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RESUMO

O artigo analisa freqliéncia e intensidade dos fatores no ambiente organizacional e compara a relagdo
entre este ¢ comportamento estratégico de 122 pousadas na Grande Florian6polis(SC). Optou-se pela
abordagem quantitativa com estratégia survey, utilizando métodos exploratérios multivariados. Os
fatores com maior freqiiéncia no processo de decis@o foram “politica” e “tecnologia”, enquanto
“Embratur” é a que aparece com menor freqiiéncia. Quanto a intensidade, aqueles mais considerados
foram “legislacdo” e “sociais”. Identificou-se também que as empresas que consideram com maior
freqiiéncia, no processo de decisdo, “politica” e “Embratur”, adotam comportamento prospector ou
analista e aquelas que consideram “tecnologia” adotam comportamento defensivo. Quanto a
percepgdo da intensidade das mudancas, quando consideram “tecnologia”, “concorrentes” e
“fornecedores”, em conjunto, adotam comportamento analista e quando consideram o fator “politica”
adotam comportamento defensivo. Observou-se que o comportamento adotado pelos gestores quando
analisadas freqiiéncia e intensidade sdo distintos. Se o foco do tomador de decisdo for a freqiiéncia das
mudancas, o comportamento serd o prospector ou analista, se for a intensidade, o comportamento sera
o analista. Este trabalho traz novas evidéncias sobre como as organiza¢des interpretam seus ambientes
e se comportam. Como contribui¢io pratica instiga os gestores a uma reflexio sobre a influéncia do

contexto no comportamento estratégico.
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ABSTRACT

The article analyses the frequency and intensity of the factors on the organizational environment and
compares the relation among this and the strategic behavior from 122 inns of the Great Florianépolis
(SC). A quantitative approach with a swwey strategy was chosen, using multi varied exploratory
methods. The factors with a higher frequency on the decision process were “politics” and
“technology”, while “Embratur” is the one that comes on a lower frequency. As the intensity, the ones
that were most considered were “legislation” and “social”. It has also been noticed that the companies
that consider with higher frequency on the decision process “politics” and “Embratur” have adopted a
prospector or analyst behavior and the ones that consider “technology” adopt a defensive program. As
the perception of the changes intensity while considering “technology”, “competitors” and “suppliers”
together adopt an analyst behavior and when they consider the factor “politics” they adopt a defensive
factor. It has been observed that the behavior adopted by the managers when frequency and intensity
have been analyzed, are distinct. If the focus of the decision taker is the changes frequency, the
behavior will be the prospector or analyst, if it is the intensity, the behavior will be the analyst. This
paper brings new evidences on how the organizations interpret their environments and how they
behave. As a practical contribution it instigates the managers to a reflection on the context influence

over the strategic behavior.
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1. INTRODUGAO

Alguns aspectos sao de fundamental importancia para as escolhas estratégicas e estdo relacionados com
a percepcao dos atores organizacionais, em especial os de nivel gerencial, e suas interpretacdes sobre as
pressoes ambientais que influenciam a organizagao.

Esta constatacdo tem levado muitos tedricos a dirigir seus estudos para a busca de explica¢des de como
as organizacOes interpretam seus ambientes (Child, 1972; Osbonr; Hunt, 1974; Hall, 1984; Namiki,
1989), como se comportam (Gimenez; Kruger; Hayashi, 1999; Pérola; Gimenez, 2000; Mintzberg et al.
2000; Hampton, 1992) e se esta conjugacdo de percepcdo e agdo (Mintzberg, 1988; Hill, 1988;
Milliken, 1987; Rossetto; Rossetto, 2003; Aragon-Sanchez; Sanchez-Marin, 2005; Olson; Slater; Hult,
2005; Teixeira, 2007; Andrews, 2009) conduz a permanéncia e ao crescimento delas em seus setores
de atuacio.,

Outro aspecto relevante esta 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
Pafs e especialmente em Santa Catarina (SC), percebemos sua grande importancia para a economia e o

desenvolvimento do Estado.
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As mudangas resultantes demandam que as organizacOes 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 organizacoes percebem a relacio entre ambiente
organizacional e comportamento estratégico para formacio de suas estratégias.

Buscando suprir esta lacuna, o objetivo desta pesquisa ¢ relacionar ambiente organizacional e
comportamento estratégico na percepcdo de gerentes organizacionais no setor de hospedagem
(posadas) na grande Florianépolis (SC) no petiodo de 1995 a 2010.

2. AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi selecionada a tipologia de Duncan (1972) para anilise do
ambiente organizacional. Primeiramente por ser muito similar a tipologia de Emery e Trist (1965), cujo
trabalho, de vanguarda na época, 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 adogdo pelas organizagdes de um tipo de estrutura adaptada as exigéncias e caracteristicas
do seu setor. E por existirem estudos como do préprio 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
operacionalizacdo e mensuracdo 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 variavel incerteza. A pesquisa
de Duncan identificou duas dimensées ambientais: simples-complexo e estatico-dinamico. A primeira
compreende o numero de fatores (freqiiéncia) que sdo considerados na tomada de decisdo, enquanto a
segunda se refere ao grau de variacdo (intensidade) destes fatores ao longo do tempo.

Ele também enfatiza que a incerteza e o grau de complexidade e de dindmica do ambiente nio devem
ser considerados como caracteristicas constantes em uma organizacdo. Eles sio dependentes da
percepcdo dos membros da organizacio e assim podem variar em suas incidéncias considerando que
os individuos diferem em suas percepcdes.

3. COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

A tipologia de Miles e Snow tem sido amplamente testada nos mais diversos ambientes empresariais ¢
tem demonstrado possuir qualidades em termos de codificacdo e predicio (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 forca da tipologia é a sua relevincia para a analise do comportamento estratégico de pequenas
empresas (GIMENEZ, 1998).

Miles e Snow (1978) distinguiram quatro tipos de comportamento estratégico, através das quais os
autores buscam fornecer instrumentos para o entendimento das organizagoes. Os quatro tipos de
estratégia empresarial sao: 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 inddstria na qual atuam. Estas
empresas solucionam problema empresarial ampliando continuamente o dominio produto-mercado,
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através da diferenciacdo ou do baixo custo. A tecnologia é diversificada, flexivel e pouco padronizada.
A solucdo para o problema administrativo se da com um controle ndao centralizado, amplo
planejamento e maiores custos e menor eficiéncia devido a auséncia da curva de experiéncia. O
desempenho ¢é avaliado em funcio de market share e volume de vendas, entre outros. O risco desta

estratégia ¢ alto, pois a ndo aceitacdo de um novo produto pode significar prejuizos significativos.

2) Defensiva: as empresas adotam a postura quase que oposta aos prospectores, pois procuram
defender e garantir a posigdo em que se encontram. Tendem a nio introduzir inovagdes tecnoldgicas,
competindo nas dimensSes de prego e qualidade dos seus produtos ja comercializados. Alcangam a
solu¢do do problema de engenharia com a utilizagdo de uma tecnologia principal, gerando baixo custo
na produc¢io. 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
sao nas industrias estaveis que este tipo de otganizacdo se dd com maior probabilidade. Esta estratégia
se depara com o risco de ser incapaz de se adaptar a mudancas mais drasticas no ambiente
competitivo, pois o foco impede que haja a diversifica¢iao, fundamental para acompanhar mudangas.

3) Analitica: as empresas analisadoras adotam uma postura intermedidtia aos prospectores e
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 langa-los. As
empresas precisam manter um monitoramento constante dos sucessos e fracassos das empresas
prospectoras concorrentes. A tecnologia adotada é 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 diferenciagio como vantagem competitiva. A sua
estrutura geralmente e de forma matricial. O maior risco destas empresas é o de ndo alcangar a
eficiéncia e eficicia necessaria, sendo estes indicadores os utilizados para medir o desempenho destas

empresas.

4) Reativa: as empresas ndo adotam uma postura pro-ativa, apenas reagem as acOes das outras
empresas quando sdo forcadas. Estdo geralmente em desvantagem, pois sofrem os ataques dos
prospectores e ndo conseguem atingir o mercado protegido pelos defensores e analisadores. As
empresas reativas chegam a esta situacdo, geralmente, por nio conseguirem definir uma estratégia
especifica em fun¢do de um lider centralizador, ou pela contradicio entre a estratégia escolhida e a
estrutura organizacional adotada ou pela ndo adaptacio da estratégia ao novo ambiente competitivo.

4. DELINEAMENTO METODOLOGICO

Optou-se pela abordagem quantitativa e descritiva. A populacdo para o presente trabalho compreendeu
todas as pousadas da grande Florianépolis - SC e decidiu-se encaminhar os questionarios para todas as
organizacOes, isto é, 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. Apés 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
caracterizacdo da empresa e do gestor que respondeu. O Bloco 2: continha questdes fechadas para
verificar a percepcao do ambiente segundo a classificagio de Duncan (1972). As respostas foram dadas

usando uma escala de cinco pontos. O Bloco 3: também contendo questdes fechadas visava identificar
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o comportamento estratégico adaptado 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. Para a

andlise e descricao simultinea de mais de duas variaveis foram utilizados métodos exploratérios
multivatiados com o sgftware STATISTICA®.

5. ANALISE DOS RESULTADOS
51 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A primeira andlise realizada foi para verificar como os gestores das pousadas percebem o ambiente
organizacional. A Tabela 1 apresenta as médias de percep¢ao de freqliéncia e intensidade das

mudancas dos oito fatores considerados.

