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Resumo | Este estudo comparou a relacéo entre ambiente organizacional, comportamento estratégico e desempenho
em agéncias de viagens localizadas na grande Floriandpolis (Santa Catarina/SC) — Brasil, a partir da percecdo dos seus
gestores. Optou-se por uma abordagem quantitativa e por uma estratégia de pesquisa na aplicacdo de inquéritos por
questionario utilizando métodos exploratdrios multivariados. Como dimensdes de analise do ambiente, recorreu-se a tipo-
logia simples-complexo ou estatico-dindmico de Duncan (1972), a partir do nimero de fatores (frequéncia) e do grau de
variacdo destes (intensidade). Para tipificar o comportamento, utilizou-se a tipologia de Miles e Snow (1978). O ambiente
dindmico-complexo foi o mais percebido pelos gestores, bem como a frequéncia dos fatores “legislacdo” e “tecnologia”, e
a intensidade de mudancas do fator “economia”. A variavel de controle “escolaridade” foi relacionada com a intensidade
das mudancas, e a “idade” com a frequéncia das mudancas. Os gestores das agéncias de viagens adotam, predominante-
mente, 0s comportamentos prospetor e defensivo, embora gestores com maior idade adotem comportamentos analiticos.
Os que percebem elevada frequéncia de mudancas, tendam a adotar comportamentos defensivos e o desempenho rela-
ciona-se com o comportamento reativo. A relevancia deste estudo reside no fato de este em trazer novas evidéncias ao
entendimento de como as organizagfes interpretam o ambiente e se comportam em seus setores de atuagao.
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Abstract
formance in travel agencies located in Florianépolis (Santa Catarina/SC) — Brazil, from the perception of their managers.

| This study compared the relationship between organizational environment, strategic behaviour and per-

A quantitative approach, based on a survey research strategy, using multivariate exploratory methods was used. As en-
vironment analysis dimensions, the model of complex-simple or static-dynamic by Duncan (1972) was applied, deriving
from the number of factors (frequency) and their degree of variation (intensity). To typify behaviour, the theory of Miles
and Snow (1978) was also used.

The complex-dynamic environment was the most perceived by managers, as well as the frequency of factor such “legis-
lation” and “technology” and the intensity changes of the factor “economics”. The control variable “level of education”
was associated with the intensity of the changes, and the variable “age” with the frequency of the changes. Predominan-
tly, managers of travel agencies adopt prospector and defensive behaviours, although older managers adopt analytical
behaviours. Those who perceived high frequency of changes tend to adopt defensive behaviours and the performance is
related to the reactive behaviour. The relevance of this work consists in bringing new evidences to the understanding of

how organizations interpret the environment and behave in their sectors of economic activity.

Keywords | Organizational environment, Strategic behaviour, Performance, Travel agencies, Tourism sector.

1. Introducao

Namiki (1989) argumenta que a formulacdo
e implementacdo de estratégias congruentes com
0 ambiente externo tém, realmente, constituido
um grande desafio para muitos executivos. Alguns
aspetos sdo de fundamental importancia para estas
escolhas estratégicas e estdo relacionados com a
percecdo dos atores organizacionais, em especial,
aqueles que se posicionam ao nivel da gestdo, e com
a sua interpretacdo sobre as pressdes ambientais
que atuam sobre a organizagao.

Estas constatacbes tém levado muitos teoricos a
dirigir os seus estudos para a busca de explicagdes so-
bre como as organizagdes interpretam seus ambientes
(Child, 1972), como se comportam (Hampton, 1992)
e se esta conjugacdo de percecdo e acdo (Mintzberg,
1988; Hill, 1988; Aragon-Sanchez e Sanchez-Marin,
2005) conduz a permanéncia e ao crescimento das
organizacdes nos seus setores de atuacao.

No Brasil, Gimenez et al (1999), Pérola e Gi-
menez (2000), Rossetto e Rossetto (2003), Teixeira
(2007), Teixeira et al (2009), entre outros, procura-
ram entender o comportamento estratégico adotado

pelos dirigentes e os estilos cognitivos dos mesmos,
mas ndo analisaram mais profundamente a relagdo
com as suas percecdes sobre o ambiente, aspeto
presente neste estudo.

Outro aspeto relevante esta relacionado com o
setor foco deste estudo, o turistico. Se observarmos
que este setor tem sido um dos de maior crescimento
no pais e, especialmente, em Santa Catarina (SC),
percebemos a sua grande importancia para a
economia e para o desenvolvimento deste estado.

