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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo relacionar ambiente organizacional e comportamento
estratégico na percep¢ao dos gerentes de pousadas, optando-se pela abordagem quantitativa
com estratégia de pesquisa survey. A amostra compreendeu 122 estabelecimentos da grande
Florian6polis, Santa Catarina. Utilizou-se estatistica descritiva quando somente se considerou
um fator, analisando-se a distribui¢io das frequéncias com o software Excel®. Na analise e
descricdo simultanea de dois ou mais fatores foram utilizados métodos exploratorios
multivariados com o software STATISTICA®. Como resultado identificou-se que os gerentes
das pousadas percebem o ambiente estatico-simples para o fator “Embratur”; analisam com
mais frequéncia, quando da tomada de decisdes, os fatores “politica” e “tecnologia”; e, os
fatores percebidos com maior intensidade se referem a “legislacao” e “sociais” enquanto a
menor se verifica para “Embratur” e “fornecedores”. Em relacdo ao comportamento
estratégico adotado pelos gestores das pousadas ndo houve predominancia de qualquer um
deles. Considerando a associacdo de varidveis foi identificado que a varidvel de controle
numero de funcionarios € associada positivamente ao comportamento estratégico analista. As
empresas que percebem maior intensidade de mudangas nos fatores “tecnologia”,
“concorrentes” e “fornecedores”, adotam também comportamento analista; as que percebem
no fator “politica” apresentam comportamento defensivo; as empresas que percebem no fator
“Embratur” possuem comportamento reativo. O estudo ndo conseguiu identificar claramente
qual ¢ o comportamento predominante utilizado pelos gerentes das pousadas, ficando as
posturas analista, defensiva e reativa com percentuais muito proéximos. Isto de certa forma ¢
um resultado que demanda novas pesquisas j4 que para uma amostra formada
predominantemente por microempresas a postura mais esperada seria a prospectora. A
relevancia deste trabalho esta em trazer novas evidéncias empiricas ao entendimento de como
as organizagdes interpretam seus ambientes e se comportam para a busca constante de
crescimento em seus setores de atuagdo. Como contribui¢do pratica apresenta aos gestores de
pousadas fatores do ambiente organizacional relevantes para a tomada de decisdo, bem como
os instiga a uma reflexdo sobre a relagdo entre as suas caracteristicas internas e a opgao de
comportamento estratégico adotado.
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1. Introducao

As rapidas mudangas observadas no cenario mundial, em todos os aspectos das relagdes
socioecondmicas ¢ ambientais da humanidade, tém levado as organizag¢des inumeros desafios
para o alcance de crescimento duradouro ou mesmo para sua simples subsisténcia. Estes
desafios, decorrentes das transformagdes do ambiente, que segundo Hall (1984) consiste em
todo o universo que envolve externamente as organizagdes € com estas, por serem sistemas
abertos (KATZ; KHAN, 1987; MORGAN, 1996; BOWDITCH; BUONO, 1997), se inter-
relacionam constantemente, demandam formulacdes estratégicas por parte dos seus gerentes
que ajudem nos processos de adaptacdo as mudangas ambientais que lhes afetam.

Estas constatagdes tém levado muitos tedricos a dirigir seus estudos para a busca de
explicagdes de como as organizagdes interpretam seus ambientes (CHILD, 1972; DUNCAN,
1972; OSBONR; HUNT, 1974; MILES 1980), como se comportam (ANSOFF, 1977;
CHANDLER, 1960; MINTZBERG et al. 2000; HAMPTON, 1992) e se esta conjugacdo de
percepcdo e acdo conduz a permanéncia e ao crescimento delas em seus setores de
atuacdo(MILES; SNOW, 1978; PORTER, 1980; HERBERT; DERESKY, 1987;
MINTZBERG, 1988; MURRAY, 1988; HILL, 1988; WRIGTH et al, 1991; MILLIKEN,
1987; ARAGON-SANCHEZ; SANCHEZ-MARIN, 2005; OLSON; SLATER; HULT, 2005;
HARRIS, 2004; ANDREWS, 2009). As alteracdes ambientais estdo estritamente ligadas a
cada setor e sdo percebidas e respondidas pelas organizagdes a partir das caracteristicas e
processos especificos que acabam por criar condigdes diferenciadas em cada um deles.
Entretanto, se existe consenso no meio académico e administrativo que um desempenho
superior envolve combinagdes especifica de varidveis da estrutura de um setor, de seu
ambiente competitivo, dos processos organizacionais e estratégias competitivas, por outro
lado falta consenso sobre a estrutura destas combinagdes. Isto pode ser percebido em diversos
estudos como os de Paine e Anderson (1983), Namiki (1989), Jennings e Lumpkin (1992) e
Jabnoun, Khalifah e Yusuf (2003) que embora abordem as varidveis desta pesquisa nio
enfatizam as relacdes que se estabelecem entre elas. No Brasil, Gimenez, Kruger e Hayashi
(1999), Pérola e Gimenez (2000), Rossetto e Rossetto (2003), Teixeira (2007), entre outros,
buscam entender o comportamento estratégico adotado pelos dirigentes e os estilos cognitivos
dos mesmos, mas ndo se aprofundam em sua relacdo com a percep¢ao do ambiente.

Outro aspecto relevante estd relacionado ao setor foco desta pesquisa, o hoteleiro. Se
observarmos que o setor turistico e, por conseqiiéncia, o hoteleiro, tem sido um dos setores de
maior crescimento no Pais e especialmente em Santa Catarina, percebemos sua grande
importincia para a economia e o desenvolvimento do Estado. Este setor vem sofrendo uma
expansao impressionante nos ultimos anos, com a proje¢cao que Estado de Santa Catarina vem
tendo no Brasil e no Mercosul, e em menor grau, neste momento, em paises da Comunidade
Econdmica Européia (CEE). Para exemplificar, entre 1986 (199.500) e 2007(780.583), o setor
teve uma acréscimo de turistas de aproximadamente 391%, entre estrangeiros e nacionais, o
que evidencia um crescimento expressivo da atividade turistica (SANTOS, 2011).

