza Estratégica

Organiza¢gBes nem sempre tém a compreenséo de
que a orientacao para o mercado deve ser o condu-
tor do seu negocio (JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Alinhamento Estratégico da GEP

Adocéao de praticas de GEP que reforcam as competén-
cias necessarias a implementacdo da OPM, contribuindo
para o desenvolvimento de uma cultura organizacional
orientada para o mercado (DESHPANDE; FARLEY; WEB-
STER, 1993; BARNEY; WRIGHT, 1998).

Falha na Disseminacao das Estratégias e da|
Inteligéncia de Mercado

A concepcdo de que a organizagao precisa ser
orientada para o mercado muitas vezes esta
somente na mente de seus dirigentes (KOHLI;
JAWORSKI, 1990).

Comunicacédo Interna Eficaz

Disseminagéo da missédo, visdo, valores, objetivos e
estratégias organizacionais para toda a organizacdo
(ULRICH, 2003).

Programas de Integracdo de novos Empregados
e Programas de Treinamento

Possibilitam o alinhamento interno das estratégias
organizacionais. Viabilizam a implementacdo da estra-
tégia da OPM, pois o gerenciamento das informacgdes
depende da comunicagao e sintonia interdepartamental
(TOALDO, 1997).

Centralizacdo de Poder

A baixa participacdo das pessoas nas tomadas
de deciséo limita suas ac¢des e seu desempenho
(JAWORSKI; KOHLI, 1993).

Descentralizagdo e Autonomia nas Decisdes
Autonomia da geréncia na sua propria area, de forma
a aumentar a disseminacgao e a responsividade da in-
teligéncia de mercado, na medida em que os lideres,
ao receberem informagfes sobre as necessidades do
mercado, podem tomar decisfes para implementar as
mudancas em tempo real (LAWLER I11; WORLEY, 2006;
MENGUC; AUH, 2008).

Falhas na Gestéo de Pessoas

Entrave na implementacédo da OPM quando né&o
cumpre bem o seu papel na selecado, treinamento
e sistema de recompensas (BISP, 1999).

Praticas de Gestdo de Pessoas alinhada com a
OPM

Critérios de Recrutamento e Selecao definidos com base
no perfil requerido para a OPM. Programas de Treina-
mento direcionados a suprir caréncias de profissionais
com o perfil desejado e ao constante aprimoramento
das competéncias requeridas pela OPM. Sistema de Rec-
ompensas com estratégias de premiagao e bonificagdo
atreladas aos indicadores de OPM, de forma a incentivar
a criacdo da inteligéncia de mercado (EDVARDSSON,
2008; ULRICH, 2001).

Insatisfagcdo dos Empregados

Insatisfacdo manifestada na forma de mau aten-
dimento aos clientes e nos indices elevados de
rotatividade (DAY, 2001).

Rotatividade e Absenteismo

O controle destes indices possibilita avaliar a efetividade
de processos de recrutamento e selegéo, treinamento e
recompensas, refletindo na prestacdo de servigos aos
clientes (ULRICH, 2001).

Plano de Carreira

Definicdo de um sistema de promogdes vinculado as
necessidades da OPM, que possibilite o circulo virtuoso
da satisfagdo do cliente interno, promovendo a satisfa-
céo do cliente externo (DAY, 2001).
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Incapacidade de Aprendizagem da
Organizacgéo Programas de Treinamento e Desenvolvimento

Barreiras funcionais que impedem o fluxo de in-|Programas de Desenvolvimento de gestores. Programas
formacOes interdepartamentais (SLATER; NARVER,|de Aperfeicoamento do Atendimento ao Cliente direcio-
1995). nados a todos os empregados da organizacao. Estas
Resisténcia a Mudanca préaticas favorecem o envolvimento das pessoas certas
Ameacga a posicdo, ao status e ao poder; priori-jlno momento certo nos processos de mudanga e também
dades em longo prazo; falta de recompensa aos|reduzem a resisténcia a mudancas (RIBEIRO, 2006).

empregados de linha de frente (HARRIS, 2002).

Falta de Profissionalizacdo Gerencial Avaliacdo de Desempenho

Comportamentos gerenciais formais, conflituosos|Sistema de avaliacdo de desempenho com indicadores
ou motivados politicamente (HARRIS; PIERCY,/de OPM e aliado ao Plano de Carreira, o que contribui
1999). para o desenvolvimento gerencial.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A GEP aponta para a¢des conjuntas, em vez de a¢des pontuais isoladas. A participacdo ativa da
area de GEP na elaboragéo das estratégias organizacionais facilita a disseminacgao destas estratégias
em todos os niveis organizacionais. Do mesmo modo, o comprometimento e a satisfagdo dos
empregados decorrentes de praticas de GEP podem contribuir de modo prético para a implementacao
e a efetividade de estratégias de OPM.

