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Resumo: As organizagdes turisticas tém enfrentado mudangas cada vez mais intensas e rapidas,
causada pela globalizacdo, a tecnologia da informacao, maior exigéncia dos clientes, entre outros.
Dessa forma exigindo respostas mais rapidas das organiza¢Ges ao ambiente, e uma mudanca de
comportamento dos gestores no processo de entrega do produto turistico. O objetivo deste estudo
foi identificar o comportamento estratégico dos gestores hoteleiros do Vale do Itajai. Para isso
adotou-se uma abordagem de pesquisa quantitativa e estratégia de levantamento de campo,
utilizando-se um questionario eletrénico, apoiado pelo software surveymonkey. Para identificar
0 comportamento estratégico foi utilizado a tipologia de Miles e Snow (1978). Os resultados
quanto ao comportamento estratégico apontam uma maior incidéncia de gestores hoteleiros que
adotam o comportamento analitico (40,8%), seguido dos defensivos (27,6%) e prospectores
(25,0%). Empreendedores reativos representaram somente (6,6%) da amostra. Conclui-se ao
identificar o comportamento estratégico adotado pelos gestores hoteleiros, apesar da baixa
propensdo ao modelo de comportamento estratégico reativo observado, esse € um padréo que
deve ser combatido, pois é considerado uma falta de estratégia.
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ABSTRACT: Tourism organizations have faced increasingly intense and rapid changes, caused
by globalization, information technology, increased customer demand, among others. In this
way, they require faster responses from organizations to the environment, and a change of
behavior of managers in the delivery process of the tourism product. The objective of this study
was to identify the strategic behavior of hotel managers in the Itajai Valley. For this, a
quantitative research approach and field survey strategy was adopted, using an electronic
questionnaire, supported by surveymonkey software. To identify the strategic behavior was used
the typology of Miles and Snow (1978). The results on the strategic behavior point to a higher
incidence of hotel managers who adopt the analytical behavior (40.8%), followed by the
defensive ones (27.6%) and prospectors (25.0%). Reactive entrepreneurs represented only
(6.6%) of the sample. It concludes by identifying the strategic behavior adopted by hotel
managers, despite the low propensity to the model of reactive strategic behavior observed, this
IS a pattern that must be tackled, since it is considered a lack of strategy.

Keywords: Strategic Behavior; Hotel Managers; Hotel

RESUMEN: Las organizaciones turisticas han enfrentado cambios cada vez mas intensos y
rapidos, causados por la globalizacion, la tecnologia de la informacidn, la mayor exigencia de
los clientes, entre otros. De esta forma exigiendo respuestas mas rapidas de las organizaciones al
ambiente, y un cambio de comportamiento de los gestores en el proceso de entrega del producto
turistico. El objetivo de este estudio fue identificar el comportamiento estratégico de los gestores
hoteleros del Valle del Itajai. Para ello se adopté un enfoque de investigaciéon cuantitativa y
estrategia de levantamiento de campo, utilizando un cuestionario electronico, apoyado por el
software surveymonkey. Para identificar el comportamiento estratégico se utilizé la tipologia de
Miles y Snow (1978). Los resultados en cuanto al comportamiento estratégico apuntan a una
mayor incidencia de gestores hoteleros que adoptan el comportamiento analitico (40,8%),
seguido de los defensivos (27,6%) y prospectores (25,0%). Los emprendedores reactivos
representaron solamente (6,6%) de la muestra. Se concluye al identificar el comportamiento
estratégico adoptado por los gestores hoteleros, a pesar de la baja propension al modelo de
comportamiento estratégico reactivo observado, ese es un patron que debe ser combatido, pues

se considera una falta de estrategia.
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Palabras-Clave: Comportamiento Estratégico; Gerentes Hoteleros; Hotel.
INTRODUCAO

Dentre os fatores de desenvolvimento econdémico e social, onde 0s aspectos variam de
pais para pais, de regido para regido o Turismo destaca-se no cenario global como parte inerente
e integrante destes fatores. Segundo dados da Organizacdo Mundial de Turismo - OMT, entre
2005 e 2013, as viagens internacionais cresceram em media 3,8% ao ano, alcangando o total de
1.087 milhdes de chegadas de turistas em 2013, correspondendo a um aumento de 5%
comparativamente a 2012. De acordo com as previsdes a longo prazo da OMT, presentes no
Tourism Towards 2030, a chegada de turistas internacionais no mundo crescera anualmente 3,3%
entre 2010 e 2030, superando 1.400 milhdes em 2020 e 1.800 milhdes em 2030. (DADOS E
FATOS, 2015).