As mudancas resultantes exigem que as organi-
zaces tenham que se adaptar ao ambiente e definir
um comportamento estratégico coerente na luta
pelo seu crescimento, merecendo que se aprofunde o
entendimento de como os gestores das organizacdes
ligados a este setor percebem a relagdo entre am-
biente e comportamento estratégico organizacional
na formacdo das suas estratégias.

Na tentativa de suprir esta lacuna, o objetivo
deste estudo é relacionar o ambiente organizacional
e comportamento estratégico de acordo com a
percecdo de gestores organizacionais de agéncias
de viagens na grande Florianépolis (SC), no periodo
de 1995 a 2010.



2. Ambiente organizacional

Hall (1984) lembra que ndo sdo as organizagdes
que percebem os seus ambientes, mas os individuos
que dentro delas tém a funcdo de ligar as atividades
organizacionais ao contexto ambiental. Estes
terdo que se ajustar aos critérios adotados pela
organizacao.

Neste estudo, o ambiente percebido constituiu
o contexto onde as escolhas estratégicas foram
formuladas e implementadas. Assim, foi selecionada
a tipologia de Duncan (1972) para a anélise das
dimensdes ambientais. Primeiramente, por ser muito
similar a tipologia de Emery e Trist (1965), cujo
trabalho, na época, de vanguarda, propds a ideia
de que cada tipo de meio ambiente sociotécnico e
economico seria uma “trama causal”, ou seja, um
encadeamento de causas e efeitos que teriam como
resultado a adocdo, pelas organizacdes, de um tipo
de estrutura adaptada as exigéncias e caracteristicas
do seu setor. E ja varios estudos, como o do préprio
Duncan (1972), de Suh et al (2004) e de Rueda-
Manazares et al (2008), tém apresentando testes a
esta tipologia e instrumentos de operacionalizagdo
e mensuracao das dimensdes ambientais.

No 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 pesquisa de Duncan identificou duas dimensdes
ambientais: simples-complexo e estatico-dinamico.
A primeira compreende o numero de fatores
(frequéncia) que sdo considerados na tomada de
decisdo, enquanto a seqgunda se refere ao grau de
variacdo (intensidade) destes fatores ao longo do
tempo.

Este autor, enfatiza, também, que a incerteza e
o grau de complexidade e de dinamica do ambiente
ndo devem ser considerados como caracteristicas
constantes numaorganizagdo. Estes sdo dependentes
da percecdo dos membros da organizagdo e podem,
assim, variar nas suas incidéncias, considerando que
os individuos diferem nas suas percecdes.
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3. Comportamento estratégico

A tipologia de Miles e Snow (1978) tem sido
amplamente testada nos mais diversos ambientes
empresariais e tem demonstrado possuir qualidades
em termos de codificagdo e predicdo (James e Hatten,
1994; Rossetto, 1998; Gimenez, 1998; Aragon-
Sanchez e Sanchez-Marin, 2005). Outro ponto que
acentua a forga desta tipologia é a sua relevancia
para a analise do comportamento estratégico de
pequenas empresas (Gimenez, 1998).

Os investigadores distinguiram quatro tipos
de comportamento estratégico, através dos quais
buscam fornecer instrumentos para o entendimento
das organizagbes. Os quatro tipos de estratégia
empresarial sdo: prospetora, defensiva, analitica e
reativa.

1) Prospetora: empresas prospetoras adotam
uma postura agressiva na procura de novas opor-
tunidades, ou seja, investem, significativamente, em
pesquisa e desenvolvimento ou adquirem empresas
menores com novos negdcios ou produtos. Geral-
mente iniciam mudancas na inddstria 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 solugdo para o problema administra-
tivo passa por um controle ndo centralizado, amplo
planeamento e maiores custos e menor eficiéncia
devido a auséncia da curva de experiéncia. O desem-
penho é avaliado em funcdo da quota de mercado
e do volume de vendas, entre outros. O risco desta
estratégia é alto, pois a ndo aceitacao de um novo
produto pode significar prejuizos significativos.

2) Defensiva: as empresas adotam uma postura
quase que oposta aos prospetores, pois procuram
defender e garantir a posicdo em que se encontram.
Tendem a ndo introduzir inovacdes tecnoldgicas,
competindo nas dimensdes de preco e qualidade
dos produtos que ja comercializam. Alcangam
a solugdo do problema de engenharia com a
utilizacdo de uma tecnologia principal, gerando
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baixo custo na producdo. A administragdo 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 é nas indUstrias estaveis que este tipo
de organizagdo se observa com maior frequéncia.
Esta estratégia depara-se com o risco de ser
incapaz de se adaptar a mudangas mais drasticas
no ambiente competitivo, pois o foco impede que
haja diversificacdo, fundamental para acompanhar
mudancas.