Este crescimento tem resultado em alteragdes no setor hoteleiro, € nos meios de hospedagem,
com o surgimento de redes internacionais na grande Florianopolis e o aumento do fluxo
turistico, o que denota modificagdes significativas no ambiente empresarial do setor.

As mudangas resultantes demandam que as organizacdes tenham que se adaptar ao ambiente e
definir comportamento estratégico coerente na busca de seu crescimento, merecendo
aprofundar o entendimento de como os gerentes destas organizacdes percebem a relagdo entre
ambiente e comportamento estratégico organizacional para formagdo de suas estratégias.
Buscando suprir esta lacuna, o objetivo desta pesquisa € relacionar o ambiente organizacional
e comportamento estratégico na percepcdo de gerentes organizacionais no setor de
hospedagem (posadas) na grande Florianopolis (SC) no periodo de 1995 a 2010.
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Muito embora relacionar o ambiente com o comportamento seja o principal objetivo deste
artigo, outros foram alcangados, tais como: caracterizar as pousadas na grande Floriandpolis
segundo algumas variaveis de controle; verificar como seus gestores percebem o ambiente
organizacional; identificar o comportamento estratégico adotado pelos gestores e associar, se
possivel, variaveis de controle com o comportamento.

2. Ambiente Organizacional

Para Miles (1980), Hall (1984) e Mintzberg (1995) o ambiente representa todo o universo que
envolve externamente a organizacao, ou seja, tudo aquilo que esta fora da organizacao, sendo
ele a propria sociedade maior, constituida de outras organizagdes e grupos sociais.

Para classificar este ambiente, constatam-se diferentes abordagens e perspectivas (MILES,
1980; CHILD; SMITH, 1987; BOWDITCH; BUONO, 1997; MEGGINSON et al., 1998).
Uma destas ¢ a que o divide em ambiente real (objetivo) e o ambiente percebido (subjetivo).
Esta distin¢do analitica do ambiente esta pautada em um novo ingrediente: a percep¢do dos
membros da organizagdo; de como ele ¢ interpretado. Inclusive, para Pfeffer e Salancik
(1978), o ambiente percebido ¢ mais importante que o real, pois ele passa a ser conhecido a
partir da percepcao, atengdo e interpretacdo de seus membros, que pode ser determinante na
tomada de decisdo. Este tipo de consideracdo faz surgir uma nova abordagem que enfoca as
forcas de influéncia atuantes no ambiente externo (BOWDITCH; BUONO, 1997). Esta
abordagem ¢ importante para o contexto deste artigo por considerar a percep¢cdo como
elemento fundamental na determinacdo do ambiente organizacional do comportamento
estratégico e a relagdo entre eles.

Hall (1984) lembra, ainda, que ndo sdo as organizagdes que percebem seus ambientes, mas 0s
individuos que dentro delas tém a funcdo de ligar as atividades organizacionais ao contexto
ambiental. Estes terdo que se ajustar aos critérios adotados pela organizacdo. Neste estudo, o
ambiente percebido constitui o contexto onde as escolhas estratégicas foram formuladas e
implementadas.

Virias sdo as abordagens e perspectivas que poderiam ser discutidas neste item, mas a escolha
foi por aprofundar a apresentagcdo daquela tipologia adotada para o ambiente organizacional.
Para o desenvolvimento desta pesquisa foi selecionada a tipologia de Duncan (1972).
Primeiramente por ser muito similar a tipologia de Emery e Trist (1965), cujo trabalho, na
época de vanguarda, propds a idéia de que cada tipo de meio ambiente sociotécnico e
econdmico seria uma “trama causal”, ou seja, um encadeamento de causas e efeitos que
teriam como resultante a adocdo pelas organiza¢des de um tipo de estrutura adaptada as
exigéncias e caracteristicas do seu setor. E por existirem estudos ja validados como do proprio
Duncan (1972), de Tung (1979), de Suh et al. (2004) e de Rueda-Manazares et al. (2008) que
apresentam os testes da tipologia e os instrumentos de operacionalizagdo ¢ mensuracao das
dimensdes ambientais.

Em seu estudo, Duncan (1972) procurou identificar as caracteristicas do ambiente
organizacional que contribuem para o processo decisério nos seus diversos niveis, diante da
varidvel incerteza. A incerteza e as dimensdes ambientais foram definidas em termos de
percepcao dos membros da organizagdo, como as situagdes onde a probabilidade do resultado
de um evento ¢ desconhecida, opondo-se a situagdes de risco em que cada resultado tem uma
probabilidade conhecida. Apoiado nesta definicdo, a pesquisa de Duncan procurou medir a
incerteza com base nas seguintes caracteristicas: a) a falta de clareza da informagao: a falta de
informacao sobre os fatores ambientais em relacdo a uma determinada situacdo de tomada de
decisdo; b) o longo periodo de tempo para realimentagcdo: desconhecimento sobre as
conseqiliéncias organizacionais de uma decisdo se a mesma estiver incorreta; c)
desconhecimento geral das relagdes causais: capacidade ou incapacidade de atribuir
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probabilidades, com algum grau de confianga, sobre os efeitos de fatores ambientais no
sucesso ou falha da organizacdo na execugdo de suas fungdes.

Ele identificou duas dimensdes ambientais: simples-complexo e estatico-dindmico. A
primeira compreende o nimero de fatores que sdo considerados na tomada de decisdo,
enquanto a segunda se refere ao grau de variagdo destes fatores ao longo do tempo.