O turismo em Santa Catarina vem acompanhando a movimentacdo internacional,
registrando acréscimo na demanda de turistas — nacionais e estrangeiros, principalmente nos
meses de alta temporada, correspondentes a janeiro e fevereiro. Os relatérios da Secretaria de
Estado de Turismo (SANTUR, 2015) apresentam a taxa média de ocupacédo da rede hoteleira, a
permanéncia média nos hotéis, a permanéncia média em todos os meios de hospedagem, o gasto
médio dos turistas, os principais mercados emissores nacionais e estrangeiros, 0s meios de
hospedagem mais utilizados pelos turistas entre outras estatisticas.

Dessa forma evidencia-se que a demanda pelo turismo surge através de uma
especificidade propria, consoante as diversas motivacdes, necessidades e preferéncias dos
turistas pelo principal produto permanente ou eventual, que imprime ao nucleo receptor sua
vocacao turistica e seu consequente poder de atracdo (BENI, 2006), dessa forma e para melhor
atender a esta demanda de turistas mais exigentes e mais informados a rede hoteleira deve estar
preparada com instalagdes, servigos e pessoas (SANTOS; FLORES, 2017).

As organizag0es turisticas tém enfrentado mudangas cada vez mais intensas e rapidas, de
diversas naturezas, em decorréncia da competitividade causada pela globalizacdo da economia.
Por esse motivo, a mudanga de seus gestores e demais envolvidos no processo de entrega do
produto turistico é de fundamental importancia (MEIRA; ANJOS, 2014b). Compete ao gestor

das unidades hoteleiras desenvolver habilidades e competéncias empreendedoras visando a
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concepgdo de estratégias (MAN; LAN; SNAPE, 2008) para ado¢do de um comportamento
proativo, buscando a inovacdo, o crescimento e exceléncia da prestacdo de novos servigcos ou
produtos.

Buscando estudar o comportamento estratégico das organizacdes, Miles e Snow (1978)
desenvolveram uma tipologia com o objetivo de compreender como as organizagdes se adaptam
ao ambiente, definindo quatro tipos de comportamento: prospector, analitico, defensivo e reativo,
que respondem de forma diferente as questdes como a definicdo dos mercados, estrutura e
operacoes.

A partir dai os estudos sobre 0 comportamento estratégico avancaram demonstrando a
sua importancia para as organizagOes, tais como o Teixeira, Rossetto e Carvalho (2009) que
estudaram a relacdo entre o ambiente organizacional e o0 comportamento estratégico no setor
hoteleiro de Floriandpolis; Costa e Teare (2000) que constataram que 0S comportamentos
analiticos sdo mais frequentes nas organizacdes hoteleiras portuguesas onde ha estratégias
formalizadas do que naquelas em que a estratégia é desenvolvida informalmente através apenas
da viséo dos altos executivos; e Sougata (2004) estudou 0 comportamento estratégico adotado
pelas empresas indianas que reconhecem antecipadamente as mudancas, promovem a ajustes e
alcangcam um desempenho superior em relacdo as demais.

Neste contexto e considerando a necessidade das organizacGes hoteleiras se adaptarem as
novas condi¢fes ambientais e exigéncias dos clientes, questiona-se qual o tipo de comportamento
estratégico predominante dos gestores hoteleiros, baseando-se nos tipos propostos por Miles e
Snow (1978)?

Pensando nos equipamentos de hospedagem e no desenvolvimento da atividade turistica
que ja ocorre no estado de Santa Catarina, € que se propde neste trabalho estudar o
comportamento estratégico dos gestores hoteleiros, utilizando uma amostra de hotéis da regido
do Vale do Itajai, incluindo Balneario Camborit (SC), um dos principais destinos indutores do
turismo no Brasil.