3) Analitica: as empresas analiticas adotam uma
postura intermediaria a dos prospetores e defensores.
Ou seja, buscam novos produtos e mercados, mas
garantem os seus produtos e mercados atuais.
Esta estratégia permite que a empresa garanta a
viabilidade dos produtos antes de lanca-los. As
empresas precisam de manter um monitoramento
constante dos sucessos e fracassos das empresas
prospetoras concorrentes. A tecnologia adotada é
estavel e padronizada, ainda que apresente algum
grau de flexibilidade. Esta combinacdo acaba por
resultar numa auséncia de eficiéncia por parte dos
analisadores, que, por sua vez, tendem a adotar a
diferenciagdo como vantagem competitiva. A sua
estrutura é, geralmente, de forma matricial. O maior
risco destas empresas é o de ndo alcancar a eficiéncia
e eficAcia necessarias, sendo estes indicadores os
utilizados para medir o seu desempenho.

4) Reativa: as empresas nao adotam uma pos-
tura proé-ativa, apenas reagem as acdes das outras
empresas quando séo forcadas. Estdo, geralmente,
em desvantagem, pois sofrem os ataques dos
prospetores e ndo conseguem atingir o mercado
protegido pelos defensores e analiticas. 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 organiza-
cional adotada ou pela ndo adaptacdo da estratégia
ao novo ambiente competitivo.

4. Desempenho

As pesquisas sobre os modelos de medidas de
desempenho utilizadas para estudar as organizacdes
podem ser objetivos, objetivos-subjetivos ou subjetivos.
Para o presente estudo, por se tratar de andlise da
percecdo dos gestores e por envolver empresas
que pertencem a um setor que ndo possui dados
secundarios confidveis para se poder conferir a
precisdo destas informacdes, optou-se pela analise
subjetiva.

Corroborando esta opgdo pela anélise subjetiva,
Perin e Sampaio (1999) apresentaram um estudo
que demonstra a validade do uso de indicadores
subjetivos (de percecdo) e objetivos do tipo self-
report, como alternativa vidvel para o caso de
inexisténcia de dados secundarios confidveis.
Segundo Wang e Ang (2004), na maioria dos
estudos desta natureza, as medidas subjetivas de
desempenho sdo escolhidas porque as pequenas
empresas dispdem de poucas informacdes objetivas
e os dados contabilisticos, ou sdo inexistentes, ou
sao de dificil interpretagéo.

4.1. Indicadores de desempenho

0 desafio deste estudo foi definir que indi-
cadores de desempenho poderiam ser os mais
adequados para o setor turistico (agéncia de
viagens). Neste sentido, Haber e Reichel (2005)
propdem indicadores de desempenho para a
indastria de turismo (manutencdo e aumento da
carteira de clientes, repeticdo de clientes e receita
total) que foram utilizados, em parte, nesta pesquisa.
Na proxima secdo sdo apresentados o método do es-
tudo, a forma de recolha de dados e a definicao dos
seus instrumentos. Caracteriza-se 0 campo pesquisa-
do e a forma como foi feita a abordagem. Resume-se
as ocorréncias em cada atividade que materializou a
pesquisa.



5. Delineamento metodoldgico

Perante o objetivo tragado, optou-se pela
abordagem quantitativa, uma vez que se pretende
analisar a associacdo entre as varidveis relativas ao
ambiente, comportamento estratégico e desempenho.
Esta pesquisa pode-se caracterizar como um
levantamento ou inquérito. Quanto aos fins, o artigo
é descritivo, pois visa descrever as caracteristicas
de uma determinada populacdo ou fenomeno
ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis,
sem o compromisso de explicar os fenémenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicacdo.
Arecolha de dados foi realizada através da aplicacdo
de questionarios junto dos principais gestores das
agéncias de viagens na grande Floriandpolis (SC).

A populacdo pesquisada foi o nimero total de
agéncias de viagens da grande Floriandpolis. Devido
a0 seu pequeno tamanho, optou-se por enviar 0s
questionarios para todas as agéncias, tendo em
vista a finalidade de garantir uma percecdo geral
do ambiente, do comportamento estratégico e do
desempenho da populagdo.