Os resultados obtidos por Ducan (1972) indicam que a dinamicidade do ambiente, ou sua
percepgao, influencia em maior grau a percepgao da incerteza, ao passo que sua complexidade
¢ menos importante. Ou seja, as unidades de decisdo com ambiente dindmico lidam com
incerteza significativamente maior na tomada de decisdo sem importar se o ambiente ¢
simples ou complexo. A diferenca na incerteza percebida entre as unidades de decisdo com
ambiente simples ou complexa, ndo ¢ significativa, a ndo ser que o ambiente também seja
dindmico.

Ele também enfatiza que a incerteza e o grau de complexidade e de dinamica do ambiente nao
devem ser considerados como caracteristicas constantes em uma organizagdo. Eles sdo
dependentes da percep¢ao dos membros da organizagdo e assim podem variar em suas
incidéncias considerando que os individuos diferem em suas percepgdes. Alguns individuos
podem ter uma tolerancia muito alta a incerteza, assim eles podem perceber situacdes como
menos incertas que outros com tolerancia menor.

3. Comportamento Estratégico

A proposta de execucdo desta pesquisa baseia-se, essencialmente, nos pressupostos tedricos
apresentados por Miles e Snow, em sua obra Organizational, Strategy, Structure and Process
de 1978, sendo que a tipologia organizacional de comportamento estratégico a ser utilizada ¢
a que foi proposta por esses autores. E importante salientar que varios outros autores
(PORTER, 1980;. MILES; SNOW, 1978; PARNELL; WRIGHT, 1993), postura estratégica
(COVIN; SLEVIN, 1989), orientagio estratégica (ARAGON-SANCHEZ; SANCHEZ-
MARIN, 2005), ou mesmo comportamento estratégico (OLSON; SLATER; HULT, 2005),
desenvolveram tipologias mas a opcdo por Miles e Snow (1978) por ser uma das mais
utilizadas e validadas quando se quer analisar o comportamento estratégico.

A tipologia de estratégias genéricas fornecida por Miles e Snow (1978) tem chamado a
atencdo de pesquisadores em administracdo. Ao contrario da classificagdo de Porter (1980) e
Mintzberg (1988), esta ¢ mais abrangente e oferece melhores qualidades conceituais para um
agrupamento de empresas mais preciso. A forca desta tipologia é que ela especifica
relacionamentos entre estratégia, estrutura e processos de uma forma que permite a
identificagdo das organiza¢des como universos integrados em interagdo com seus ambientes.
Namiki (1989) considera o modelo de Miles e Snow inclusivo, pois descreve ricamente as
caracteristicas das empresas e as configuracdes de estratégia para cada tipo.

A tipologia de Miles e Snow tem sido amplamente testada nos mais diversos ambientes
empresariais ¢ tem demonstrado possuir qualidades em termos de codificagdo e predi¢ao
(SHORTELL; ZAJAC, 1990; JAMES; HATTEN, 1994; ROSSETTO, 1998; GIMENEZ,
1998; SCHERER, 2000; ARAGON-SANCHEZ; SANCHEZ-MARIN, 2005; OLSON;
SLATER; HULT, 2005). Outro ponto que acentua a for¢a da tipologia ¢ a sua relevancia para
a analise do comportamento estratégico de pequenas empresas (GIMENEZ, 1998).

Enquanto a classificacdo de Porter (1980) ndo ¢ muito adequada para o estudo de pequenas
empresas, visto que estas seriam todas enquadradas na estratégia de foco, a tipologia de Miles
e Snow (1978) ¢ independente do tamanho da organizacdo. A analise destas tipologias de
estratégias genéricas demonstrou que a obra de Miles e Snow apresenta riqueza conceitual e
pratica, o que levou a opg¢ao por desenvolver esta pesquisa segundo o referencial proposto por
estes autores.
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A base do trabalho de Miles e Snow (1978) estd em trés idéias centrais: (1) o ambiente da
forma e ¢ formado pelas agdes organizacionais — constru¢do (enactment) do ambiente; (2)
escolhas estratégicas feitas pela administracio da empresa ddo forma a estrutura e aos
processos organizacionais; € (3) processos e estrutura condicionam a estratégia.

O processo de construgdo do ambiente se materializa através de uma série de escolhas que
dizem respeito a mercados, produtos, tecnologia, escala desejada de operacdes entre outras,
que levam a constru¢do de um ambiente especifico pelas organizagdes. Por outro lado, esta
construcao ¢ restringida pelo conhecimento existente de formas alternativas de organizagdo e
pelas crencgas dos administradores sobre como as pessoas podem ser administradas (MILES;
SNOW, 1978).

De acordo com o modelo de Miles e Snow (1978), as empresas desenvolvem padrdes de
comportamento estratégicos relativamente estdveis na busca do alinhamento com as
condi¢des ambientais percebidas pela administragdo. Miles e Snow (1978) distinguiram
quatro tipos de comportamento estratégico, através das quais os autores buscam fornecer
instrumentos para o entendimento das organizagdes. Os quatro tipos de estratégia empresarial
sdo: prospector, defensiva, analitica e reativa.

1) Prospector: empresas prospectoras adotam uma postura agressiva em busca de novas
oportunidades, ou seja, investem alto em pesquisa e desenvolvimento ou adquirem empresas
menores com novos negocios ou produtos; geralmente iniciam mudangas na industria na qual
atuam. Estas empresas solucionam problema empresarial ampliando continuamente o dominio
produto-mercado, através da diferenciacdo ou do baixo custo. A tecnologia ¢ diversificada,
flexivel e pouco padronizada. A solucdo para o problema administrativo se d4 com um
controle ndo centralizado, amplo planejamento e maiores custos ¢ menor eficiéncia devido a
auséncia da curva de experiéncia.

