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Resumo | Esta pesquisa teve como objetivo evidenciar a relacdo entre ambiente organizacional e comportamento
estratégico na percep¢do dos gerentes de pousadas da drea metropolitana de Floriandpolis, tendo em vista ser o setor
hoteleiro o de maior crescimento no pais e especialmente em Santa Catarina. A pesquisa foi descritiva e quantitativa.
Os dados foram obtidos com base num inquérito por questionario e devido ao tamanho da populacdo (122 pousadas),
decidiu-se efetuar um censo. Os gerentes das pousadas percebem o ambiente estatico-simples para a variavel
‘Embratur’ e analisam com mais frequéncia as variaveis ‘politicas’ e ‘tecnologia’. Aquelas variaveis percebidas com maior
intensidade sdo ‘legislacdo’ e ‘sociais’, enquanto a percepcdo de menos intensidade é ‘Embratur’ e ‘fornecedores’. O
comportamento dos gestores das pousadas foi, predominantemente, reativo. O controlo do nimero de funcionarios é
associado positivamente ao comportamento analista, comportamento que é adotado pelas empresas que percebem maior
intensidade de mudancas nas variaveis ‘tecnologia’, ‘concorrentes’ e ‘fornecedores’. As empresas com comportamento
defensivo percebem com maior intensidade a varidvel politica’ e as empresas que percebem com maior intensidade a
varivel ‘Embratur’, adotam comportamento reativo.

Palavras-chave | Comportamento estratégico, Percepcdo do ambiente, Pousadas, Turismo, Estratégia.

Abstract | This study aims to demonstrate the relationship between organizational environment and strategic behavior,
through the perception of inn managers in the metropolitan area of Floriandpolis, since the hotel industry is the fastest
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growing sector in Brazil, especially in Santa Catarina. The research was descriptive and quantitative. Data were collected
through a survey, and since the population size was 122 inns, it was decided to realize a census. Inn managers perceive
the simple-static environment for the variable ‘Embratur’ and analyze more often ‘political’ and ‘technology" variables.
Variables perceived with greater intensity are ‘legislation” and ‘social’, while those perceived with less intensity are
‘Embratur’ and ‘suppliers’. The behavior adopted by inn managers was predominantly reactive. The control number of
employees is positively associated to the analyst behavior. This comportment is adopted by companies that realize greater
intensity of changes in the variables ‘technology’, ‘competitors” and ‘suppliers’. Companies with defensive conduct strongly
recognize the ‘policy’ variable and companies that perceive with greater intensity ‘Embratur’ variable adopt reactive

behavior.

Keywords | Strategic behavior, Perception of the environment, Hotel inn, Tourism, Strategy.

1. Introducao

As transformacdes do ambiente, que segundo
Hall (1984), consistem em todo o universo que
envolve externamente as organizacdes e com estas,
por serem sistemas abertos (Katz & Khan, 1987;
Bowditch & Buono, 1997), se inter-relacionam
constantemente e demandam formulagées estraté-
gicas por parte dos seus gerentes que ajudem nos
processos de adaptacdo as mudancas ambientais
que Ihes afetam. Desta forma, o processo de adap-
tacdo as mudancas depende destas percepcdes e
pode ser visto como um fenémeno compreensivel a
partir de elementos simbélicos compartilhados pelos
membros da organizacdo, em especial do grupo de
dirigentes (Machado-da-Silva & Cochia, 2002).

Entretanto, se existe consenso no meio acadé-
mico e administrativo que um desempenho superior
envolve combinacdes especificas de varidveis da
estrutura de um setor, do seu ambiente competi-
tivo, dos processos organizacionais e estratégias
competitivas, por outro lado falta consenso sobre
a estrutura destas combinagdes. Isto pode ser per-
cebido em diversos estudos como os de Jennings e
Lumpkin (1992) e Jabnoun, Khalifah e Yusuf (2003)
que embora abordem as variaveis desta pesquisa
ndo enfatizam as relacdes que se estabelecem
entre elas.