0 instrumento de pesquisa foi submetido a um
pré-teste, primeiramente com um grupo de cinco
gestores, a fim de verificar as possiveis inconsisténcias.
Depois de serem identificados e solucionados os
pontos probleméticos, foi realizado outro pré-teste
com trés gestores e, a partir dos resultados obtidos,
chegou-se ao formato final do questionario. Este foi
dividido em quatro blocos, sendo o primeiro relativo
a caracterizagao da empresa e do gestor respondente;
0 segundo, contendo uma escala de cinco pontos (1
a 5) utilizada para verificar a percecdo do ambiente
segundo a classificagdo de Duncan (1972), sendo
que o valor 5 equivalia a muita frequéncia ou muita
intensidade nas mudancas ambientais, enquanto o
valor 1 equivalia @ muito pouca frequéncia ou muito
baixa intensidade nas mudancas ambientais; o
terceiro bloco, contendo questdes fechadas categoricas
que visavam identificar o comportamento estratégico,
adaptado de Conantet al (1990); e o quarto, e Ultimo
bloco de perguntas, apresentava uma escala de cinco
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pontos para medicdo do desempenho relativo a quatro
indicadores: a manutencao de clientes, 0 aumento
de clientes, a repeticao de clientes e o aumento da
receita total.

As variaveis foram analisadas de trés maneiras,
conforme o objetivo proposto. Para verificar e
caracterizar o perfil das agéncias, perfil dos gerentes,
percecdo do ambiente, comportamento estratégico
e desempenho empresarial, ou seja, quando
envolvia somente uma variavel, utilizou-se o método
estatistico descritivo, através do calculo de médias e
da apresentacdo da distribuicdo das frequéncias. Para
fazer os calculos das frequéncias e médias, optou-
se pela utilizagdo do software Excel, pela grande
facilidade de utilizacdo desta ferramenta.

Quando se trabalharam diversas variaveis de
modo simultaneo utilizaram-se métodos multivariados.
Conforme Escofier e Pagés (1992) estes métodos
de analise tém comprovado, amplamente, a
sua eficacia no estudo de grandes e complexos
conjuntos de informagdo. Sdo, também, chamados
de multidimensionais, em oposi¢do aos métodos
de estatistica descritiva, que ndo tratam mais do
que uma ou duas variaveis de cada vez. Portanto,
permitem as confrontacdes entre “n” varidveis, o
que é infinitamente mais rico do que sua anélise em
separado. As representacdes simplificadas de grandes
tabelas de dados que estes métodos permitem
obter, tém-se mostrado um instrumento de sintese
notavel. Extraem as tendéncias que mais sobressaem,
hierarquizam-nas e eliminam os efeitos marginais ou
pontuais que perturbam a percecao global.

Baseados nessas consideracdes, quando a anélise
envolveu o relacionamento entre varidveis, utilizou-
se a Andlise de Componentes Principais (ACP), que
ndo pressupde a multinormalidade dos dados, e
que, sequndo Loesch e Hoeltgebaum (2003) é uma
técnica similar a andlise fatorial utilizada para analisar
inter-relacdes entre um grande ndmero de variaveis.
O objetivo é encontrar um meio de condensar
a informacédo contida num numero de variaveis
originais, num conjunto menor de fatores. Permite
apresentar mapas fatoriais baseados no cruzamento
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de dois fatores gerados, onde se projeta a nuvem
de pontos que representam 0s casos Ou Uma Série
de vetores, representantes das varidveis que, pelos
angulos que formam entre si, demonstram se existe
associacdo entre elas ou ndo. No caso deste estudo,
sdo apresentadas apenas as saidas graficas relativas
as varidveis, pois o objetivo do estudo é analisar as
suas relacdes. Para a realizacdo destes procedimentos,
a base com os dados recolhidos foi importada para o
software STATISTICA® e foi empregado o modulo de
analise de componentes principais.

As varidveis inclusas na ACP devem ser quanti-
tativas, pelo que, para as medidas de perce¢do do
ambiente, foram utilizados os valores escalares dos
questionarios, e para as varidveis relativas ao com-
portamento estratégico, as contagens de respostas
para cada um dos quatro comportamentos possiveis
entre as onze questdes do instrumento de recolha de
dados.

6. Apresentacdo dos resultados
6.1. Caracterizacao das agéncias de viagens

A amostra foi composta por 126 agéncias de
viagens, com um ndmero de funcionarios entre 1 e
15 (média de 5,5 funcionarios e desvio padrdo de
2,4), tendo-se caracterizado, essencialmente, como
sendo formada por micro e pequenas empresas. Entre
0s gestores das agéncias participantes neste estudo
(um por empresa), verificou-se um predominio de
respondentes do género masculino (62,7%).

A maioria dos gestores que participaram no
estudo tém entre 30 e 40 anos de idade, com 44%
dos respondentes, sequindo-se a pela faixa etaria
situada entre 20 e 30 anos, com 21%, e a faixa situada
entre 40 e 50 anos, com 16% dos respondentes.
Em relacdo ao nivel de escolaridade dos gestores
que participaram da pesquisa, 50% deles possuem
ensino médio completo, sequidos por aqueles que
possuem graduacdo e pds-graduagao, com 22% dos

respondentes. Ha uma grande diversidade em relagdo
ao tempo de atividade na agéncia, sendo que a média
foi de 6,8 anos (desvio-padrdo de 3,5), com minimo
de 1 ano e maximo de 19 anos.