4, ORIENTAGAO PARA O MERCADO NO SETOR DE TURISMO

A descoberta das barreiras a implementagcao da OPM e a identificacao de praticas de GEP capazes
de minimiza-las ou elimina-las é particularmente importante em organizagdes de prestacdo de
servigos, pois as interagdes entre empregados e clientes acontecem de forma direta. Especificamente
no setor de turismo, estudos desenvolvidos por Cobra (2001), Marodin, Guardia e Veiga (2010),
Quintana-Déniz, Beerli-Palacio e Martin-Santana (2007), Qu, Ennew e Sinclair (2005) encontraram
relacdes entre OPM e GEP. Segundo Cobra (2001), as empresas de servigos de turismo no terceiro
milénio precisam acompanhar a evolugao tecnolégica e o novo perfil dos clientes, tendo uma equipe
de atendimento e vendas capazes de identificar rapida e corretamente as necessidades, os desejos
e as expectativas de seus clientes. As pesquisas desenvolvidas por Qu, Enneew e Sinclair (2005),
Marodin, Guardia e Viega (2010), Quintana-Déniz, Beerli-Palacio e Martin-Santana (2007) e Gava
e Silveira (2007) em marketing do turismo contribuem para que o mesmo tenha um enfoque mais
atualizado e aproveite o conceito da OPM no intento de atingir seus objetivos estratégicos.

Sobral, Peci e Souza (2006) afirmam que o turismo é um dos mais importantes setores
econdmicos em nivel mundial. Tem crescido a uma taxa anual de 7% durante os ultimos cinquenta
anos, esperando-se que em 2020 o numero total de turistas internacionais atinja 1.600 milhdes - o
equivalente a 20% da populagdo mundial.

No Brasil, o turismo é um dos setores que mais tem crescido em termos de nimero de visitantes
locais ou domésticos e, principalmente, estrangeiros. De acordo com a EMBRATUR (2012), o més de
janeiro de 2012 registrou a entrada de US$ 661 milhdes com turismo, segundo o Banco Central do
Brasil (BCB). O volume de divisas € o mais alto dos Ultimos 12 anos, superando o recorde anterior,
de US$ 650 milhdes, contabilizados em dezembro passado. Este crescimento requer a adocdo de
estratégias para adequar o receptivo as exigéncias dos novos e antigos visitantes (COBRA, 2001).

O Parque Nacional do Iguacu (PNI), segundo destino turistico mais procurado no Brasil por
turistas estrangeiros, além de abrigar as Cataratas do Iguacgu, eleita oficialmente como uma das
Novas Sete Maravilhas da Natureza, é considerado um modelo de gestao publica e privada. Criado
em 10 de janeiro de 1939 e tombado Patriménio Natural da Humanidade em 1986 pela UNESCO,
constitui uma das maiores reservas florestais da América do Sul, bem como de prote¢cdo dos
recursos naturais renovaveis do Estado do Parand (EMBRATUR, 2010). No ano 2000, o IBAMA, que
hoje é o Instituto Chico Mendes de Biodiversidade (ICMBIio), criou o sistema de concessdes a fim
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de organizar a recepgéo dos turistas no PNI. Esta iniciativa resolveu a questdo do monitoramento
da conservacao da biodiversidade e também criou infraestrutura e seguranca para atender melhor
aos turistas do mundo todo.

A soma total de empregados que trabalha nas concessionarias e no ICMBIo é de aproximadamente
726. O nUmero de empregados e o porte do PNI demonstram a importéancia do trabalho de Gestéo
de Pessoas para a capacitagéo e para a qualidade na prestagéo do servico aos visitantes do mundo
todo. Conforme o resultado das pesquisas realizadas pelas concessionarias, quase 90% dos
visitantes séo de origem estrangeira. Neste sentido, demonstra também a importéncia das ac¢des
de marketing na orientacdo para o mercado, pela possibilidade de projecédo do destino turistico
fora do pais ser considerada alta.