No Brasil, Pérola e Gimenez (2000), Rossetto e
Rossetto (2003), Teixeira (2007) e Teixeira, Rossetto
e Carvalho (2009), entre outros, buscam entender
0 comportamento estratégico adotado pelos diri-
gentes e os estilos cognitivos dos mesmos, mas ndo
se aprofundam na sua relagdo com a percepgéo do
ambiente.

No tocante ao objeto de estudo, o Estado de
Santa Catarina vem se projetando no Brasil e no
Mercosul, aumentado a demanda de turistas e
provocado um crescimento no setor hoteleiro e nos
meios de hospedagem, com o surgimento de redes
internacionais na area metropolitana de Floriané-
polis, o que conduz a modificagdes significativas no
ambiente empresarial do setor.

As mudancas resultantes demandam que as or-
ganizagdes tenham que se adaptar e definir o com-
portamento estratégico coerente na busca do seu
crescimento, merecendo aprofundar o entendimento
de como os gerentes destas organizagdes percebem
a relagdo entre ambiente e comportamento estraté-
gico para a formacao das suas estratégias.

Portanto, o objetivo desta pesquisa é relacionar
0 ambiente organizacional e o comportamento
estratégico na percepcdo dos gerentes organizacio-
nais no setor de hospedagem (pousadas) na area
metropolitana de Floriandpolis (SC) no periodo de
1995 a 2010.



2. Ambiente organizacional

Para Miles (1980), Hall (1984) e Mintzberg
(1995) o ambiente representa todo o universo ex-
terno a organizacdo e que lhe fornece os recursos
humanos, tecnoldgicos, culturais, entre outros fato-
res necessarios para o seu funcionamento.

Uma das perspectivas importante para classifica-
cao do ambiente é aquela que o divide em ambiente
real (objetivo) e ambiente percebido (subjetivo). Esta
distincdo analitica do ambiente estd pautada num
novo ingrediente: a percepcao dos membros da
organizagao, e como ele é interpretado, importante
para o contexto deste artigo por considerar a percep-
cdo como elemento fundamental na determinacdo
do ambiente organizacional do comportamento
estratégico e a relacdo entre eles (Bowditch & Buo-
no, 1997).

Hall (1984) lembra, ainda, que ndo sdo as orga-
nizacdes que percebem os seus ambientes, mas 0s
individuos que dentro delas tém a funcao de ligar as
atividades organizacionais ao contexto ambiental.
Neste estudo, o ambiente percebido constitui o
contexto onde as escolhas estratégicas foram for-
muladas e implementadas.

No desenvolvimento desta pesquisa foi selecio-
nada a tipologia de Duncan (1972) por existirem
estudos como do préprio Duncan (1972), Suh, Key e
Munchus (2004) e Rueda-Manazares, Correa e Shar-
ma (2008) que apresentam os testes da tipologia e
os instrumentos de operacionalizacdo e mensuragdo
das dimensdes ambientais.

No estudo de Duncan (1972) a incerteza na
decisdo foi definida como as situacdes onde a
probabilidade do resultado de um evento é des-
conhecida, opondo-se a situagOes de risco em que
cada resultado tem uma probabilidade conhecida.
O autor identificou duas dimensées ambientais:
simples-complexo e estatico-dinamico. A primeira
compreende o nimero de fatores que sdo considera-
dos na tomada de decisdo, enquanto que a segunda
se refere ao grau de variagdo destes fatores ao
longo do tempo. O quadro 1 apresenta um relacio-
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namento dessas dimensdes onde sdo considerados
0s seguintes aspectos: o niimero de fatores e com-
ponentes no ambiente, a similaridade entre fatores
e componentes e o ritmo de mudanca dos fatores e
componentes.