2) Defensiva: as empresas adotam a postura quase que oposta aos prospectores, pois procuram
defender e garantir a posicdo em que se encontram. Tendem a ndo introduzir inovagdes
tecnologicas, competindo nas dimensdes de preco e qualidade dos seus produtos ja
comercializados. Alcancam a solu¢do do problema de engenharia com a utilizacdo de uma
tecnologia principal, gerando baixo custo na producdo. A administracio tende a ser rigorosa,
controlada e centralizada, voltada para custos e resultados, sempre comparando indicadores
financeiros e produtivos do ano atual com os anos anteriores. Ainda que esta estratégia possa
ser aplicada a diversas industrias, os autores concluem que sdo nas industrias estaveis que este
tipo de organizagdo se da com maior probabilidade.

3) Analitica: as empresas analisadoras adotam uma postura intermediaria aos prospectores €
defensores. Ou seja, buscam novos produtos e mercados, mas garantem seus produtos e
mercados atuais. Esta estratégia permite que a empresa garanta a viabilidade dos produtos
antes de lanca-los. As empresas precisam manter um monitoramento constante dos sucessos €
fracassos das empresas prospectoras concorrentes. A tecnologia adotada ¢ estavel e
padronizada, ainda que apresente algum grau de flexibilidade. Esta combinacdo acaba
resultando numa auséncia de eficiéncia por parte dos analisadores, que, por sua vez, tendem a
adotar a diferenciacdo como vantagem competitiva. A sua estrutura geralmente ¢ de forma
matricial.

4) Reativa: as empresas ndo adotam uma postura pro-ativa, apenas reagem as agoes das outras
empresas quando sdo forgadas. Estdo geralmente em desvantagem, pois sofrem os ataques dos
prospectores € ndo conseguem atingir o mercado protegido pelos defensores e analisadores.
As empresas reativas chegam a esta situacdo, geralmente, por ndo conseguirem definir uma
estratégia especifica em fungcdo de um lider centralizador, ou pela contradicdo entre a
estratégia escolhida e a estrutura organizacional adotada ou pela ndo adaptacdo da estratégia
ao novo ambiente competitivo.
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Miles e Snow (1978) partiram da observagdo que as opgdes estratégicas obedecem a uma
perspectiva de comportamento organizacional que ¢ ordenada parcialmente de acordo com as
alternativas de investimentos a serem eleitas pelos executivos. Essas alternativas sdo geradas
a partir de problemas envolvendo a defini¢do da empresa com relacdo ao mercado onde atuar;
o desenvolvimento de pesquisas ligadas a produtos e servigos para novas informagoes,
comunicagdes e sistemas de ligacdo ou sua modificacdo; a redug¢do das incertezas dos
sistemas da organizagdo, da racionalizacdo e estabilizagdo destas atividades e da
implementa¢do dos processos que permitirdo a inovacdo. A tipologia de comportamento
estratégico proposta por Miles e Snow ¢ conseqiiéncia das respostas das empresas frente ao
ambiente externo, a partir de um processo de adaptagdo organizacional. A operacionalizagdo
dos quatro comportamentos estratégicos serd apresentada na secdo de delineamento
metodoldgico, pois a preocupacdo desta pesquisa foi apenas identificar o tipo de
comportamento estratégico preponderante nas empresas estudadas, ndo se detendo, neste
momento, nos problemas empresarial, administrativo e de engenharia.

4. Delineamento Metodologico

Frente ao problema de pesquisa e ao objetivo geral, optou-se pela abordagem quantitativa,
com a finalidade de analisar sob esse enfoque as associacdes entre os fatores do ambiente e os
tipos de comportamentos estratégicos. Para tanto o levantamento ou survey se adéqua a esse
propdsito, pois ele distingue-se pela obtencdo de dados ou informagdes sobre caracteristicas,
acdes e/ou opinides de determinado grupo de pessoas por meio de um instrumento de
pesquisa. Desta maneira e utilizando também os conceitos de Vergara (2000) para classifica-
la quanto aos fins, a pesquisa ¢ descritiva, pois visa narrar as caracteristicas de determinada
populagdo, reconhecendo as relagdes entre variaveis, porém sem explicar os fendmenos que
se descrevem, embora os resultados sirvam de base para isso. Ainda, na concepcio de
Merrian (1998), as pesquisas descritivas sdo aquelas que visam descobrir a associagdo entre
varidveis e podem permitir uma visdo mais ampla dos problemas.

A populagdo para o presente trabalho compreendeu todas as pousadas da grande Floriandpolis
- SC e como ela ¢ de pequeno tamanho decidiu-se encaminhar os questionarios para todas as
organizagdes, isto ¢, efetuar um censo. A partir das respostas recebidas definiu-se uma
amostra formada por 122 pousadas. O instrumento de pesquisa foi submetido a um pré-teste,
primeiramente com um grupo de cinco gerentes a fim de verificar as possiveis
inconsisténcias. Apos identificar e melhorar os pontos problematicos foi realizado outro pré-
teste com trés gerentes e a partir dos resultados obtidos chegou-se ao formato final.

O questionario utilizado na coleta de dados se dividiu em trés blocos. O Bloco 1: consistiu da
caracterizagdo da empresa e do gestor que respondeu. O Bloco 2: continha questdes fechadas
para verificar a percep¢do do ambiente segundo a classificagdo de Duncan. As respostas
foram dadas usando uma escala de cinco pontos. O Bloco 3: também contendo questdes
fechadas visava identificar o comportamento estratégico.