6.2. Ambiente organizacional

Em relagdo ao objetivo de verificar como os ges-
tores das agéncias de viagens percebem o ambiente
organizacional, sdo, em seguida, apresentadas as
médias de percecdo de frequéncia (Quadro 1) e
intensidade das mudancas (Quadro 2).

0 Quadro 1 mostra que o fator no qual se nota
a menor frequéncia de mudangas estd associado
a variavel “CADASTUR". Entre os demais fatores,
aqueles que apresentam maior frequéncia de
mudancas sao a “legislacdo” e a “tecnologia”.

Quadro 1 | Frequéncia das mudancas percebidas

| ‘ Quantidade ‘ Média ‘Desvio Padr§o|

Tecnologia 126 3,778 1,138
Legislagdo 126 3,770 1,147
Economia 126 3,659 1,111
Aspectos sociais 126 3,659 1,201
Concorrentes 126 3,540 1,372
Média 126 3,529 0,527
Politica 126 3,468 1,294
Fornecedores 126 3,452 1,191
CADASTUR! 126 2,913 1,302

Fonte: elaboracdo propria.

Quadro 2 | Intensidade das mudangas percebidas

| ‘ Quantidade ‘ Média ‘Desvio Padréo|

Economia 126 4,048 0,928
Concorrentes 126 3,992 1,128
Tecnologia 126 3,976 1,023
Legislacao 126 3,897 1,151
Fornecedores 126 3,808 1,053
Politica 126 3,786 1,211
Aspetos Sociais 126 3,762 1,176
CADASTUR 126 3,548 1,245
Média 126 3,848 0,684

Fonte: elaboracdo propria.

" CADASTUR (cadastro dos prestadores de servicos turisticos)
— sistema de cadastro de pessoas fisicas e juridicas que atuam
na cadeia produtiva do turismo, formalizando e legalizando estes
prestadores de servicos junto ao Ministério de Turismo.



0 Quadro 2 mostra que o aspeto que tem
apresentado maior intensidade de mudangas na
percecdo dos gestores das agéncias de viagens é
a "economia”, sequido de “concorrentes” e “tec-
nologia”. Porém, uma comparagao entre as médias
demonstrou que ndo ha diferenca estatistica entre
elas. Comparando-se os resultados do Quadro 2
como o Quadro 1, pode-se notar que a intensidade
das mudancas apresentou uma média ligeiramente
superior a frequéncia das mudancas.

0 Quadro 3 apresenta a classificagdo das agéncias
de viagens dentro da tipologia proposta por Duncan
(1972), sequndo a qual o ambiente percebido pelos
gestores é classificado em um de quatro quadrantes,
conforme a dindmica e a complexidade encontrada
no ambiente, onde “D” corresponde a dindmico, “E”
a estatico, "C" a complexo e “S" a simples.

Pelos dados do Quadro 3, pode-se notar que o
ambiente mais percebido pelos gestores é o ambiente
dinamico-complexo, com 36,5% dos gestores se
identificando com este ambiente. O ambiente com
menor predominancia foi o dindmico-simples, com
apenas 17,5%. A partir da analise dos Quadros 1,2 e
3, chega-se ao primeiro resultado da pesquisa:

Resultado 1 — Os gestores de agéncias de viagem
percebem o seu ambiente predominantemente como
dinamico-complexo.

Outro resultado do estudo foi alcancado pelo
agrupamento das variaveis, realizado através da
analise de componentes principais.

Quanto a frequéncia, os agrupamentos de vari-
aveis que formaram dois grupos: um grupo com os
"aspetos sociais” e os “concorrentes”, e outro grupo
com as variaveis “economia” e “tecnologia”. Por
outro lado, a varidvel “CADASTUR" ndo se associou

Quadro 3 | Classificacdo do ambiente percebido
pelos gestores

| ‘ Quantidade ‘ Percentual |
DC - dindmico-complexo 46 36,5

EC - estatico-complexo 31 24,6

ES - estatico-simples 27 21,4

DS - dindmico-simples 22 17,5

Fonte: elaboracéo propria.
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com qualquer outra variavel, apresentando quase total
independéncia, especialmente em relacdo as variaveis
“economia” e “tecnologia”, bem como uma pequena
correlacdo negativa com a variavel “legislagdo”. Estes
resultados podem ser observados na Figura 1.