Este também enfatiza que a incerteza e o grau
de complexidade e de dindmica do ambiente ndo
devem ser considerados como caracteristicas cons-
tantes numa organizacdo. Estes sdo dependentes
da percepcdo dos membros da organizacdo e assim
podem variar nas suas incidéncias considerando que
os individuos diferem nas suas percepcdes. Alguns
individuos podem ter uma tolerancia muito alta a
incerteza, assim podem perceber situacdes como
menos incertas que outros com tolerancia menor.

3. Comportamento estratégico

A proposta de execucdo desta pesquisa baseia-
-se, essencialmente, na tipologia de estratégias
genéricas fornecida por Miles e Snow (1978). A
tipologia de Miles e Snow tem sido amplamente
testada nos mais diversos ambientes empresariais e
tem demonstrado possuir qualidades em termos de
codificacdo e predicao (Zajac, 1990; James & Hatten,
1994; Rossetto, 1998; Gimenez, 1998; Olson, Slater
& Hult, 2005).

A andlise destas tipologias de estratégias ge-
néricas demonstrou que a obra de Miles e Snow
(1978) apresenta riqueza conceitual e pratica, o
que levou a opcdo por desenvolver esta pesquisa
segundo o referencial proposto por estes autores. A
base do trabalho de Miles e Snow (1978) divide-se
em trés ideias centrais: (i) o ambiente da forma e é
formado pelas acdes organizacionais — construcao
(enactment) do ambiente; (i) escolhas estratégicas
feitas pela administracdo da empresa dao forma
a estrutura e aos processos organizacionais; e (iii)
processos e estrutura condicionam a estratégia.

0 processo de construcdo do ambiente materia-
liza-se através de uma série de escolhas que dizem
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Quadro 1 | Matriz de relacionamento do tipo do ambiente com a incerteza percebida.
Simples ‘ Complexo |
' - . AMPO 2: Percepcdo moderadamente reduzi
CAMPO 1: Reduzida percepcéo da incerteza ﬁcerte?a ercep¢3o moderadamente reduzida da
1. Pequeno numero de fatores e componentes no ]
. 1. Grande niimero de fatores e componentes no
ambiente. ambiente
Estatico 2. Os fatores e componentes s&o tanto semelhantes ) “
entre si 2. Os fatores e componentes nao se assemelham entre
. ) Si.
3.0s fatores e componentes permanecem basicamente .
- 3.0s fatores e componentes permanecem basicamente
0s mesmos e ndo mudam.
05 Mesmos.
CAMPO 3: Percepcao moderadamente elevada da CAMPO 4: Elevada percepcao da incerteza
incerteza 1. Grande niimero de fatores e componentes no
1. Pequeno numero de fatores e componentes no ambiente.
Dindmico | ambiente. 2. Os fatores e componentes nao sao semelhantes entre
2. Os fatores e componentes sdo similares entre si. Si.
3.0s fatores e componentes do ambiente estdo em 3.0s fatores e componentes do ambiente estdo em
continuo processo de mudanca. continuo processo de mudanca.

Fonte: Adaptado de Duncan (1972).

respeito a mercados, produtos, tecnologia, escala

desejada de operagOes entre outras, que levam a

construgdo de um ambiente especifico pelas organi-

zagbes. Por outro lado, esta construcdo é restringida
pelo conhecimento existente de formas alternativas
de organizacdo e pelas crencas dos administradores
sobre como as pessoas podem ser administradas

(Miles & Snow, 1978).

Miles e Snow (1978) distinguiram ainda quatro
tipos de comportamento estratégico, através dos
quais os autores buscam fornecer instrumentos para
o entendimento das organizag@es. Os quatro tipos
de estratégia empresarial sdo: prospector, defensiva,
analitica e reativa:

i) Prospector: empresas prospectoras adotam
uma postura agressiva em busca de novas
oportunidades, ou seja, investem muito em
pesquisa e desenvolvimento ou adquirem
empresas menores com novos negocios ou
produtos; geralmente iniciam mudancas na
indUstria na qual atuam. Estas empresas
solucionam problemas empresariais ampliando
continuamente o dominio produto-mercado,
através da diferenciacdo ou do baixo custo.
A tecnologia é diversificada, flexivel e pouco
padronizada. A solucdo para o problema
administrativo da-se com um controle ndo
centralizado, amplo planejamento,maiores

i)

custos e menor eficiéncia devido a auséncia da
curva de experiéncia. O desempenho é avaliado
em funcdo de market share e volume de vendas,
entre outros;