A terceira parte do questionario foi adaptada do estudo de Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990). Esse bloco esteve composto de onze questdes que apresentavam quatro alternativas de
resposta, das quais o respondente indicava aquela que melhor se aproximava da maneira que a
empresa se comporta. O critério de classificacdo foi o de maior nimero de respostas
associado a uma destas alternativas, seguindo o modelo original de Conant et al. (1990).
Importante salientar que este instrumento ja foi validado em véarios estudos que analisaram o
ambiente e 0 comportamento estratégico.

A base de dados gerada possibilitou analisar as varidveis de duas maneiras conforme os
objetivos propostos. Para verificar e caracterizar o perfil das pousadas, perfil dos gerentes,
percepgdo do ambiente, comportamento estratégico, ou seja, quando envolveu somente uma
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variavel, utilizou-se o método estatistico descritivo através da distribui¢do das frequéncias.
Todos estes procedimentos simples foram realizados com o software Excel®.

Para a andlise e descri¢do simultinea de mais de duas varidveis foram utilizados métodos
exploratorios multivariados com o software STATISTICA®. Conforme Escofier e Pagés
(1992) estes métodos de analises de dados tem comprovado amplamente sua eficicia no
estudo de grandes massas complexas de informagdes, permitindo as confrontagdes entre
varias variaveis simultaneamente, o que ¢ mais apropriado do que seu exame em separado.

Os resultados apresentados neste estudo foram obtidos utilizando o mddulo de andlise em
componentes principais — ACP. Para tanto as escalas utilizadas no instrumento de coleta de
dados consideraram-se métricas para frequéncia e intensidade, nos fatores do ambiente. Ja
para trabalhar com os comportamentos utilizou-se o nimero de vezes que cada um deles foi
contabilizado para cada respondente, gerando-se desse modo quatro colunas derivadas das
onze questdes do bloco. Devido ao carater descritivo e exploratério da pesquisa optou-se por
analisar apenas o plano principal, onde foram projetados os vetores das varidveis consideradas
em cada processamento. Nas andlises da relacdo entre Ambiente e Comportamentos
Estratégicos o uso da freqiiéncia e intensidade foi como varidveis ativas, atuando no calculo
dos fatores, ja os comportamentos participaram como variaveis suplementares, com massa
zero e apenas posicionando-se nas saidas gréaficas para ilustrar os relacionamentos.

5. Analise dos Resultados

5.1 Caracterizaciao das Pousadas

O setor de hospedagem (pousadas) na grande Floriandpolis caracteriza-se, em relagdo ao
tamanho das pousadas, bastante homogéneo, com 72% delas entre 3 a 8 funcionarios. Quanto
ao sexo, 52% dos gerentes sdo homens e 48% sdao mulheres. Quanto a idade dos gerentes,
32% estdo na faixa de 30-40 anos, vindo a seguir, com 31%, a faixa de 20-30 anos.
Analisando os dados, observa-se a predominancia, segundo o IBGE, de microempresas. Outra
inferéncia que pode ser salientada ¢ que na maioria (63%) sdo administradas por jovens que
ou vem para a grande Florianopolis empreender pelo apelo da qualidade de vida e aliar assim
uma ac¢ao empreendedora com a possibilidade de viver proximo ao mar, ou assumem O
negocio da familia, pois os pais ja ndo querem mais “tocar” o negdcio em virtude das grandes
oscilagdes que este setor vem sofrendo em virtude do crescimento dos hotéis ndo s6 no centro
da ilha, mas agora também nas praias de maior movimento.

5.2 Ambiente Organizacional

A primeira analise realizada foi para verificar como os gestores das pousadas percebem o
ambiente organizacional. Abaixo s3o apresentadas as médias de percep¢do de freqiiéncia
(Tabela 1) e intensidade das mudangas (Tabela 2) dos oito fatores considerados.

N Média Desvio padriao
Politica 122 4,491 0,707
Economia 122 4,393 0,756
Tecnologia 122 4,426 0,890
Legislacao 122 4,250 0,841
Sociais 122 4,360 0,937
Concorrentes 122 4,295 0,906
Fornecedores 122 3,975 0,838
EMBRATUR 122 3,893 0,861
Frequencia média 122 4,281 0,348

Tabela 1- Freqiiéncia das mudancas percebidas
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Pela analise da Tabela 1, observa-se que os fatores com maior freqiiéncia se referem a
“politica” e a “tecnologia”, enquanto a “Embratur” ¢ a que aparece com menor freqiiéncia.
Isto corresponde a dizer que os gerentes das pousadas pesquisados analisam com mais
freqliéncia, quando da tomada de decisdes, os fatores “politicas” e “tecnologia”. Por outro
lado, o que menos ¢ considerado ¢ o fator “Embratur”. Este resultado se explica em virtude
das grandes mudancas tecnologicas que o setor vem passando e que, mesmo nas pousadas,
estdo sendo implementadas. O mesmo pode ser dito no fator politica pela interferéncia dos
governos, nos seus diversos niveis, sobre o setor turistico. O que causa surpresa ¢ a
“Embratur” ndo estar sendo considerada no processo de tomada de decisdo. O que se pode
concluir ¢ que o 6rgdo regulador ndo estd sendo percebido pelos tomadores de decisdo como
influenciador do setor de hospedagem (pousadas).

N Média Desvio padrao
Politica 122 4,106 0,861
Economia 122 4,229 0,870
Tecnologia 122 4,237 0,900
Legislagdo 122 4319 0,973
Sociais 122 4,311 0,824
Concorrentes 122 4,122 0,819
Fornecedores 122 3,918 0,959
Embratur 122 3,877 0,887
Intensidade média 122 4,140 0,348

Tabela 2 - Intensidade das mudancas percebidas

Observa-se pela Tabela 2, que apresenta a percepcdo do grau de variagdo dos fatores
estudados, que aqueles com maior intensidade se referem aos fatores “legislacdo” e “sociais”,
enquanto a percep¢do de mudancas nos fatores “Embratur” e “fornecedores” sdo os que
aparecem com menor intensidade. Desta maneira, os gestores consideram a legislacdo e as
tranformagdes sociais como fatores que mais sofrem modificacdes, influenciando fortemente
os processos de decisdo. Por outro lado, observa-se que o fator Embratur, que ja tinha sido
considerado de baixa freqliéncia, ¢ também de baixa intensidade, sendo, portanto, o que
menos afeta o processo decisorio.