Visando a exceléncia no atendimento aos turistas, o PNI possui uma gestao dupla e multipla.
A gestao do PNI é relativamente complexa por trabalhar basicamente com empresas terceirizadas
que possuem contratos de concessdo com duracgdo que varia de 10, 15 até 20 anos, podendo ser
renovados de acordo com avaliagdes dos resultados no periodo. As empresas concessionarias do
PNI pesquisadas foram Cataratas S.A., Grupo Macuco (Macuco Safari; Canion Iguagu e Macuco
EcoAventura), Hotel das Cataratas, Helisul Taxi Aéreo Ltda.

5. METODOLOGIA

A fim de identificar como a GEP pode contribuir para a reducdo das barreiras internas na
implementacdo da OPM das empresas concessionarias, este estudo utilizou-se da metodologia
de estudo de multicasos. Quanto ao delineamento temporal, optou-se pelo corte transversal com
aproximacao longitudinal, uma opgéo indicada quando o estudo longitudinal é inviavel e o problema
de pesquisa demanda a observagéo e analise do fendbmeno ao longo do tempo.

A escolha do Parque Nacional do Iguagu como objeto de andlise se deu em fungédo de ser
considerado um modelo de gestao dentre as Unidades de Conservagéo no Brasil e congregar quatro
empresas que possuem autonomia de gestdo e diferentes processos de GEP e niveis de OPM.

No processo de coleta de dados, foram realizadas entrevistas semidirigidas com os gestores
de todas as empresas que operam no Parque Nacional do Iguacu: Cataratas S.A., Grupo Macuco,
Hotel das Cataratas e Helisul Taxi Aéreo Ltda.

Considerando-se a natureza e o papel estratégico das categorias analiticas OPM e GEP e a
necessidade de triangulacdo de dados, foram considerados como informantes chave para este
estudo os responsaveis pelas areas de Marketing e Gestdo de Pessoas, representantes da alta
direcdo e colaboradores da linha de frente. As 21 entrevistas demandaram quatro meses de coleta
que ocorreram no periodo de outubro de 2010 a janeiro de 2011. Todas as entrevistas realizadas
foram integralmente transcritas e submetidas a andlise de conteudo.

Para identificar o grau de OPM, foram analisados os discursos dos gestores e dos demais
colaboradores associados a geragéo da inteligéncia, a disseminacao da inteligéncia e a responsividade
de inteligéncia, tais como a existéncia de procedimentos e uma cultura de pesquisas e consultas
constantes a clientes e monitoramento do mercado, compartilhamento das informacdes de mercado
entre os diversos departamentos, incorporacao das informacdes no planejamento e rapida resposta
as demandas do ambiente.

Em relagdo a presenca ou ndo de barreiras internas a implementagcdo da OPM, buscou-
se identificar em que grau se observavam conflitos pessoais e interdepartamentais, falta de
comprometimento ou insatisfagéo dos colaboradores, resisténcia a mudancgas, centralizacéo e falta
de autonomia nas decisfes.

Por fim, a GEP foi avaliada a partir da identificacdo do desempenho das empresas nas dimensodes:
clareza estratégica e disseminacao de diretrizes estratégicas, rotatividade de pessoal e processos
de recrutamento, selegdo, integracéo, treinamento, avaliacdo de desempenho e recompensas.

A verificagdo da contribuicdo das praticas de GEP para reducao das barreiras de implementagédo da
OPM se deu por meio da avaliagdo comparativa da maior ou da menor magnitude destas barreiras nas
empresas investigadas e sua conexdo com boas praticas nas dimensoes de GEP citadas acima.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

A anélise dos resultados esta organizada em trés itens: préaticas de OPM utilizadas nas
Concessionarias do Parque Nacional do Iguacgu; barreiras na implementagdo da OPM; praticas de
GEP que contribuem para a reducao das barreiras de implementacdo da OPM nas Concessionarias
do Parque Nacional do lguagu.

6.1 Praticas de OPM utilizadas pelas empresas concessiondrias do Parque Nacional do Iguagu

O Parque Nacional do Iguagu em sua gestao publico-privada possui tragos ou caracteristicas
de orientagdo para o mercado, constatado a partir dos casos analisados das concessionarias. Apesar
deste fato, nenhuma concessionaria apresentou conhecimento ou intencéo clara de utilizar a OPM
como estratégia de mercado. No Quadro 2 sao resumidas as praticas de OPM das concessionarias,
considerando-se os indicadores mais relevantes para o estudo em questao.