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
inovacdes tecnolégicas, competindo nas
dimensdes de preco e qualidade dos seus
produtos ja comercializados. Alcangam a solugao
do problema de engenharia com a utilizagdo de
uma tecnologia principal, gerando baixo custo na
producdo. A administracao 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 organizacdo se da com maior
probabilidade;

Analitica: as empresas analisadoras adotam
uma postura intermedidria 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 lancé-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 diferenciacdo como vantagem competitiva. A

sua estrutura geralmente é de forma matricial;
iv) Reativa: as empresas ndo adotam uma

postura proativa, apenas reagem as aces 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 situacao, geralmente, por ndo conseguirem

definir uma estratégia especifica em funcdo de

um lider centralizador, pela contradicdo entre a

estratégia escolhida e a estrutura organizacional

adotada ou pela ndo adaptagdo da estratégia ao
novo ambiente competitivo.

A tipologia de comportamento estratégico
proposta por Miles e Snow é consequéncia das res-
postas das empresas frente ao ambiente externo, a
partir de um processo de adaptacdo organizacional.

4. Metodologia

Frente ao problema de pesquisa e ao objetivo,
optou-se pela abordagem quantitativa, com a fina-
lidade de analisar sob esse enfoque as associacdes
entre a variadvel ambiente e os tipos de compor-
tamentos estratégicos. O levantamento ou survey
adequa-se a esse proposito, pois distingue-se pela
obtencao de dados ou informacGes sobre caracteris-
ticas, acdes e/ou opinides de determinado grupo de
pessoas por meio de um instrumento de pesquisa.

A pesquisa é descritiva, pois visa narrar as carac-
teristicas de determinada populacdo, reconhecendo
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as relacGes entre variaveis, porém sem explicar 0s
fendmenos que se descrevem, embora os resultados
sirvam de base para isso.

A populacdo para o presente trabalho compre-
endeu todas as pousadas da drea metropolitana de
Floriandpolis (SC) e foram encaminhados questiona-
rios para todas as organizacdes, isto €, efetuou-se
um censo. O instrumento de pesquisa foi submetido
a um pré-teste, primeiramente com um grupo de
cinco gerentes a fim de verificar as possiveis incon-
sisténcias. 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.

0 questionario dividiu-se em trés blocos: (i) o
primeiro consistiu da caracterizacdo da empresa e do
gestor que respondeu; (i) o segundo continha ques-
toes fechadas para verificar a percepcao do ambiente
segundo a classificagdo de Duncan (1972), pelo que
as respostas foram dadas usando uma escala de cinco
pontos; (iii) o tereceiro, também contendo questdes
fechadas, visava identificar o comportamento estra-
tégico. A terceira parte do questionéario 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 como a empresa se Compor-
ta. 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).

A base de dados gerada possibilitou analisar
as varidveis de duas maneiras conforme o objetivo
proposto. Para verificar e caracterizar o perfil das
pousadas, perfil dos gerentes, percepcdo do am-
biente, comportamento estratégico, ou seja, quando
envolveu somente uma varidvel, utilizou-se o mé-
todo estatistico descritivo através da distribuicdo
das frequéncias. Todos estes procedimentos simples
foram realizados com o software Excel.