O agrupamento de varidveis realizado através
da analise de componentes principais para a inten-
sidade das mudancas esta apresentado na Figura 2.

Ambiente — Frequéncia das mudancas
Variaveis nos planos dos fatores 1 e 2

1,0
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=
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o™
)
= 00
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% AFF - Fornecedor
= & AFS - Aspetos Sociais
AFTC AFC - Concorrentes
0,5 g AFP - Politica
AFL AFE - Economia
AFT -Tecnologia
AFL - Legislacao
-1,0
-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0
Fator 1: 19,50%
Fonte: elaboracdo propria.
Figura 1 | Agrupamento de variaveis quanto a frequéncia
de mudanca.
Ambiente — Intensidade das mudancas
Variaveis sobre os planos dos fatores 1 e 2
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Fator 1: 38,32%
Fonte: elaboracdo propria.
Figura2 |  Agrupamento de varidveis quanto & intensidade.
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Pela analise da Figura 2 percebe-se um agrupamen-
to entre as variaveis "aspetos sociais”, “tecnologia”,
“concorrentes” e “legislacdo”, enquanto a "CA-
DASTUR" distanciou-se das demais variaveis, apre-
sentando total auséncia de correlacdo com a variavel
“politica”. A Figura 3 apresenta o agrupamento de
varidveis realizado com as médias de frequéncias
e intensidade de mudancas, acrescidas da variavel
“nlmero de funcionérios”, que foi uma das variaveis
de controle utilizadas.

AFigura 3 mostra que o “ndmero de funcionérios”
ndo se associou com qualquer das outras variaveis,
nem na percecdo da frequéncia, nem na da intensida-
de de mudancas no ambiente, indicando que este fator
assume uma posicao de independéncia.

A Figura 4 apresenta o agrupamento de variaveis
com as médias de percecdo das mudancas associa-
das com as varidveis de controle “escolaridade” e
“idade”.

Aandlise da Figura 4 demonstra haver associacao
entre a “escolaridade” e a percecdo de intensidade
das mudangas, e entre a “idade” e a perce¢do de
frequéncia das mudangas.

AFigura 5 apresenta o agrupamento das variaveis
de percecao das mudangas ambientais com as varia-

Variaveis ambientais e o niimero de funcionarios
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no ambiente
Amin - Intensidade de mudangas
no ambiente
-1,0
-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0
Fator 1:37,77%
Fonte: elaboracdo propria.
Figura 3 | Médias de frequéncia e intensidade associadas

ao nuimero de funcionarios.

veis de controle “género” e “tempo de atuacdo na em-
presa” e mostra que as varidveis “género” e “tempo
de atuacdo na empresa” ndo apresentam associacao
com a percecao de mudangas no ambiente.

Da analise das Figuras 1 a 5, foi possivel chegar
ao0s seguintes resultados:

Resultado 2 — As variaveis “nimero de
funcionarios”, "género” e "tempo de atuacdo na

Idade e escolaridade dos respondentes, e médias ambientais
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Idade - Idade do respondente
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Fator 1:29,91%
Fonte: elaboracao propria.
Figura 4 | Agrupamento de variaveis, com variaveis de
controle escolaridade e idade.
Sexo e tempo de trabalho dos respondentes,
relacionado as médias ambientais
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Fator 1: 29,40%
Fonte: elaboracéo propria.
Figura 5 | Agrupamento de varidveis com as variaveis de

controle género e tempo.



empresa” nao influenciam a percecdo dos gestores
quanto as mudancas ambientais.

Resultado 3 —A variavel de controle “escolarida-
de” esta associada com a percecdo de intensidade
das mudangas.

Resultado 4 — A varidvel de controle “idade”
esta associada com a percecdo de frequéncia das
mudancas.

6.3. Comportamento estratégico

Em relacdo a identificacdo do comportamento
adotado pelos gestores das agéncias de viagens, sao
apresentados, em sequida, os resultados relativos ao
comportamento estratégico.

0 questionario possuia 11 questdes relacio-
nadas aos problemas empresariais, sendo que a
classificacdo final das agéncias em relacdo ao seu
comportamento estratégico preponderante foi reali-
zada considerando-se o comportamento com maior
ndmero de respostas. Os comportamentos predomi-
nantes foram o defensivo e o prospetor, conforme
pode ser observado no Quadro 4.

Resultado 5 — Os gestores das agéncias de
viagens da amostra adotam, predominantemente, 0s
comportamentos prospetor e defensivo.

A Figura 6 apresenta o agrupamento das
varidveis com 0s comportamentos estratégicos.