Quadro 2 - Resultados de pesquisa para a variavel: Praticas de OPM

VARIAVEL DE ] - SINTESE ANALITICA DOS RESULTA-
PRATICAS DE REFERENCIA
PESQUISA DOS DE PESQUISA
Praticas de = Pratica _ EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
orientacdo para o |PP = Pratica Parcialmente 1 5 3 a
mercado OPM NP = Nao Pratica
Pesquisa de satisfagcédo dos clientes. PP PP NP
Contato direto com os clientes para]
Geracéo de identificar as necessidades, as criticas, NP
Inteligéncia as sugestdes ou as reclamagoes.
Consegue detectar mudangas fundamen- PP NP
tais no setor de atuagéo.
Realizacao de reunides interdepartamen-
tais para discutir tendéncias e aconteci- PP PP

Disseminac&o mentos do mercado.

de Inteligéncia Os dados sobre satisfagdo dos clientes

sao regularmente disseminados em to-|PP PP NP
dos os niveis da concessionaria.

Planejamento de a¢des para as necessi-

dades d d t PP PP
Concepcéo de ades de mudancas no setor.
Resposta Tempo de resposta agil quanto as ne- PP
cessidades dos clientes.
Atendimento imediato quanto as recla- NP
magcodes dos clientes.
Implementacéo M~ed|das co.rretlvas diante das reclama- PP NP
de Resposta ¢Oes dos clientes.
Execucgdo do planejamento diante das
¢ plane PP PP

necessidades de mudangas no setor.

Fonte: Elaborado pelos autores, de acordo com os resultados das analises dos estudos de casos apre-
sentados.

De acordo com o Quadro 2, a Empresa 2 apresentou, de modo geral, o maior nimero de préticas
de OPM, demonstrando estar mais orientada para o mercado do que as demais concessionarias. Em
seguida, aparece a Empresa 1. Ambas demonstraram bons resultados na maioria das variaveis. Ndo
coincidentemente, sdo as empresas que mais investem no desenvolvimento e na capacitacdo dos
empregados, como sera demonstrado pelo Quadro 4 das praticas de Gestéo Estratégica de Pessoas.
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A pesquisa de satisfacao dos clientes é uma das préticas utilizada para a geragdo da inteligéncia
de mercado. No PNI esta pesquisa consta como obrigatdria nos contratos de concessao. Independente
desta obrigatoriedade, algumas concessionarias ja valorizavam e faziam uso deste tipo de pesquisa.
A pratica da pesquisa de satisfagdo dos clientes foi identificada como de uso mais adequado e
continuo na Empresa 2. Na Empresa 1, a pesquisa é utilizada de maneira ainda pouco estruturada,
apesar de ser valorizada. A Empresa 3 possui a pesquisa, porém néo utiliza internamente seus
dados, repassando os dados coletados quase que diretamente para o ICMBio. A Empresa 4 ainda
ndo promove pesquisa de satisfagéo dos clientes.

Verifica-se que a variavel ‘pesquisa de satisfacdo dos clientes’ € um indicador que demonstra
maior ou menor tendéncia & OPM de cada concessionéaria analisada. Segundo Day (2001, p.
55), “Nas organizagfes orientadas para o mercado, toda decisdo comeca com o cliente e as
oportunidades previstas para obter vantagem”. No caso do PNI, uma grande vantagem seria a
realizagcdo de uma pesquisa de satisfagéo dos clientes de modo unificado, para focar na satisfacéo
do visitante e ndo no servigco de modo separado. Cada concessionéaria possui dados referentes
apenas aos seus servicos sem, no entanto, conhecer a realidade total do Parque Nacional do
Iguagu. Segundo declaragao do chefe do ICMbio, ja se pensou na possibilidade de unificacdo das
pesquisas de satisfacdo dos clientes, visto que o visitante é um sé, que utiliza os diversos servicos
oferecidos pelo Parque Nacional do Iguacu.

O processo e o resultado da geracao de inteligéncia de mercado poderiam ser compartilhados entre
as concessionarias. O fato é que, pelos diversos depoimentos, contatou-se que as concessionarias
nao sao consideradas concorrentes, muito pelo contrario, sao vistas como empresas que agregam
valor aos produtos e aos servigos umas das outras. Neste caso existe uma Unica excegdo, pela
existéncia de concorréncia entre os servicos da Empresa 3, o que nao invalida a necessidade do
compartilhamento de informacdes, até para ser possivel a criacdo de um diferencial competitivo
para cada passeio em especial.