Tabela 1- Freqiiéncia e intensidade das mudangas percebidas

N MEDIA DESVIO MEDIA DESVIO

FREQUENCIA PADRAO INTENSIDADE PADRAO
POLITICA 122 4,491 0,707 4,106 0,861
ECONOMIA 122 4,393 0,756 4,229 0,870
TECNOLOGIA 122 4,426 0,890 4,237 0,900
LEGISLACAO 122 4,250 0,841 4,319 0,973
SOCIAIS 122 4,360 0,937 4,311 0,824
CONCORRENTES | 122 4,295 0,906 4,122 0,819
FORNECEDORES | 122 3,975 0,838 3,018 0,959
EMBRATUR 122 3,893 0,861 3,877 0,887
FREQUENCIA 122 4,281 0,348 4,140 0,348

MEDIA

Fonte: Pesquisa dos autores

Pela analise da referida Tabela, observa-se que os fatores com maior freqiiéncia se referem a “politica”
e a “tecnologia”, enquanto a “Embratut” é a que aparece com menor freqiiéncia. Isto corresponde a
dizer que os gerentes das pousadas pesquisados analisam com mais freqiiéncia, quando da tomada de
decisGes, os fatores “politicas” e “tecnologia”. Por outro lado, o que menos é considerado é o fator
“Embratur”. Poderfamos explicar os resultados encontrados em virtude das grandes mudangas
tecnologicas que o setor vem passando e que, mesmo nas pousadas, estio sendo implementadas. O
mesmo pode ser dito no fator politica pela interferéncia dos governos, nos seus diversos niveis, sobre
o setor turfstico. O que causa surpresa ¢ a “Embratur” nio estar sendo considerada no processo de
tomada de decis@o. O que se pode concluir é que 6rgio regulador ndo estd conseguindo influenciar

devidamente o setor de hospedagem (pousadas).

Resultado 1 - Os gerentes das pousadas utilizam mais freqlientemente os fatores “politica”, e
“tecnologia” nos seus processos de decisGes.

Resultado 2 - Os gerentes das pousadas utilizam com mais intensidade os fatores “legislacio” e
“soclais” nos seus processos de decisoes.

Observa-se na mesma Tabela 1, que aqueles com maior intensidade se referem aos fatores “legislacdo”
e “sociais”, enquanto a percep¢io de mudancas nos fatores “Embratur” e “fornecedores” sao os que
aparecem com menor intensidade. Desta maneira, os gestores consideram o fator Embratur de baixa
freqiiéncia, e também, de baixa intensidade.

Resultado 3 - Os gerentes das pousadas percebem o ambiente como estatico-simples para a variavel
EMBRATUR.

800



BOOK OF PROCEEDINGS VOL. | - INTERNATIONAL CONFERENCE ON TOURISM & MANAGEMENT STUDIES — ALGARVE 2011

Figura 1 — Fatores quanto a freqiiéncia Figura 2 — Fatores quanto a intensidade
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Considerando o agrupamento dos fatores, podem-se observar quais se associam entre si N0 processo
de tomada de decisdo. 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 (legislacao), AF5 (sociais) e AF6 (concorrentes).

Em outras palavras, os respondentes consideram que a freqiiéncia de utilizacdo dos fatores de cada um
destes grupos no processo de formulacio das estratégias possui uma relagdo muito forte entre si, ou
seja, quando se baselam em um fator para tomada de decis@o, os do mesmo grupo também sio
considerados. O Fator AF3 (tecnologia) ndo foi associado a qualquer outro fator, quando se analisa a
freqiéncia das mudancas.

O que chama a atencio é que o fator “legislacdo” nio 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 (legislacio) e AI5 (sociais) e o segundo formado por AI3 (tecnologia), Al6
(concorréncia) e o Al7 (fornecedores). O fator AF8 (Embratur) nao foi associado a nenhuma outro
quando se analisa intensidade de mudanga.

Assim, os respondentes que consideram alto o grau de variagio do fator “economia” também o
> ¢

fizeram para as mudancas da “politica”, “sociais” e da “legislacio” e quando atribufram grau de
variacdo baixo para um dos fatores também o fizeram para os outros. Do mesmo modo aconteceu

2 <<

com o agrupamento dos fatores “tecnologia”, “concorréncia” e “fornecedores”.

5.2 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO E O AMBIENTE

5.2.1 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO E OS FATORES DO AMBIENTE (FREQI"JENCIA E
INTENSIDADE)

Em relacio a0 comportamento estratégico e os fatores do ambiente no tocante a freqiiéncia de uso no
processo de decisao (AF1- politicas; AF2- economia; AF3- tecnologia; AF4- legislacio; AF5- sociais;
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AF6- concorrentes; AF7- fornecedores e AF8- Embratur) pode-se afirmar, conforme a Figura 3, que as
empresas que percebem maior freqiéncia nos fatores “politica” e “Embratur”, adotam
comportamento prospector ou analista. Da mesma forma, empresas que percebem maior freqiiéncia

no fator “tecnologia”, adotam comportamento defensivo. Para o comportamento reativo nada pode se
afirmar.