Este artigo € composto por um referencial tedrico contemplando a hotelaria e o
comportamento estratégico, os procedimentos metodoldgicos, os resultados e discussfes da
pesquisa com 0s gerentes hoteleiros, e as consideragdes finais acerca dos resultados da pesquisa,

incluindo esta introducéo.
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REFERENCIAL TEORICO: Hotelaria

O crescimento do mercado de turismo no Brasil desenvolveu-se socioeconomicamente
devido a implementacéo e a intensificacdo da atividade turistica, sendo considerado um mercado
significativo e promissor. Um dos produtos turisticos de maior relevancia € o turismo de sol e
praia. Em um pais com 9.198 km de costa e com milhdes de praias em seu territorio de norte ao
sul, torna-se, para muitas localidades, a sua principal fonte de recursos (ANJOS; ABREU, 2009).

De acordo com Meira e Anjos (2014c), no Brasil, as redes hoteleiras estdo concentradas
nas regides Sul, Sudeste e Nordeste, principais centros de negdcio e lazer do pais e areas de
interesse prioritario das redes internacionais. A maior participagdo das redes hoteleiras
internacionais no territorio nacional trouxe mudancas importantes para o mercado local, ndo
apenas pela maior oferta de meios de hospedagem, mas, principalmente, por inovacdes na gestéao,
na logistica e na relacdo com fornecedores (Meira & Anjos, 2014a). Em 2013, a regido Sudeste
concentrava mais de 57% das unidades de hospedagem (Fohb, 2015; Meira & Anjos, 2014c).

O setor hoteleiro tém em sua histéria, diversos momentos significativos, com o passar
dos anos, a hotelaria se moldou e agregou servicos para que se formatasse o conceito atual. De
acordo com Castelli (2003) a inovacdo e criatividade foram inseridas e afinadas através de
desenvolvimentos tecnolégicos de produtos e servigos. Tudo isso foi essencial para iniciar um
processo de padrdo de qualidade e personalidade como o fator humano, a importancia dos
servigos tem aumentado sua representatividade dentro da economia mundial. O turismo e a
hotelaria tém destaque marcante por ser um acontecimento social e que abrange os trés setores
da economia, 0 primario, o0 secundario e o terciario. A hotelaria completa substancialmente a
atividade turistica e vem crescendo enormemente nos ultimos anos buscando niveis mais
elevados de qualidade e exceléncia dos servicos.

Com objetivo de realimentar a atividade hoteleira, estabelecendo padrdes de qualidade e
auxiliar os turistas — internos e externos, nas suas escolhas de acomodagdes quando em viagem,
a Associacgdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH Nacional) estabelece uma classificagdo
dos meios de hospedagem, que serve também como um instrumento de divulgacdo de
informacdes claras e objetivas sobre meios de hospedagem ao mercado (BRASIL, 2015).

Desde entdo, o Brasil passou a adotar como instrumentos de regulagdo da atividade o

Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de Hospedagem (SBClass), um Conselho Técnico
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Nacional de Classificacdo de Meios de Hospedagem (CTClass), normatizados pela Portaria n°
100, de 16 de junho de 2011, do Ministério do Turismo, que contempla orientacGes acerca da
classificacdo hoteleira no Brasil (ABIH, 2015).

Conforme a ABIH (2015), o Sistema Brasileiro de Classificacdo é de adesdo e adogéo
voluntéria pelos meios de hospedagem, estando fundamentado em uma série de requisitos que
devem ser atendidos tais como: infraestrutura, servicos e sustentabilidade. Estes requisitos sdo
divididos em mandatérios (ou seja, de cumprimento obrigatorio pelo meio de hospedagem) e
eletivos (ou seja, de livre escolha do meio de hospedagem, tendo como base uma lista pré-
definida). O meio de hospedagem para ser classificado na categoria pretendida deve ser avaliado
por um representante legal do Inmetro (Instituto Nacional de Metrologia) e demonstrar o
atendimento a 100% dos requisitos mandatorios e a no minimo 30% dos requisitos eletivos (para
cada conjunto de requisitos) (ABIH, 2015).

O Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de Hospedagem utiliza a simbologia de
estrelas e adota a seguinte segmentacéo: hotel (de uma a cinco estrelas); resort (de quatro ou
cinco estrelas); hotel fazenda (de uma a cinco estrelas); cama & café (de uma a quatro estrelas);
hotel historico (de trés a cinco estrelas); pousada (de uma a cinco estrelas); e flat/aparthotel (de

trés a cinco estrelas) (Santos & Flores, 2017).

Comportamento Estratégico

A tipologia de comportamento estratégico desenvolvida por Miles e Snow (1978) teve
como base as decisfes comumente adotadas pelos seus “decisores” em relagao aos trés problemas
que eles denominaram de ciclo adaptativo (Figura 1), definido como o processo vivido pela
organizagdo ao lidar com os problemas empresariais ou empreendedor, administrativos e de
engenharia.

Esses padrdes de comportamento estratégico surgem da diferenga com que a organizacgao
responde a trés problemas: o problema empreendedor, estd representado pela definicdo do
produto e do mercado alvo que a empresa visa atender; o problema de engenharia, esta
relacionado pelo desenvolvimento de um sistema apto a atender operacionalmente o problema
empreendedor; e o problema administrativo, relacionado a estrutura organizacional (BEHLING,
2015).
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Figura 1 - Ciclo Adaptativo

PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
produtos e mercados

7 N\

PROBLEMA DE
ENGENHARIA

Escolha de tecnologia
para producao e
distribuicao

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978).

Os trabalhos de Rosseto, Verdinelli e Carvalho (2011), pautados em Miles e Snow (1978),
Milliken (1987), Miller e Dess (1993) e Mintzberg (1995), evidenciam que as organizacOes
devem buscar modelos de comportamentos que possibilitem a congruéncia entre a estrutura, a
forma de conducéo e os fatores contingenciais internos e externos.

Zahra e Pierce Il (1990) verificaram que a tipologia de Miles e Snow (1978) é uma das
estratégias de negocios mais populares de nivel de classificagcbes. Muita atencéo, portanto, é dada
ao exame da validade da pesquisa que utilizou na sua defesa. Zahra e Pierce Il (1990) realizaram
uma revisao de estudos sobre o uso da tipologia incidindo sobre quatro questdes, na identificacao
da natureza dos tipos estratégicos, testando as predi¢des tipoldgicas em relacdo as dimensées do
“ciclo de adaptacao”, o elo entre estratégia, ambiente e diferencas de desempenho entre tipos
estratégicos (Hekis et al., 2013).

O trabalho de Miles e Snow (1978) classifica as posturas estratégicas em prospectoras,
analiticas, defensivas e reativas. Por um lado, muitos autores apoiaram-se nessa tipologia para
realizarem suas pesquisas (HAMBRICK, 1983; CONANT, MOKWA & VARADARAJAN,
1990; ZAHRA & PIERCE I, 1990; GIMENEZ et al., 1999; CASTLE, 2003; ARAGON-
SANCHES & SANCHES-MARIN, 2005). Por outro lado, a tipologia também serviu de modelo
para que outros autores desenvolvessem suas proprias tipologias (SLATES & OLSON, 2001;
DESARBO, DI BENEDETTO & SONG, 2005; GURKOV, 2007).
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O conceito de Miles e Snow (1978) especifica o relacionamento existente entre a estrutura
e 0s processos de uma forma que seja possivel a assimilagdo das organizacdes, havendo uma
interacdo com o ambiente. Para eles, a organizacdo é um sistema total que agrega varias pessoas,
estruturas e processos. Segundo os autores, a tipologia do comportamento de cada empresa
aparece quando as empresas estdo desenvolvendo seus processos de adaptacdo estratégica
organizacional, possuindo cada uma das especificaces tipicas de processo, tecnologia e estrutura
determinados com as caracteristicas de suas decis@es estratégicas (Zanin, Machado & Sehnem,
2011).