Para a andlise e descricdo simultanea de mais
de duas variaveis foram utilizados métodos explo-
ratérios multivariados com o software STATISTICA®.
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Os resultados apresentados neste estudo foram
obtidos utilizando o médulo de anélise em com-
ponentes principais (ACP). As escalas utilizadas no
instrumento de coleta de dados consideraram-se
métricas para frequéncia e intensidade, na variavel
‘ambiente’. J& para trabalhar com os comporta-
mentos 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 aplicadas. Nas analises da relacdo
entre ‘ambiente’ e ‘comportamentos Estratégicos' o
uso da frequéncia e intensidade foi como varidveis
ativas, atuando no célculo dos fatores, ja os compor-
tamentos participaram como varidveis suplementa-
res, COM massa zero e apenas posicionando-se nas
saidas graficas para ilustrar os relacionamentos.

5. Analise dos resultados

5.1. Caracterizacao das pousadas

Em relacdo ao tamanho das pousadas, a amostra
apresenta-se bastante homogénea, com 72% tendo
de 3 a 8 funcionérios. Isto caracteriza, sequndo o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
microempresas. Verifica-se na amostra desde pousa-
das com apenas um funcionario até pousadas com
15 funcionérios. Quanto ao sexo, 52% destes sdo
homens e 48% sdo mulheres. Relativamente a idade
do gerente, 32% estéo na faixa de 30-40 anos, vindo
a sequir, com 31%, a faixa de 20-30 anos.

5.2. Ambiente organizacional

A primeira analise realizada foi de verificar como
0s gestores das pousadas percebem o ambiente or-
ganizacional. Abaixo sdo apresentadas as médias de
percepcao de frequéncia (Quadro 2) e intensidade das
mudangas (Quadro 3) dos oito fatores considerados.

Quadro 2 | Frequéncia das mudancas percebidas.

| N ‘ Média ‘ Desvio padréol

Politica 122 4,491 0,707
Economia 122 4,393 0,756
Tecnologia 122 4,426 0,890
Legislacdo 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
Frefﬂgg;“a 122 4,281 0,348

Fonte: Elaboracdo propria.

Quadro 3 | Intensidade das mudancas percebidas.

| N ‘ Média ‘ Desvio padr§o|
Politica 122 4,106 0,861
Economia 122 4,229 0,870
Tecnologia 122 4,237 0,900
Legislacéo 122 4,319 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
'”t:‘ésé?aade 122 4,140 0,348

Fonte: Elaboracao propria.

Pela analise do quadro 2, observa-se que os fa-
tores com maior frequéncia se referem a ‘politica’ e a
"tecnologia’, enquanto a ‘Embratur’ é a que aparece
com menor frequéncia. Isto corresponde a dizer que
o0s gerentes das pousadas pesquisados analisam
com mais frequéncia, quando da tomada de deci-
sdes, as varidveis ‘politicas’ e ‘tecnologia’. Por outro
lado, a que menos é considerada & a varivel ‘Embra-
tur’. Poderfamos explicar os resultados encontrados
em virtude das grandes mudancas tecnolégicas que
o setor vem passando e que, mesmo nas pousadas,
estao 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 é a ‘Embratur’ ndo estar sendo
considerada no processo de tomada de decisdo. O
que se pode concluir é que drgdo regulador néo
esta conseguindo influenciar devidamente o setor
de hospedagem (pousadas).



0 quadro 3 apresenta a percepgdo do grau de
variacdo dos fatores estudados, sendo que aqueles
com maior intensidade se referem aos fatores ‘legis-
lacdo’ e 'sociais’, enquanto a percepcdo de mudan-
cas nos fatores ‘Embratur’ e fornecedores’ sdo os
que aparecem com menor intensidade. Desta ma-
neira, os gestores além de baixa frequéncia, também
consideram o fator Embratur, de baixa intensidade.

Considerando o agrupamento das variaveis,
podem-se observar quais se associam entre si no
processo de percepcdo dos fatores ambientais.
Analisando a figura 1, nota-se que dois grupos de
respostas estdo associados entre si: o primeiro da
AF1 (politicas), AF7 (fornecedores) e AF8 (Embratur)
e 0 segundo da AF2 (econdmicas), AF4 (legislagdo),
AF5 (sociais) e AF6 (concorrentes). Em outras pala-
vras, os respondentes consideram que a frequéncia
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 num fator para tomada de decisdo, as do
mesmo grupo também séo consideradas. O fator AF3
(tecnologia) ndo foi associado a nenhuma outra vari-
avel, quando se analisa a frequéncia das mudancas.