Em relacio ao comportamento estratégico e os fatores do ambiente organizacional quanto a
intensidade (AIl- politicas; AI2- economia; AI3- tecnologia; Al4- legislacio; AI5- sociais; AlG-
concorrentes; Al7- fornecedores e AI8- Embratur) pode-se afirmar, conforme a Figura 4, que as
empresas que percebem maior grau de variagdo nos fatores tecnologia, concorrentes e fornecedores,
em conjunto, adotam comportamento analista.

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

Figura 3 — Relacionamento entre Comportamento Estratégico e os Fatores do Ambiente
(expressos pela sua freqii€ncia)
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Fonte: Pesquisa dos autores

Figura 4 — Relacionamento entre Comportamento Estratégico e os Fatores do Ambiente
(expressos pela sua intensidade)
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Resultado 4 - As empresas que utilizam com maior freqiiéncia no processo decisério os fatores

“politica” e “Embratur’” adotam comportamento prospector ou analista.

Resultado 5 — As empresas que percebem com maior freqiiéncia no processo decisério o fator
“tecnologia” adotam comportamento defensivo.

Resultado 6 — As empresas que percebem maior grau de variagdo nos fatores “tecnologia”,
“concorrentes” e “fornecedores”, em conjunto, adotam comportamento analista.

Resultado 7 — As empresas que percebem maior grau de variacdo no fator “politica” adotam

comportamento defensivo.

Resultado 8 - As empresas que percebem maior grau de variagio no fator “Embratur” adotam

comportamento reativo.

6. CONCLUSOES

O setor de hospedagem (pousadas) na grande Florian6polis caracteriza-se, em rela¢do ao tamanho das
pousadas, bastante homogéneo, com 72% delas tendo de 3 a 8 funcionarios. Dos gerentes 52% sdo
homens e 32% estdo na faixa de 30-40 anos e 31%, na faixa de 20-30 anos. Analisando os dados,
observa-se a predomindncia, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e estatistica (IBGE), de
microempresas. Outra constatacao é que a maioria (63%) é administrada por jovens que, ou vem para a
grande Florianépolis pelo apelo da qualidade de vida ou assumem o negécio 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.

Quando relacionamos o comportamento estratégico com o ambiente organizacional, podemos
verificar que as empresas que perceberam maior freqiiéncia de mudangas nos fatores “politica” e
“Embratur”, adotaram comportamento prospector ou analista. As que perceberam maior freqiéncia
de mudancas no fator tecnologia, adotaram comportamento defensivo. Para o comportamento reativo,
quando se analisou a freqiiéncia das mudancas, nada se pode afirmar.

Empresas que perceberam maior intensidade de mudangas no fator politica, adotaram comportamento
defensivo. Este comportamento estd condizente, pois quando estas empresas se deparam com um
ambiente competitivo sdo incapazes de se adaptar a mudancas mais drasticas. Elas tendem a ndo
introduzir inovag¢des tecnoldgicas, competindo nas dimensoes de preco e qualidade dos seus produtos
ja comercializados e adotam a postura quase que oposta aos prospectores, pois procuram defender e
garantir a posi¢do em que se encontram.

As que perceberam maior intensidade de mudangas no fator Embratur, adotaram comportamento
reativo. Por se tratar de um dos principais stakeholders que influenciam o setor, as empresas com este
comportamento, no seu processo decisério, mudam apenas quando sdo forcadas por aquele. Para o
comportamento prospector, quando se analisou a intensidade das mudangas, também nada se pode
afirmar.

Relevante também a constatacdo de que a adogdo de determinado comportamento estratégico depende
das caracterfsticas do ambiente (importancia da freqiiéncia ou intensidade) que os gerentes percebem
quando do processo de tomada de decisdes.
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A relevancia deste trabalho estd em trazer novas evidéncias empiricas ao entendimento de como as
organiza¢bes interpretam seus ambientes e se comportam para a busca constante de crescimento em
seus setores de atuacdo. Como contribuicdo 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 op¢do de comportamento estratégico adotado.

Como sugestdo para futuros trabalhos, recomenda-se que se faga um estudo com outras redes de
pousadas situadas em outras capitais brasileiras para verificar como ocorre a relagdo entre ambiente e
comportamento. Outra sugestio seria incluir no construto ambiente a analise da complexidade, do
dinamismo e da munificéncia. Além disso, novos construtos podem ser estabelecidos (recursos,
capacidades entre outros) para avaliar as suas relagdes com os ja estudados nesta pesquisa.
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