A plotagem das varidveis sobre o plano formado
pelos dois primeiros fatores da analise de compo-
nentes mostra que as variaveis “numero de funcio-
narios” e “tempo de atuacdo” do gestor na agéncia
sao independentes em relacdo aos comportamentos
prospetor e defensivo. Por outro lado, a variavel de
controle “idade” apresentou proximidade estatistica
com o comportamento analitico, apesar de ambas

Quadro 4 | Comportamento estratégico predominante

| ‘ Quantidade ‘ Percentual |
Prospetor 51 40,5
Defensivo 47 373
Reativo 14 1M1
Analista 14 1,1

Fonte: elaboracéo propria.
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as variaveis ndo estarem muito bem representadas
neste plano.

Resultado 6 — H& uma tendéncia a que os
gestores de agéncias de viagens mais velhos adotem
comportamentos mais analiticos.

A Figura 7 apresenta os componentes principais
contemplando as variaveis de comportamento estra-
tégico, juntamente com as dimensdes ambientais.

Tipos de comportamento e as variaveis de controle
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Fator 1: 23,86%
Fonte: elaboracao propria.
Figura 6 | Agrupamento de variaveis do comportamento

com as variaveis de controle.

Comportamentos associados as percecoes ambientais
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Figura 7 | Agrupamento de varidveis do comportamento

com as dimensdes ambientais.
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Pela analise da Figura 7 pode-se ver uma
associacdo entre 0s gestores que percebem elevada
frequéncia de mudancas e aqueles que adotam
comportamento defensivo.

Resultado 7 — Os gestores de agéncias de viagens
que percebem elevada frequéncia de mudancas
tendem a adotar comportamentos defensivos para
se defender dos riscos trazidos pelas mudancas.

6.4. Desempenho

Em relacdo a avaliacdo do desempenho das
agéncias de viagens, os Quadros 5 a 8 apresentam
os resultados para cada indicador de desempenho.

0 Quadro 5 apresenta o desempenho em relacao
a manutencao de clientes.

Numa escala possivel de 1 a 5, os gestores de
agéncias de viagens perceberam um desempenho
médio de 3,159, com predominancia para respostas
de nivel 4. Porém, existe uma dispersao grande entre
os respondentes, com um desvio padrdo de 1,329,
sendo que todos os pontos da escala tiveram mais
de 10% de respostas. Estes resultados mostram que
a maioria dos gestores (46,1%) estdo satisfeitos ou
muito satisfeitos com a manutencao dos clientes.

0 Quadro 6 apresenta o desempenho em relacdo
a0 aumento na carteira de clientes.

Quadro5 | Desempenho em relacdo a manutencéo
de clientes

Numa escala possivel de 1 a 5, os gestores de
agéncias de viagens perceberam um desempenho
médio de 3,143, com predominancia para respostas
de nivel 4. Porém, existe uma dispersao grande entre
os respondentes, com um desvio padrdo de 1,275,
sendo que todos os pontos da escala tiveram mais
de 10% de respostas. Do mesmo modo que para a
manutencao de clientes, no caso da captagdo de
novos clientes, os gestores (45,2%) mostram-se,
maiormente satisfeitos e muito satisfeitos.

0 Quadro 7 apresenta o desempenho em relacao
a repeticdo de clientes.

Numa escala possivel de 1 a 5, os gestores de
agéncias de viagens perceberam um desempenho
médio de 3,262, com predominancia para respostas
de nivel 3. Porém, existe uma dispersao grande entre
os respondentes, com um desvio padréo de 1,260,
sendo que todos os pontos da escala tiveram mais
de 10% de respostas. Para este indicador verifica-se
que ha predominio da satisfacdo média, indicando
que os gestores percebem que os clientes néo repe-
tem suas compras nas mesmas agéncias.

0 Quadro 8 apresenta o desempenho em relacao
a0 aumento da receita total.

| ‘ Quantidade ‘ Percentual |
Prospetor 51 40,5
Defensivo 47 373
Reativo 14 1M1
Analista 14 1M1

Quadro 7 | Desempenho em relagdo a repeti¢do
de clientes

| ‘ Quantidade ‘ Percentual |

3 36 28,6

4 33 26,2

5 2 19,0

2 18 14,3

1 15 11,9

Média 3,262 -

Desvio Padrao 1,260 -

Fonte: elaboracdo propria.

Quadro 6 | Desempenho em relagdo ao aumento

Fonte: elaboracdo propria.

Quadro 8 | Desempenho em relacdo ao aumento

de clientes da receita total
| ‘ Quantidade ‘ Percentual | | ‘ Quantidade ‘ Percentual
4 40 31,7 4 40 31,74603
3 34 27,0 5 27 21,42857
1 21 16,7 3 26 20,63492
5 17 13,5 1 20 15,87302
2 14 " 2 13 10,31746
Média 3,143 - Média 3,325 -
Desvio Padrao 1,275 - Desvio Padrao 1,350 -

Fonte: elaboracdo propria.