A realizacdo de reunides interdepartamentais para discutir tendéncias e acontecimentos do
mercado € uma prética de disseminacéo de inteligéncia do mercado para os empregados da empresa.
Esta acao é praticada nas concessionarias Empresa 1 e Empresa 2, ja nas concessionarias Empresa
3 e Empresa 4 é parcialmente praticada. Verificou-se na primeira a utilizacdo de reunides para
solucado de problemas imediatos e na segunda, o foco centrado na ISO 14000. Conforme entrevista
com chefe do ICMBio, ocorrem duas reunides anuais com todas as concessionarias. De acordo com
Jaworski e Kohli (1993), o ideal é ocorrer no minimo uma reunido trimestral para discutir tendéncias
e acontecimentos do mercado.

O ideal é que houvesse um Plano Diretor para conectar e alinhar os objetivos e as estratégias
das concessionarias em fung¢do da melhoria do atendimento ao visitante do Parque Nacional do
lguacu.

Além das praticas de referéncia de OPM utilizadas para a pesquisa, mais duas praticas de
orientacdo para o mercado foram detectadas nas concessionarias: o monitoramento e a valorizagéo da
marca e o monitoramento da qualidade da prestacao de servicos, ambos citados por Day (2001).

A primeira - monitoramento da marca - foi fortemente identificada na Empresa 2 e na Empresa
3 e a segunda - monitoramento da qualidade - foi identificada em todas as concessionarias, tendo
maior énfase e foco na concessionaria Empresa 4, pela ISO 14000. A Empresa 4, neste aspecto,
apresentou paradoxalmente um interesse extremo na qualidade do servigo e quase um desvio pela
falta de interesse na satisfagdo dos clientes. Ja na Empresa 3, na qual foi identificada a orientagédo
para o produto ou o servi¢o, houve maior interesse com relagao a satisfacao dos clientes, porém
menos do que na Empresa 2 e na Empresa 1.

Analisando o histérico das concessionarias, verificou-se que cada uma apresenta énfases
diferentes: para o cliente e para o produto/servico. Percebe-se que as Empresas 1 e 2 possuem
énfase maior no cliente, enquanto as Empresas 3 e 4 tém foco maior no produto/servico. Isto
corrobora com as praticas de OPM descritas no Quadro 1, em que as Empresas 1 e 2 sdo as que

mais desenvolvem acdes de OPM, pois o foco no cliente é o elemento essencial (DESHPANDE;
FARLEY; WEBSTER, 1993; KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993; NARVER; SLATER, 1990).
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6.2 Barreiras na implementacao da OPM nas Concessiondrias do Parque Nacional do Iguagu

A andlise das barreiras para a implementacéo da OPM sera complementada no item 6.3, quando sao
apresentadas as contribuicSes da GEP na reducéo das barreiras internas de implementagédo da OPM.

Quadro 3 - Resultados de pesquisa para a variavel: barreiras internas a implementacao da OPM

vamAvEL b | PRATICNS DE REFERENCIs
PESQUISA RESULTADO DAS CONCESSIONARIAS
Q BARREIRAS
Barreiras in-
rn a imple- = Prati
ternas a imple atica ) EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
mentacao da PP = Pratica Parcialmente 1 2 3 4
orientacdo para | NP = N&o Pratica
0 mercado
Falha na Dis- Comunlc'ag_ao interdeparta- PP PP
. ~ mental facil.
seminacado das
Estratégias e da
Inteligéncia de
Mercado Facilidade de acesso entre os PP PP
Falta de Clareza | departamentos.
Estratégica
- Auséncia de conflitos disfun-
Falhas na Gestao . . . ;
cionais pessoais e interdepar- PP PP
de Pessoas :
tamentais.
Colaborador aceita fazer sac-
rificios pessoais com prazer em PP PP
Falta de profis- beneficio da concessionaria.
sionalismo
gerencial Colaborador se sente orgulho-
so em fazer parte da conces- PP
sionéaria.
Realizaca -
eglnzag:ao de Pesquisa de NP NP
Satisfacao do Colaborador.
Empregados In-
satisfeitos Baixa rotatividade de colabo- NP
radores.
Centralizacao de Autonomia da geréncia na sua
¢ ronom o PP NP NP
Poder propria area.
Resisténcia a lerxaal:zz|Ztoen0|:r:nrreudan(;as NP NP
Mudanca por p s9 s
Incapa(_:idade de Baixa resisténcia a mudan-
aprenfjlzagem da | cas por parte da maioria dos PP PP
organizacao colaboradores.
Fonte: Elaborado pelos autores, de acordo com os resultados das analises dos estudos de casos apre-

sentados.