O fator ‘legislagao’ ndo se associa com o fator
‘Embratur’, levando-se a afirmar que os gestores das
pousadas que utilizam com grande frequéncia na
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Fonte: Elaboragao propria.
Figura 1 | Agrupamento dos fatores quanto a frequéncia.
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tomada de decisdo o primeiro fator ndo associam
ao segundo.

Na figura 2 também se destacam dois grupos, o
primeiro composto pela intensidade dos fatores Al1
(politicas), Al2 (econdmicas), Al4 (legislagdo) e Al5
(sociais) e 0 segundo formado por Al3 (tecnologia),
Al6 (concorréncia) e o Al7 (fornecedores). O fator
AF8 (Embratur) néo foi associado a nenhuma outro
quando se analisa a intensidade das mudancas.

Assim, os respondentes que consideram altas as
intensidades das mudancas ‘econémicas’ também o
fizeram para as mudancas da ‘politica’, ‘sociais’, da
"legislacdo e vice-versa, pelo que quando atribuiram
intensidades baixas para uma das questdes também
o fizeram para as outras. Do mesmo modo aconte-
ceu com o agrupamento das varidveis ‘tecnologia’,
‘concorréncia’ e ‘fornecedores’.

5.3. Comportamento estratégico

Em relacdo a identificacdo do comportamento
estratégico adotado pelos gestores de pousadas, 0
questiondrio possuia 11 questdes relacionadas com
os problemas empresariais, sendo que a classificacdo
final do comportamento estratégico preponderante
das pousadas foi realizada considerando-se o com-
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Fonte: Elaboracdo propria.
Figura 2 | Agrupamento dos fatores quanto a intensidade.
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Quadro 4 | Comportamente estratégico percebido.

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

Fonte: Elaboracdo propria.

portamento com maior nimero de respostas. Com
esta metodologia obteve-se o resultado de que os
comportamentos predominantes foram o reativo
sequido do defensivo e do analista, conforme o
quadro 4.

Por se tratarem de resultados muito semelhantes,
apesar da amostra ser de 122 pousadas, ndo se pode
concluir que existe um comportamento predominan-
te. O que se pode inferir é que o comportamento
prospector ndo é aquele utilizado de acordo com a
das estratégias. As pousadas estudadas preferem ser
cautelosas no seu processo de formulacdo de estraté-
gias, adotando comportamentos mais conservadores
e buscando garantir o seu espaco no mercado com
acdes reativas aos acontecimentos de seu ambiente.

5.3.1. 0 comportamento estratégico e as varidveis de
controle (ndmero de funcionarios)

O comportamento estratégico foi analisado a
partir de componentes principais e alguma possivel
correlacdo entre as variaveis de controle (funciona-
rios, sexo e idade dos gerentes). A Unica variavel de
controle que apresentou associacdo com o compor-
tamento estratégico foi o nimero de funcionarios. A
figura 3, construida sobre os dois primeiros fatores,
que explicam mais de 58% da variacdo, demonstra a
associacdo positiva da variavel de controle ‘nimero
de funcionarios’ com o comportamento analista.

5.3.2 0 comportamento estratégico e o ambiente
organizacional (frequéncia e intensidade)

Observando o relacionamento entre o compor-
tamento estratégico e o ambiente organizacional,

percebe-se que as médias de percepcdo de inten-
sidade e frequéncia de mudangas se relacionam
positivamente com o comportamento analista. Os
comportamentos prospector, reativo e defensivo nao
apresentam associacdo positiva com o ambiente or-
ganizacional medido pelas médias de percep¢ao de
intensidade e frequéncia de mudancas, conforme se
observa na figura 4.