Segundo Miles e Snow (1978), cada um dos comportamentos da tipologia possui um
padrdo de resposta as contingéncias ambientais e, consequentemente, ao ciclo adaptativo,
representadas no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 - Tipologia do comportamento estratégico de Miles e Snow (1978)

Comportamento Caracteristicas
Estratégico
Prospector Busca constantemente oportunidades em novos produtos e/ou mercados,

primando pelo pioneirismo. Muitas vezes os esforgos para tal comprometem sua
lucratividade em curto prazo, o que ndo representa um problema, ja que a
organizacdo e o gestor apostam no retorno futuro das estratégias assumidas.

Defensivo Direciona o seu escopo de atuacdo em uma linha de produtos ou mercado
estavel, sob a qual mantém o dominio por meio da especializagdo. Restringe-se ao
que sabe fazer tdo bem ou melhor do que a concorréncia.

Analitico Analisa as tendéncias do mercado em que atua, adotando somente as
estratégias ja implantadas e bem sucedidas por outras organizagdes. Combina,
assim, caracteristicas prospectoras e defensivas, com o objetivo de minimizar riscos
e maximizar oportunidades de lucro.

Reativo Apenas reage ao ambiente externo, desenvolvendo novos produtos ou
mercados somente sob ameaca de outros competidores, evitando, dessa forma,
perda de clientes ou de lucratividade. Atua como se ndo houvesse estratégia ou com
a falta de sua consisténcia.

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978).

Seguindo esta tipologia, Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) desenvolveram um
instrumento com onze questdes em escala multi-itens, com quatro op¢des de resposta, com 0
objetivo de qualificar as empresas de acordo com 0s tipos estratégicos de Miles e Snow (1978).
Cada uma das quatro opgdes caracterizam os diferentes estilos de resposta ao ciclo adaptativo. A

partir dos dados, as 67 empresas foram classificadas em prospectoras, defensivas, analiticas ou
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reativas, sendo o critério para a classificagdo o maior nimero de respostas associadas a uma das
caracteristicas. Esse instrumento tem sido usado com éxito em diversas investigacGes para
identificacdo do comportamento estratégico (CHRISTIANSEN & HIGGS, 2008; Teixeira,
ROSSETTO & CARVALHO, 2009; GARDELIN, 2010; MCLAREN et al., 2011; BELLI, 2014,
BEHLING, 2015).

Blageski Junior (2008), com objetivo de utilizar-se do questionario de Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990), para identificacdo do comportamento estratégico em pequenas empresas
varejistas de veiculos, efetuou um pré-teste, no qual identificou que o instrumento era muito
longo e que a leitura das quarenta e quatro afirmagdes desmotivava os respondentes. Baseado em
trabalhos anteriores de McDaniel e Kolari (1987) e Segev (1987), que utilizaram apenas uma
questdo para identificar o comportamento estratégico, o autor condensou as afirmacdes
utilizando-se de apenas uma pergunta, com quatro alternativas de resposta, para definir o tipo de
comportamento da organizacdo sem prejuizo dos resultados (BEHLING, 2015).

Muitos trabalhos foram realizados embasados nos arquétipos estratégicos de Miles e
Snow (1978), e no instrumento desenvolvido por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), porém
para Hékis et al. (2013) ainda ha uma necessidade de mais pesquisas na area, especialmente

porque muitas das investigacGes procuraram excluir de sua andlise o tipo reativo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar os objetivos deste trabalho foi adotada uma metodologia de pesquisa
predominantemente descritiva e delineamento quantitativo. A pesquisa descritiva busca
descrever fendmenos ou as relagdes entre varidveis e tem como caracteristica um planejamento
flexivel, envolvendo geralmente um levantamento bibliografico, analise de situagdes
semelhantes e entrevistas com pessoas experientes, procurando ideias e intui¢des (DENCKER,
1998), expondo caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fenémeno
(VERGARA, 2000).