Conforme apresentado no Quadro 3, as concessionarias Empresa 1 e Empresa 2 merecem
destaque por nao apresentarem barreiras na implementacéo da OPM. As barreiras comuns a Empresa
3 e aEmpresa 4 foram: a ndo realizagdo de pesquisa de satisfacdo do colaborador, a centralizacao de
poder, a resisténcia a mudancas por parte da direcdo da empresa e a incapacidade de aprendizagem
da organizagdo. Somente a Empresa 3 apresentou a barreira da alta rotatividade de pessoal.

Embora a adogéo de determinadas praticas de GEP possa reduzir as barreiras de implementacao
da OPM, néo ha a eliminacéo total de todas elas, podendo variar a intensidade da sua influéncia
sobre a OPM em novas situagdes organizacionais.
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6.3 Praticas de GEP que contribuem para reducdo das barreiras de implementacao da OPM nas
Concessionarias do Parque Nacional do Iguacu

No Quadro 4 sdo apresentadas praticas de GEP que podem auxiliar na superacdo das barreiras
a implementacdo da OPM, a partir da analise das praticas atualmente adotadas nas concessionarias
investigadas. A adogao de Programas de Incentivo baseados em premiacdes pelo bom desempenho
do empregado € considerada altamente favoravel para o aumento da motivagédo e, em consequéncia
disto, o aumento gradativo da produtividade. Normalmente, deve estar ligado a um sistema de
meritocracia ou de avaliacdo de desempenho. Esta préatica nao foi observada em nenhuma das
concessionarias. A Empresa 2 possui Plano de Carreira, uma pratica de GEP que favorece o maior
vinculo do empregado com a organizagao, assim como 0 seu engajamento e o seu comprometimento.
Esta pratica, que pode ser considerada um programa de incentivo a longo prazo, nao foi identificada
em outras concessionarias.

Quadro 4 - Resultados de pesquisa para a variavel: praticas de GEP que contribuem para a reducdo das

barreiras internas a implementagdo da OPM

VARIAVEIS PRATICAS DE i
_ RESULTADO DAS CONCESSIONARIAS
DE PESQUISA REFERENCIA
Praticas de | = Pratica
gestao estra- | PP = Pratica EMPRESA EMPRESA EMRPRESA EMPRESA
tégica de pes- | Parcialmente 1 2 3 4
soas NP = Nao Pratica
Existe um enunciado claro
sobre os objetivos, a mis- Pp
Tomada de De- sao, a viséo e os valores da
cisdo e Alinha- | Organizacao.
mento Estraté-
. Os gerentes e os colabora-
gico da GEP o
dores conhecem os objeti- PP NP
VoS e a missdo da organiza-
cao na teoria e na pratica.
Divulgacéo interna (endo-
markepng) soprNe os objeti- Pp NP
. B VOs, missao, visao e valores
Comunlca.(;ao da concessionaria.
Interna Eficaz
Divulgacdo dos objetivos
a partir da integracdo e PP NP
treinamentos.
Recrutamento e selecgéo
de acordo com o estabe- PP
lecimento prévio do perfil
do candidato.
Praticas de | premijacées pelo bom
GEP alinhadas desempenho do colabo- | NP NP NP NP
com a OPM rador.
Os colaboradores possuem
o perfil certo para as fun- PP
coes assumidas.
Rotatnvn’dade e | Controle de rotatividade de pp NP NP
Absenteismo colaboradores.
istem romocgao ali
Promocoes Sistema de pro ogao_alado NP NP NP
a um Plano de Carreira.
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Treinamento
de Integracéao
a novos Empr-
egados

Aplicacao de programa de
integracao a todos colabora- NP NP
dores da concessionaria.

Treinamento para o desen-

volvimento de lideres. NP NP

Treinamento Treinamento de Atendi-
mento ao cliente oferecido
a todos colaboradores da
concessionaria.

PP NP

Avaliacdo de | Aplicacdo de sistema de

. PP NP
desempenho avaliacdo de desempenho.

Fonte: Elaborado pelos autores, de acordo com os resultados das analises dos estudos de casos apre-
sentados.