Fonte: elaboracdo propria.



Numa escala possivel de 1 a 5, os gestores de
agéncias de viagens perceberam um desempenho
médio de 3,325, com predominancia para respostas
de nivel 4. Porém, existe uma dispersao grande entre
os respondentes, com um desvio padrédo de 1,350,
sendo que todos os pontos da escala tiveram mais de
10% de respostas. Quanto ao aumento da receita,
mais da metade dos gestores (53,1%) veem este
indicador como satisfatério ou muito satisfatério.
Isto reflete que ao momento da pesquisa o clima de
negacios era favoravel.

Adicionalmente aos objetivos propostos inicial-
mente, foi realizada uma Andlise de Componentes
Principais para avaliar a relacdo entre 0 comportamento
estratégico e as variaveis indicadoras do desempenho.

A Figura 8 apresenta o agrupamento das
varidveis de comportamento estratégico com as
variaveis indicadoras do desempenho.

Pela anélise da Figura 8, pode-se verificar que os
comportamentos defensivo e prospetor n&o apresen-
tam qualquer relagdo com as variaveis indicadoras do
desempenho, e que o comportamento reativo apre-
senta uma ligeira relagdo positiva com o desempe-
nho, enquanto o comportamento analitico apresenta
uma ligeira relagdo negativa com o desempenho.

Comportamento versus desempenho
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Fonte: elaboracao propria.
Figura 8 | Agrupamento de varidveis do comportamento

com as variaveis desempenho.
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Resultado 8 — O comportamento melhor
relacionado com o desempenho nas agéncias de
viagens foi 0 comportamento reativo.

7. Conclusoes

A amostra que foi estudada caracterizou-se de
agéncias de viagens de pequena dimensdo, com
uma média de 5,5 funcionarios, administradas na
sua maioria por homens na faixa etaria dos 30 aos
40 anos.

Os gestores destas agéncias percebem o am-
biente organizacional, no que respeita a frequéncia
das mudancas no ambiente, como maior foco de
mudancas, os fatores relacionados com “legislagao”
e “tecnologia” e, como menor frequéncia de mu-
dancas, aquelas originadas pela “CADASTUR". Em
relacdo a intensidade das mudancas, os gestores
percebem como foco da maior intensidade das mu-
dancas, os fatores relacionados com a “economia”.

Em relacdo as varidveis de controle e seu
impacto na percecao das mudancas, o “ndmero de
funciondrios” caracterizou-se como independente em
relacdo as mudancas. Porém, a “idade” relacionou-
se positivamente com a percecdo de frequéncia de
mudancas, enquanto a "“escolaridade” se relacionou
positivamente com a intensidade das mudancas.

Em relacdo a identificacdo do comportamento
estratégico adotado pelos gestores das agéncias
de viagens analisadas, concluiu-se que os gerentes
das agéncias adotam, predominantemente, 0s
comportamentos prospetor e defensivo. Outro dos
resultados obtidos foi que, apenas uma variavel de
controle, a “idade”, se associou positivamente com
um comportamento, neste caso, 0 comportamento
analitico, ou seja, ha uma tendéncia a que o
comportamento analitico seja predominante entre
aqueles gestores com maior idade.

Em relacdo a verificar como os gestores das
agéncias de viagem percebem os seus desempenhos
segundo a manutencao de clientes, a repeticao de
compra pelos clientes, ao aumento da carteira de
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clientes e ao aumento das receitas totais, pode dizer-
se que os gestores de agéncias de viagens estdo
mais satisfeitos com este dltimo indicador.

Enquanto os comportamentos predominantes,
prospetor e defensivo, se caracterizaram como ndo
relacionados a qualquer dos indicadores de desem-
penho, 0 comportamento reativo foi o Unico que se
apresentou com algum relacionamento positivo com
o desempenho. Pode-se especular que a associag¢do
entre comportamento reativo e desempenho se dé
pelo fato de serem agéncias de viagens pequenas,
que ndo teriam forca para adotar uma Unica estra-
tégia com sucesso. Assim, aquelas que se adaptam
as mudancas ambientais, adotando uma estratégia
reativa, tendem a ter melhores desempenhos.

Como recomendacdo, seria importante que ou-
tros estudos fossem realizados, englobando outras
agéncias de viagens, para avaliar a eficiéncia do
comportamento reativo, tendo em vista este ser con-
siderado como anémalo e, conceptualmente, aquele
que deveria apresentar os menores desempenhos.
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