Apesar de explicarmos a relacdo entre o compor-
tamento estratégico com as médias da frequéncia e
da intensidade das mudancas, é importante também
apresentar a analise para cada uma das variaveis do
ambiente organizacional estudadas.

5.4. Comportamento estratégico e as variaveis do
ambiente (frequéncia)

Em relacdo ao relacionamento entre o compor-
tamento estratégico e os indicadores do ambiente
(frequéncia) organizacional (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 frequéncia
de mudancas nas varidveis ‘politica’ e ‘Embratur’,
adotam comportamento prospector ou analista.

Da mesma forma, empresas que percebem maior
frequéncia de mudancas na varidvel ‘tecnologia’
adotam comportamento defensivo. Para o compor-
tamento reativo nada se pode afirmar.

5.5. Comportamento estratégico e as variaveis do
ambiente (intensidade)

Em relacdo ao relacionamento entre o compor-
tamento estratégico e os indicadores do ambiente
(intensidade) organizacional (Al1 — politicas; Al2
— economia; Al3 — tecnologia; Al4 — legislagdo;
Al5 — sociais; Al6 — concorrentes; Al7 — fornece-
dores e AI8 — Embratur) pode-se afirmar, conforme
a figura 6, que as empresas que percebem maior



intensidade de mudancas nas variaveis ‘tecnologia’,
‘concorrentes’ e ‘fornecedores’, adotam comporta-
mento analista.

Da mesma forma, empresas que percebem
maior intensidade de mudancas na varidvel ‘poli-
tica’, adotam comportamento defensivo. Empresas
que percebem maior intensidade de mudancas na
varidvel ‘Embratur’ adotam comportamento reati-
vo. Para o comportamento prospector, quando se
analisa a intensidade das mudancas, nada se pode
afirmar.
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Figura3 | Associacdo entre nimero de funcionérios e
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Figura 5 | Relacionamento entre comportamento

estratégico e variaveis do ambiente expressos
pela frequéncia.
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6. Conclusoes

0 setor de hospedagem (pousadas) na area
metropolitana de Floriandpolis caracteriza-se, em
relacdo ao tamanho das pousadas, por ser bastante
homogéneo. Analisando os dados, observa-se a
predominancia, segundo o IBGE, de microempresas.
Outra inferéncia que pode ser salientada é que
as pousadas na maioria (63%) sao administradas
por jovens que ou vem para a grande Florianépolis
empreender pelo apelo da qualidade de vida e aliar,
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Figura 4 | Relacionamento entre comportamento
estratégico e ambiente organizacional.
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Figura 6 | Relacionamento entre comportamento

estratégico e variaveis do ambiente expressos
pela sua intensidade.
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assim, uma acao empreendedora com a possibilida-
de de viver préximo ao mar, ou assumem 0 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 também nas
praias de maior movimento.

Quando foi analisado como os gestores das pou-
sadas percebem o ambiente organizacional no tocan-
te as variaveis apresentadas, destacou-se o primeiro
resultado ou proposicdo concreta do estudo, ou seja,
que os gerentes das pousadas percebem o ambiente
como estatico-simples para a variavel ‘Embratur’.

Quando se identifica o comportamento es-
tratégico adotado pelos gestores de pousadas,
conclui-se que os gerentes das pousadas adotam,
predominantemente, o comportamento reativo
(31,96%), muito embora ao analisarmos os resul-
tados, o comportamento defensivo (31,15%) e o
analista (30,33%) estdo muito préximos do reativo,
0 que acaba fazendo com que ndo se possa definir
claramente qual o comportamento predominante
utilizado pelos gerentes das pousadas. E possivel
afirmar que, na amostra estudada (122 pousadas) o
comportamento prospector (6,56%) nao é utilizado
pela grande maioria dos gerentes. Este resultado
confronta a caracteristica das pousadas (todas mi-
croempresas) com a postura adotada pelas mesmas,
uma vez que se deve encontrar mais comportamento
prospector, o que iria ao encontro da teoria, mas o
encontrado foi predominancia dos comportamentos
reativo, defensivo e analista.