A comunicacéo interna eficaz, responséavel pela disseminacao dos objetivos, da misséo, da viséo,
dos valores e das estratégias organizacionais é uma pratica de GEP que busca superar a barreira
de falha na disseminacgao das estratégias e da inteligéncia de mercado. Segundo Toaldo (1997), o
gerenciamento das informacgdes depende da comunicacgdo e da sintonia interdepartamental. Esta
pratica foi observada na Empresa 1 e Empresa 2. Na Empresa 4 existem tais enunciados, porém
ndo sdo disseminados aos empregados. A Empresa 3 esta em processo de desenvolvimento destes
enunciados. Quanto ao conhecimento (tedrico e pratico) dos objetivos da organizacao, foi percebido
somente na Empresa 1 e Empresa 2. Na Empresa 3 existe alguma conscientizacdo, principalmente
a partir dos proprios gerentes. JA na Empresa 4 nao foi constatado o conhecimento a respeito do
conteudo dos objetivos organizacionais pelos gestores entrevistados. Este fato demonstra qual das
empresas estd mais empenhada em divulgar internamente (endomarketing) as diretrizes gerais
da organizacdo, o que ficou demonstrado nos resultados: na Empresa 2 foi constatado o maior
indicador deste conhecimento por parte das geréncias e dos colaboradores de linha. Na Empresa
1 foi constatado também na geréncia e entre os colaboradores de linha.

Da mesma forma, programas de integracao de novos empregados e programas de treinamento
constituem praticas de GEP que podem auxiliar no rompimento da barreira de falha na disseminacgéo
das estratégias e da inteligéncia de mercado. Somente a Empresa 2 e a Empresa 1 possuem
programas de integracao de novos empregados, de modo formal e que cumprem os objetivos
expostos acima. Programas de Treinamento também podem ser adequados a esse proposito,
desde que sejam bem planejados e que haja um acompanhamento de resultados. Em especial o
treinamento de vendas e de atendimento ao cliente, quando oferecido a todos os empregados, pode
ser utilizado como uma ferramenta de marketing e de orientagdo para o mercado. Neste ponto
somente a Empresa 1 ja esta colocando em pratica tal conceito. A Empresa 2 possui planos para
implantar este tipo de treinamento em futuro préximo.

Com o objetivo de identificar insatisfacdes dos empregados que, segundo Day (2001), podem
influenciar a qualidade do atendimento aos clientes, a Empresa 2 utiliza o controle de rotatividade
e também faz pesquisa de satisfacao dos seus empregados. Na Empresa 1 este controle é realizado
de modo menos estruturado. A pesquisa de clima organizacional é realizada por iniciativa do
gerente de marketing e ndo propriamente da area de gestéo de pessoas. Essa barreira de falta de
monitoramento ou interesse a respeito da satisfacdo do empregado também pode representar um
reflexo de uma gestéo centralizada, na qual o empregado ndo possui voz ativa e oportunidades de
participacdo nas decisfes organizacionais.

As barreiras Centralizagdo de Poder e Resisténcia a Mudancas, detectadas por Harris (2002),
foram observadas nas Empresas 3 e 4, sendo consideradas dificeis de serem eliminadas, em
primeiro lugar pelo fato de partirem da clpula da empresa e, em segundo lugar, pelo fato de
que normalmente as praticas de GEP, que poderiam minimizar ou reduzir tais barreiras, precisam
ser incentivadas pela propria diregdo da empresa, que reconhece e valoriza os investimentos no
desenvolvimento profissional do empregado. Nos dois casos analisados isto ndo ocorre, ou seja,
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ha pouco investimento nas praticas de GEP. Este fato é refletido, também, na barreira identificada
como insatisfagcdo dos empregados.

De acordo com Lawler e Boudreau (2009), uma pratica de GEP considerada efetiva para a
reducgédo da barreira de Centralizagdo de Poder no curto prazo é o treinamento ou a contratagéo de
uma equipe de lideres experientes e altamente qualificados, com poder de decisdo para oferecer
seguranca a dire¢cao no processo de gestao. Dependendo do resultado continuado da nova equipe
de lideres, é possivel a redugéo conjunta da barreira de resisténcia a mudanca por parte da direcao,
pois esta pode representar apenas um reflexo da primeira barreira. Num prazo de médio a longo
prazo, pode-se adotar pratica de GEP de adogdo de programas de treinamento continuado para
a formacado e o desenvolvimento de lideres dentro da prépria empresa, que também representa
um incentivo para os empregados que desejam investir na carreira e crescer dentro da empresa.
A Empresa 3 tem a intengao de formar uma equipe de lideres e também pretende investir em
treinamento para os mesmos. Este fato demonstra certa abertura no processo de mudanca e um
movimento no sentido da descentralizacao de poder.