Ambiente Frequéncia

0,5

0,0

Fator 2 : 15,64%

-0,5

-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0
Fator 1:19,35%

Figura 1 — Agrupamento dos fatores quanto a freqiiéncia
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Considerando o agrupamento dos fatores, podem-se observar quais se associam entre si no
processo de percep¢do das mudangas ambientais. Analisando a Figura 1, nota-se que dois
grupos de respostas estdo associados entre si: o primeiro dos fatores AF1 (politicas), AF7
(fornecedores) e AF8 (Embratur) e o segundo de AF2 (economia), AF4 (legislagdo), AF5
(sociais) ¢ AF6 (concorrentes). Em outras palavras, os respondentes consideram que a
freqliéncia de utilizacdo dos fatores de cada um destes grupos no processo de formulagdo das
estratégias possui uma relagdo muito forte entre si, ou seja, quando se baseiam em um fator
para tomada de decisdo, as do mesmo grupo também sdo considerados. O Fator AF3
(tecnologia) ndo foi associado a qualquer outro fator, quando se analisa a freqiiéncia das
mudancas.

Ambiente Intensidade

Al3
R
0,5 Al6

AT

0,0 A8

Factor 2 : 16,17%

-0,5

-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0
Factor 1: 19,90%

Figura 2 — Agrupamento dos fatores quanto a intensidade

O que chama a atencdo € que o fator “legislacdo” ndo se associa com o fator EMBRATUR
levando-se a afirmar que os gestores das pousadas que utilizam com grande freqiiéncia na
tomada de decisdo o primeiro fator ndo o associam ao segundo.

Na Figura 2 também se destacam dois grupos, o primeiro composto pelos fatores All
(politicas), AI2 (economia), Al4 (legislagdo) e AIS5 (sociais) e o segundo formado por AI3
(tecnologia), Al6 (concorréncia) e o Al7 (fornecedores). O fator AF8 (Embratur) ndo foi
associado a nenhuma outro quando se analisa intensidade de mudanga.

Assim, os respondentes que consideram alto o grau de varia¢do do fator “economia” também
o fizeram para as mudancas da “politica”, “sociais” e da “legislagdo” e quando atribuiram
grau de varia¢do baixo para um dos fatores também o fizeram para os outros. Do mesmo
modo aconteceu com o agrupamento dos fatores “tecnologia”, ‘“concorréncia” e
“fornecedores”.

5.3 Comportamento Estratégico

Em relacdo a identificagdo do comportamento estratégico adotado pelos gestores de pousadas,
0 questiondrio possuia 11 questdes relacionadas aos problemas empresariais, sendo que a
classificagdo final do comportamento estratégico preponderante das pousadas foi realizada
considerando-se o comportamento com maior numero de respostas. Com esta metodologia
obteve- se o resultado de que os comportamentos predominantes foi o reativo seguido do
defensivo e do analista, conforme Tabela 3.

Comportamento Quantidade Percentual
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Analista 37 30,33%
Defensivo 38 31,15%
Prospector 8 6,56%
Reativo 39 31,96%
Total 122 100,00%

Tabela 3 — comportamento estratégico percebido

Por se tratar de resultados muito semelhantes, apesar da amostra ser de 122 pousadas, ndo se
pode concluir que existe um comportamento predominante. O que se pode inferir é que o
comportamento prospector ndo ¢ aquele utilizado quando da defini¢do das estratégias, ou seja,
114 pousadas estudadas, segundo Miles e Snow (1978), ndo adotam postura agressiva em
busca de novas oportunidades. Elas buscam trabalhar com baixo custo e sua tecnologia ¢
padronizada. O controle é centralizado, sem planejamento e maiores custos. A maioria das
pousadas estudadas preferem ser cautelosas no seu processo de formulagcdo de estratégias,
adotando comportamentos mais conservadores buscando garantir seu espago no mercado com
agoOes reativas aos acontecimentos de seu ambiente.

5.4 O Comportamento Estratégico e a Variavel de Controle (n° funcionarios)

O comportamento estratégico foi analisado a partir de componentes principais ¢ alguma
possivel correlacdo entre as varidveis de controle (funcionarios, sexo e idade dos gerentes). A
unica variavel de controle que apresentou associagdo com o comportamento estratégico foi n°
de funcionarios. A Figura 3, construida sobre os dois primeiros fatores que explicam mais de
58% da variagdo, demonstra a associagdo positiva da variavel de controle n® de funcionarios
com o comportamento analista. Em fung¢do disto, podemos concluir que na medida em que as
pousadas vao crescendo e incorporando mais funcionarios, ha tendéncia de uma mudanca do
comportamento prospector, tipico de empresas recém criadas, para o analista.

Comportamentos e Nimero de Funcionarios
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-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0
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Figura 3 — Associacio entre n° de funcionarios e comportamento estratégico

5.5 O comportamento estratégico e o ambiente (freqiiéncia e intensidade)

Observando o relacionamento entre o comportamento estratégico e o ambiente
organizacional, percebe-se que as médias de freqiiéncia do uso dos fatores na tomada de
decisao e as médias de intensidade de variacdo dos mesmos, através da analise de
componentes principais, com um plano tragado sobre os dois principais fatores, totalizando
mais de 48% da informacao, se relacionam positivamente com o comportamento analista. Os
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comportamentos prospector, reativo e defensivo ndo apresentam associacao positiva com o
ambiente organizacional, conforme Figura 4. Este resultado nos mostra que quanto mais
alteracdes ocorrem nos fatores estudos para medir a freqiiéncia e a intensidade das mudancas
do ambiente, mas comportamento analista serd adotado pelas pousadas estudadas.