Outro resultado foi que a variavel de controle do
nimero de funciondrios é associada positivamente
ao comportamento estratégico analista. Em funcdo
disto, podemos concluir que a medida que as pousa-
das véo crescendo e incorporando mais funciondrios,
ha tendéncia de uma mudanca do comportamento
reativo e defensivo para o analista.

Quando se relaciona o comportamento estra-
tégico com o ambiente organizacional, podemos
verificar que o comportamento analista esta posi-
tivamente relacionado ao ambiente organizacional

medido pelas médias de percepcdo de intensidade e
frequéncia de mudancas.

Este resultado mostra que quanto mais variacdes
ocorrerem nas varidveis estudadas para medir a fre-
quéncia e a intensidade das mudancas do ambiente,
mais comportamento analista serd adotado pelas
pousadas estudadas.

Portanto, o estudo nas pousadas da area metro-
politana de Floriandpolis demonstrou que as vari-
aveis ambientais mais significativas na formulacao
das estratégias dos gestores sdo, quando analisada
a frequéncia das mudancas, as ‘politicas’ e as ‘mu-
dangas de tecnologia’, enquanto a percepgao de
mudancas na ‘Embratur’ é a que aparece com me-
nor frequéncia. Isto corresponde a dizer que os
gerentes das pousadas pesquisados analisam com
mais frequéncia, quando da tomada de decisdes, as
varidveis ‘politicas’ e ‘tecnologia’. Outra conclusao
interessante, analisando ainda a frequéncia, é que a
preocupacdo com a variavel ‘politicas’, remete a uma
preocupacdo também com a variavel ‘fornecedores’
e quando a preocupacdo foca a variavel ‘econdmi-
cas’, remete a uma preocupacao com as variaveis
‘legislacdo’, ‘sociais’ e ‘concorrentes’.

Quando se analisou a intensidade das mu-
dancas, as varidveis ‘legislacdo’ e ‘sociais’ séo
consideradas as de maior intensidade, ou seja, va-
riam constantemente no ambiente organizacional,
enquanto a percepcao de mudancas na ‘Embratur’
e nos 'fornecedores’ sdo aquelas que aparecem
com menor intensidade. Desta maneira, 0s gesto-
res além de baixa frequéncia, também consideram
a variavel "Embratur’ como de baixa intensidade.
Como foi feita na analise da frequéncia, quando
se foca na intensidade, os gestores das pousadas
afirmam que existe uma relacdo entre as varidveis
"politicas’, ‘econdmicas’, ‘legislacdo’ e 'sociais’, ou
seja, quando uma varia no ambiente organizacional,
as outras variam também. O mesmo ocorre quando
se considera as variaveis ‘tecnologia’, ‘concorréncia’
e 'fornecedores’. A varidvel ‘Embratur’ ndo foi asso-
ciada a nenhuma outra variavel quando se analisa a
intensidade das mudancas.



Empresas que percebem maior frequéncia de
mudangas nas variaveis ‘politica’ e ‘Embratur’ ado-
tam comportamento prospector ou analista. Empre-
sas que percebem maior frequéncia de mudancas
na variavel ‘tecnologia’ adotam comportamento
defensivo. Para o comportamento reativo, quando
se analisa a frequéncia das mudancas, nada se pode
afirmar. Empresas que percebem maior intensidade
de mudancas na variavel ‘politica’ adotam compor-
tamento defensivo. Empresas que percebem maior
intensidade de mudancas na variavel 'Embratur’
adotam comportamento reativo. Para o comporta-
mento prospector, quando se analisa a intensidade
das mudangas, nada se pode afirmar.

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

Além disso, novos construtos podem ser esta-
belecidos (recursos, capacidades, entre outros) para
avaliar as suas relacbes com os j& estudados nesta
pesquisa.
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