A pesquisa quantitativa para Creswell (2010, p. 26) “¢ um meio para testar teorias
objetivas, examinando a relacdo entre as variaveis, essas variaveis podem ser medidas
tipicamente por instrumentos, para que 0s dados numéricos possam ser analisados por

procedimentos estatisticos”. A justificativa por optar tal abordagem de pesquisa pauta-se
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principalmente do posicionamento tedrico dos estudos que sustentam a pesquisa (COOLEY,
1990), considerando que o autor utilizou abordagem quantitativa, da melhor adequacdo aos
objetivos e também da amostra numerosa compreendida.

O estudo envolveu os gestores dos hotéis localizados nos municipios da regido turistica
Costa Verde & Mar, sendo: Balneério Picarras, Bombinhas, Camborid, Ilhota, Itajai, Itapema,
Luis Alves, Navegantes, Penha e Porto Belo e Balneario Camborid.

Como existem diversas modalidades de hospedagem nessa regido, optou-se por realizar a
pesquisa apenas com os hotéis, por serem 0 meio de hospedagem comercial mais comum, e que
oferece aposentos para os hospedes passarem a noite, dispondo, ndo necessariamente, de piscina,
salas de jogos, de eventos, restaurantes, entre outros servigo e hotéis de redes, descartando outros
equipamentos de hospedagem tais como pousadas, motéis, casas de excursdo e resort
(CRISOSTOMO, 2004).

Desta forma feito o levantamento com dados chegou-se a um universo de 143
estabelecimentos hoteleiros, constituindo-se na populacdo do estudo demonstrado no Quadro 2,
agrupados por municipio da regiao.

Quadro 2 — Quantitativo de Hotéis por Municipio

Municipios N° de Hotéis
Camborit 1
Penha 22
Luis Alves 1

el

S Ilhota 1

5 Picarras 5

2

g Porto Belo 3

g Itajai 15

o

© Itapema 11
Navegantes 5
Bombinhas 8
Balneario Camboriu 71
Total de estabelecimentos 143

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Para o calculo da amostra foi utilizada o modelo proposto por Barbeta (2007)

considerando um erro amostral de 8%, demonstrado a seguir:

10
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No = 1/E¢?; n = N*no / N+n, sendo:
N = tamanho da populacédo
Eo = erro amostra toleravel

no = primeira aproximacédo do tamanho da amostra
n = tamanho da amostra

Assim, aceitando-se uma margem de erro de 8%, se apurou uma amostra em 71
respondentes. A técnica de amostragem utilizada foi ndo-probabilistica por adesdo, também
conhecida como amostra por voluntérios, definida por Hair et al. (2005) como um procedimento
ndo-probabilistico, no qual o pesquisador disponibiliza para a populagdo estudada o instrumento
de coleta de dados, o questionario e espera pelo retorno espontaneo dos dados pelos respondentes,
nesta pesquisa representada pelos gestores de hotéis.

Foi feita uma pesquisa secundaria no site ABIH e CITMAR onde foram identificados os
hotéis e elaborada uma planilha eletrébnica com os dados coletados tais como nome do
estabelecimento, endereco fisico e localizacao, endereco eletrénico como site e e-mail e o contato
telefonico.

Em seguida foram encaminhados os convites atraves de meio eletrénico, posteriormente
para aqueles gestores que aceitaram a participacdo, foi encaminhado o link para acesso do
instrumento de pesquisa. Também, foi realizado o contato telefonico para enfatizar a importancia
da investigacdo para aqueles que ndo responderem ao convite da pesquisa.

Foi utilizado o método survey como procedimento de campo utilizando-se um
questionario. O questionario é uma técnica de largo uso na pesquisa quantitativa, constituido por
uma série de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do pesquisador
(MARCONI & LAKATOS, 2007).

No questionario além do perfil do respondente, solicitava que o respondente indicasse 0
comportamento estratégico que melhor se identificasse, assinalando uma das quatro alternativas
gue mais eles julgaram com seu perfil, identificadas pelas alternativas A, B, C e D, que
representam os comportamentos Prospector, Defensivo, Analitico e Reativo respectivamente.