Este comportamento analista ficou caracterizado pelo foco nos produtos ¢ mercados atuais
(nas praias onde atuam), acabam por fazer um monitoramento informal dos seus concorrentes
e algumas pousadas adotam estratégias de diferenciacdo (chaves eletronicas; wireless;

vigilancia 24 horas; hordrio livre para o café da manha, entre outros) como vantagem
competitiva.

Comportamentos e Médias da Frequéncia e da Intensidade
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-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0
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Figura 4 — Relacionamento entre Comportamento Estratégico e Ambiente Organizacional

Apesar de explicarmos a relagdo entre o comportamento estratégico com as médias da
freqiiéncia e da intensidade das mudangas, ¢ importante também apresentar a analise para
cada um dos fatores do ambiente organizacional estudado (freqiiéncia e intensidade).

5.6 Comportamento Estratégico e os Fatores do Ambiente (freqiiéncia)

Em relagdo ao relacionamento entre o comportamento estratégico e os fatores do ambiente no
tocante a freqiiéncia de uso no processo de decisao (AF1- politicas; AF2- economia; AF3-
tecnologia; AF4- legislacdo; AF5- sociais; AF6- concorrentes; AF7- fornecedores e AF8-
Embratur) pode-se afirmar, conforme a Figura 5, que as empresas que percebem maior
freqliéncia nos fatores “politica” e “Embratur”, adotam comportamento prospector ou
analista. Da mesma forma, empresas que percebem maior freqii€ncia no fator “tecnologia”,
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adotam comportamento defensivo. Para o comportamento reativo nada pode se afirmar.

1,0

0.5

0,0

Fator2: 1564%

0,5

1,0 0,5 0,0 0,5 1,0

Figura 5 — Relacionamento entre os Comportamentos Estratégicos e os Fatores do Ambiente (expressos
pela sua freqiiéncia)

5.7 Comportamento Estratégico e os Fatores do Ambiente (intensidade)

Em relagdo ao relacionamento entre o comportamento estratégico e os fatores do ambiente
organizacional quanto a intensidade (AIl- politicas; AI2- economia; AI3- tecnologia; Al4-
legislacdo; AIS5- sociais; Al6- concorrentes; Al7- fornecedores e AI8- Embratur) pode-se
afirmar, conforme a Figura 6, que as empresas que percebem maior grau de variagdo nos
fatores tecnologia, concorrentes e fornecedores, adotam comportamento analista.

1,0 -

0,5 F

0,0 piemmmennet

Fator2:1617%
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Figura 6 - Relacionamento entre os Comportamentos Estratégicos e os fatores do Ambiente (expressos
pela sua intensidade)

Da mesma forma, empresas que percebem maior grau de variagdo no fator “politica”, adotam
comportamento defensivo. Empresas que percebem maior intensidade de mudancgas no fator
“Embratur”, adotam comportamento reativo. Para o comportamento prospector, quando se
analisa a intensidade de mudanga dos fatores, nada pode se afirmar.

Empresas que percebem maior intensidade de mudangas no fator Embratur, adotam

comportamento reativo. Para o comportamento prospector, quando se analisa a intensidade
das mudangas, nada pode se afirmar.
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E importante salientar que ao analisarmos os fatores de mudanga no ambiente, isoladamente,
Embratur ndo foi significativo, mas quando associamos com o comportamento ele foi
relacionado com o comportamento reativo, o que significa que estas pousadas apenas reagem
as pressoes impostas pela Embratur quando sao forcadas.

5.8 O Ambiente e 0 Comportamento estratégico dos gerentes das pousadas estudadas —
uma sintese dos resultados

Quando foi analisado como os gestores das pousadas percebem o ambiente organizacional no
tocante aos fatores apresentados, destacou-se que os gerentes das pousadas ndo percebem a
EMBRATUR, seu orgao regulador, como um elemento desencadeador de mudanca ou de
instabilidade o que faz com que o nivel de incerteza seja baixo e com isto o ambiente seja
percebido como estatico-simples seguindo a proposi¢ao de Duncan (1972).

Quando identificamos o comportamento estratégico adotado pelos gestores de pousadas,
concluiu-se que os gerentes das pousadas adotam, predominantemente, o comportamento
reativo (31,96%) muito embora ao analisarmos os resultados, o comportamento defensivo
(31,15%) e o analista (30,33%) estdo muito proximos do reativo, o que acaba fazendo com
que ndo possamos definir claramente qual o comportamento predominante utilizados pelos
gerentes das pousadas. O que podemos afirmar é que, na amostra estudada (122 pousadas) o
comportamento prospector (6,56%) nao € utilizado pela grande maioria dos gerentes. Este
resultado confronta a caracteristica das pousadas (todas microempresas) com a postura
adotada por elas, uma vez que deveriamos encontrar predominantemente o comportamento
prospector. Outro resultado foi que a variavel de controle n° de funcionarios ¢ associada
positivamente ao comportamento estratégico analista. Em fun¢do disto, podemos concluir que
na medida em que as pousadas vao crescendo e incorporando mais funcionarios, ha tendéncia
de uma mudanga do comportamento prospector para o analista.