Percebe-se nestes casos que uma barreira na implementacao da OPM pode ser um reflexo da
outra e a solucdo de uma também pode ser a solugdo para as demais barreiras. Outro aspecto
relevante a ser considerado nas analises é o fato de as Empresas 3 e 4 terem caracteristicas de
gestao familiar. Apesar de ja terem em cargos de geréncia profissionais do mercado, a diregéo geral
da empresa continua sendo da familia investidora. A gestao da empresa familiar de pequeno a médio
porte tende a ser centralizada. Na medida em que ocorre uma expansao do porte da empresa ou
da amplitude dos negdcios no mercado, existe uma tendéncia de descentralizacdo de poder, até
para que a empresa consiga crescer e se desenvolver.

Ao finalizar a analise dos resultados, observa-se uma inter-relacdo entre os dados apresentados
nos quadros 2, 3 e 4, mostrando que as Empresas 1 e 2 adotam quase todas as praticas de GEP
que diminuem as barreiras a implementacdo da OPM. Ao mesmo tempo, as barreiras ndo se mostram
presentes e essas organizacdes sdo as que possuem mais agbes de OPM. Em contrapartida, as
Empresas 3 e 4 ndo praticam a maioria ou praticam parcialmente as a¢cdes de GEP que reduzem
as barreiras, apresentam varias barreiras e desenvolvem poucas a¢cdes de OPM. Comprova-se, desta
maneira, o que defende a literatura utilizada nesta pesquisa, que as préaticas de GEP contribuem
para a reducado das barreiras a implementacao da OPM.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Com base no objetivo de identificar praticas de GEP que contribuem para a reducéo de barreiras
na implementagdo da OPM, pode-se concluir que, a partir de uma analise das concessionarias do
Parque Nacional do Iguagu, o maior comprometimento organizacional e unicidade de esforgos para
implementar a OPM foi resultado de investimento continuado em praticas de GEP.

As informagfes coletadas nas quatro empresas mostram que a adogdo de préaticas de GEP
contribui para a reducgéo de barreiras a implementacdo da OPM, sobretudo aquelas relacionadas com
o alinhamento entre as estratégias de gestdo de pessoas e as estratégias da organizagdo. Exemplo
disso séo os programas de treinamento direcionados ao aperfeicoamento do atendimento aos clientes
oferecidos a todos os empregados da Empresa 1, que foi considerada uma das melhores praticas
de GEP com enfoque na OPM, de acordo com outra concessionéaria do PNI participante da pesquisa.
Ao mesmo tempo, os dados obtidos nas concessionarias — Empresas 3 e 4 — que apresentaram
um numero maior de barreiras na implementagdo da OPM demonstram que estas empresas néo
adotam a maioria das praticas de GEP analisadas nesta pesquisa.

Em sintese, é possivel afirmar que as praticas de GEP adotadas pelas Empresas 1 e 2 podem
ser consideradas estratégicas por estarem alinhadas aos objetivos e as estratégias globais da
organizacdao e as ag0es de OPM. Esta afirmacédo esta em concordancia com a abordagem dos autores
Becker e Huselid (2011), quando relacionam investimentos nas pessoas com o éxito das empresas
na implementagédo das suas estratégias. As Empresas 3 e 4, por sua vez, possuem uma orientagdo
para o produto, a partir de suas praticas de monitoramento da qualidade, a0 mesmo tempo em
que apresentam diversas préticas consideradas como barreiras a uma possivel implementacéo da
OPM como estratégia. Nessas empresas, sugerem-se iniciativas que propiciem uma coordenacgéo
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entre qualidade de produto e qualidade de vida do trabalhador, que podera refletir diretamente na
qualidade do atendimento ao visitante e na maior orientagéo para o mercado.

Este estudo interdisciplinar, envolvendo as areas de Gestdo de Pessoas e Marketing, resultou
na percepc¢éo da relevancia de se ampliar pesquisas com caracteristicas inter e multidisciplinares,
como forma de fomentar o aumento da comunicagdo e interacdo entre as diferentes areas de
uma organizacao, requisito fundamental para o sucesso organizacional no contexto atual. Uma
proposta para ampliar e confirmar dados desta pesquisa é replicar este mesmo estudo no Parque
Nacional do Iguacu do lado argentino e em outros parques nacionais caracteristicas semelhantes.
Complementaria este estudo, também, a inclusdo das praticas de Gestdo da Qualidade e Gestédo
do Conhecimento, além das praticas de Marketing e Gestdo de Pessoas, que complementariam o
estudo da OPM. Outro complemento significativo seria incluir a opiniao dos clientes nas pesquisas
sobre as praticas de OPM.
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