A coleta de dados foi realizada através da aplicacdo de questionario utilizando uma
ferramenta de levantamento on-line. A ferramenta utilizada sera um aplicativo denominado
SurveyMonkey, onde o pesquisador pode gerar dados estatisticos e Graficos para analises
descritivas e gerar também, planilhas eletrénicas ou um banco de dados para realizar posteriores

analises.
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RESULTADOS DA PESQUISA

Os primeiros resultados descrevem o perfil dos gestores dos hotéis pesquisados quanto
ao género, idade, escolaridade, tempo de trabalho no hotel e classificacdo do hotel, utilizando
como recurso a analise descritiva, que tem por objetivo sintetizar as informacdes destacando 0s
aspectos principais sem distor¢do da figura (Barrow, 2007).

Quanto ao género, os gestores dos hotéis que responderam a pesquisa podem ser
classificados conforme demonstrado no Grafico 1:

Gréfico 1 - Género dos participantes da pesquisa

M Maculino

Feminino

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Observa-se no Grafico 1 que ha uma predominancia do género masculino 56,6% (43
respondentes), em relacdo ao género feminino 43,4% (33 respondentes). Porém, esta pequena
diferenca demonstra que as mulheres estdo ganhando mais posi¢des na gestdo neste tipo de
organizagdo. Neste contexto de consideracdo profissional, destacam-se as mulheres em cargos
de gestdo, vistas como precursoras que adaptaram a vida doméstica para dar conta da carreira,
mesmo com a existéncia de fortes barreiras a essa incorporacao, e facilitado pelo alto nivel de
educacéo e formacéo das mulheres (BIASOLI, 2016).

Segundo a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT, 2016), para que as mulheres

tenham as mesmas oportunidades que os homens, dois aspectos sdo primordiais: (a) 0s
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relacionados as percepcdes das funcbes e das capacidades das mulheres, tanto pelas préprias
mulheres como por outros protagonistas (familia, sociedade, etc.); e (b) os relativos as estruturas
de gestdo e dos sistemas das instituicdes, organizacbes e empresas, consideradas pouco
favoraveis ao avango das mulheres.

J4, quanto a faixa de idade, os gestores respondentes podem ser classificados conforme
demonstrado no Gréfico 2 a seguir:

Gréfico 2 — Idade dos participantes da pesquisa

00% 0.0%

6,6% —__

® Menos de 20 anos
mDe 20 a 29 anos
mDe 30 a 39 anos

mDe 40 a 49 anos

De 50 a 59 anos

= Mais de 60 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Conforme é demonstrado no gréafico a faixa de idade predominante dos gestores hoteleiros

é de 30 a 39 anos, com 40,8%, seguida pela faixa de 40 a 49 anos e de 20 a 29 anos, ambas com
26,3%, e a faixa de 50 a 59 anos com 6,6%. N&o foram encontrados gestores com menos de 20
anos e com mais de 60 anos. Verifica-se que os gestores hoteleiros sdo mais maduros e possuem
mais experiéncia de vida e profissional. De acordo com Alves, Vasconcelos e Carvalho (2010),
a estrutura etaria de um pais muda dinamicamente ao longo do tempo, acompanhando as
mudancas qualitativas resultantes da transi¢cdo demografica. No caso do Brasil, que esté entrando
na fase mais avancada de sua transicdo, deve testemunhar importantes mudancas na estrutura
etaria da populacdo nas proximas decadas.

No Grafico 3, € demonstrada classificacdo dos gestores quanto ao nivel de escolaridade:
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Gréfico 3 — Grau de Escolaridade dos participantes da pesquisa

45.0%

42.1%

40.0% BEnsino Médio Incompleto

35.0% BEnsino Médio Completo
30.0%

DOEnsino Técnico
25.0%
20.0%
15.0%
10.0%

5.0%

0.0%

BEnsino Superior
Incompleto
BEnsino Superior Completo

B PG4s-Graduacgéao /
Especializagéo
B Po4s-Graduagéo /

Mestrado
OP6s-Graduacéo /
Doutorado

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Observa-se no grafico que a maioria dos respondentes possui formacdo superior, sendo
que 42,1% possui ensino superior e 18,4% possui nivel de pds-graduacdo com especializacdo
(18,4%). O ensino superior incompleto aparece com 15,8%, ensino médio completo com 14,5%,
ensino técnico com 6,6%. Os gestores com ensino medio incompleto e pés-graduagdo em nivel
de mestrado e doutorado ndo sdo representativos nesta amostra.