Quando relacionamos o comportamento estratégico com o ambiente organizacional, podemos
verificar que o comportamento analista esta positivamente relacionado ao ambiente
organizacional medido pelas médias de percep¢do de intensidade e freqiiéncia de mudangas.
Este resultado nos mostra que quanto mais alteragdes ocorrem nos fatores estudados, aumenta
a tendéncia para o comportamento analista na postura adotada pelas pousadas estudadas.

O estudo nas pousadas da grande Floriandpolis demonstrou, ainda, que a freqiiéncia com que
sdo consideradas as mudangas nas politicas relacionadas ao setor e nas tecnologias sdo os
fatores mais significativos na formulagdo das estratégias e os mais analisados pelos gestores.
Por outro lado, como ja foi colocado, a EMBRATUR ndo ¢ percebida como de forte
influéncia no cendrio de mudangas ambientais, impactando pouco no processo decisério dos
gerentes. Analisando ainda a percepcdo na freqliéncia das mudangas, outro resultado
interessante ¢ que existe uma correlagdo entre a preocupacdo com as mudangas nas politicas
direcionadas ao setor com a percep¢do de mudangas na relacdo com os fornecedores. Da
mesma forma, percebeu-se uma correlagdo entre a percepcdo de mudangas na economia com
uma preocupagdo com os fatores “legislacdo”, “sociais” e “concorrentes”. Esta ultima fica
evidente quando pensamos que grandes mudangas na economia, CoOmo Ocorre no nosso pais,
de maneira geral, afetam diretamente as mudancas de habito da sociedade em virtude do
grande acréscimo do poder aquisitivo. Também nota-se um aumento intenso da concorréncia
entre pousadas na regido da Grande Floriandpolis, em virtude do aumento da demanda
ocorrida nos ultimos anos na Ilha.

Verificou-se que em relagdo a percepcdo de intensidade das mudangas os gerentes
pesquisados consideraram a legislagdo como fator que sofreu significativas alteragdes, bem
como as transformagdes sociais ocorridas no ambiente nos ultimos anos. Estes fatores foram
considerados como importantes para a definicao das estratégias.

13



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Da mesma forma que em relagdo a freqiiéncia, quanto a intensidade identificou-se correlagao
entre a percepcdo de variagdo das politicas do setor, da economia de forma geral, da
legislacdo e das condigdes sociais. Quando os gerentes percebiam mudangas mais intensas
nos padrdes tecnologicos, também percebiam no posicionamento dos concorrentes e dos
fornecedores.

Fazendo a relag@o entre o comportamento estratégico e a percepcdo ambiental, identificou-se
no estudo que empresas que percebem maior freqiiéncia de mudangas nos fatores “politica” e
“Embratur”, adotam comportamento prospector ou analista. Empresas que percebem maior
freqliéncia de mudangas no fator “tecnologia”, adotam comportamento defensivo. Para o
comportamento reativo, quando se analisa a freqiiéncia das mudangas, nada se pdde afirmar.
Empresas que percebem maior intensidade de mudancas no fator “politica”, adotam
comportamento defensivo. Empresas que percebem maior intensidade de mudancas no fator
“EMBRATUR?”, adotam comportamento reativo. Para o comportamento prospector, quando
se analisa a intensidade das mudangas, nada se pdde afirmar.

6. Conclusoes

Este artigo remete a discussdo de como as empresas percebem seus ambientes € se comportam
estrategicamente para buscar a vantagem competitiva. O que se tem observado ¢ uma
mudan¢a muito grande de percep¢do quando analisamos diversos setores da economia. Isto
ndo deveria causar surpresa, até porque os contextos sdo diferentes, as interferéncias de
diversos stakeholders também sdo diferentes e , assim, resultados aparecem demonstrando
que mais deveremos fazer para compreender como o processo de formulacdo de estratégias
ocorre nas organizagoes.

Neste estudo tivemos resultados que divergiram com outros ja realizados no mesmo setor,
mas em ambientes diferentes, ou em setores totalmente diferentes. Alguns fatores, tais como
Embratur, fornecedores e concorrentes ndo apareceram como significativos, quando em
outros trabalhos, os dois tltimos eram os mais importantes.

Quando identificamos o comportamento estratégico adotado pelos gestores de pousadas,
também observamos resultados diferentes, sendo que neste ndo foi observado comportamento
predominante, e, além disso, o prospector foi 0 menos adotado.

Ao associarmos ambiente e comportamento, temos resultados que merecem novas
investigagdes, pois parecem ser dissociados, como por exemplo: empresas que percebem
maior freqii€ncia de mudancgas no fator tecnologia, adotam comportamento defensivo. Para o
comportamento reativo, quando se analisa a freqiiéncia das mudangas, nada pode se afirmar.
Para o comportamento prospector, quando se analisa a intensidade das mudangas, nada pode
se afirmar.

A relevancia deste trabalho estd em trazer novas evidéncias empiricas ao entendimento de
como as organizagdes interpretam seus ambientes e se comportam para a busca constante de
crescimento em seus setores de atuagdo. E também de instigar, pelos resultados encontrados, a
realizagdo de novas pesquisas. Como contribui¢do pratica apresenta aos gestores de pousadas
fatores do ambiente organizacional relevantes para a tomada de decisdo, bem como os instiga
a uma reflexdo sobre a relacdo entre as suas caracteristicas internas e a opcdo de
comportamento estratégico adotado.

Como sugestao para futuros trabalhos, recomenda-se que se faca um estudo com outras redes
de pousadas situadas em outras capitais brasileiras para verificar como ocorre a relagdo entre
ambiente e comportamento. Outra sugestdo seria incluir no construto ambiente a andlise da
complexidade, do dinamismo e da munificéncia.

Além disso, novos construtos podem ser estabelecidos (recursos, capacidades entre outros)
para avaliar as suas relacdes com os ja estudados nesta pesquisa.
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