Essas informacBGes demonstram o0 quanto os gestores possuem formacdo académica
superior. Tal formacgdo contribui nas tomadas de deciséo, no direcionamento de suas equipes,
bem como no comportamento e na execucdo das atividades do cargo de lideranca que

desenvolvem.

A classificagdo seguinte representa o tempo de trabalho do gestor no hotel (Grafico 4).
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Gréfico 4 — Tempo de trabalho no hotel dos participantes da pesquisa

35.0% W

30.0%

25.0% B Menos de 1 ano

@De 1 a2 anos
20.0% -

ODe 3 a4 anos
15.0%
° ODe 5 a 6 anos

10.0% mDe 6 a 7 anos

5.0% -

@De 7 a 8 anos

0.0% @De 9 a 10 anos

B Mais que 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Pode-se verificar no grafico que os gestores tendem a permanecer mais tempo nas
organizacOes onde trabalham, demonstrada pelo 30,3% trabalham no hotel ha mais de 10 anos,
28,9% trabalham de 5 a 9 anos (somatdrio das faixas), enquanto que apenas 40,8 trabalham ha
menos de 5anos na organizacao.

Esta predominancia dos gestores permanecerem mais tempo na organizagcdo pode ser
justificado pelo fato dos hotéis investigados possuirem gestdo familiar. O setor hoteleiro
catarinense é bastante diversificado e vem buscando adaptar-se as especificidades de cada regido.
Predominam os hotéis independentes, 93%, com administracdo predominantemente familiar, ou
seja, ndo estdo vinculados a redes hoteleiras internacionais, nacionais e/ou regionais (SANTOS,
2012; PEREIRA, 2015).

Quanto a classificacdo dos hotéis, foi utilizado os critérios do SBClass que utiliza a
simbologia de estrelas e adota a seguinte segmentacdo de uma a cinco estrelas para hoteéis
(MAURO & FLORES, 2017), objeto deste estudo. A classificacdo €, reconhecidamente, um
instrumento de divulgacao de informacdes claras e objetivas sobre meios de hospedagem, sendo
um importante mecanismo de comunicagdo com o mercado (BRASIL, 2011).

O Gréfico 5 demonstra a classificacdo dos hotéis de acordo com o nimero de estrelas,
segundo os gestores pesquisados:
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Gréfico 5 — Classificacdo dos hotéis
3.9% .6%

2
@1 estrela
@2 estrelas
B3 estrelas
B4 estrelas
|5 estrelas

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Pode-se observar no Gréafico 5 e conforme informacbes dos gestores pesquisados a

maioria dos hotéis objeto desta pesquisa sdo classificados como 3 Estrelas (65,8%), seguido 4
Estrelas (15,8%), 2 Estrelas (11,8%) e apenas dois hotéis foram identificados como 1 Estrela e 5
Estrelas, respectivamente. Segundo dados da Santur (2015) as categorias de 3 e 4 estrelas sdo as
mais representativas dos hotéis no estado de Santa Catarina e da regido turistica da Costa Verde
& Mar e Balneario Camborid.

Em sintese, pode-se afirmar que os gestores hoteleiros possuem como principais
caracteristicas, a maioria (56,6%) é do género masculino, estdo na faixa de idade entre 30 a 49
anos (40,8% ), possuem formacao superior - graduacdo e pds-graduacao (42,1%), e ficam mais
tempo na organizacdo (59% trabalham a mais de 5 anos no hotel). E quanto a classificacdo, a
maioria (81%) hotéis pesquisados séo classificados como 3 e 4 Estrelas.

O objetivo principal deste estudo foi identificar o comportamento estratégico dos gestores
hoteleiros localizados na regido turistica da Costa Verde & Mar e Balneario Camboriu, e para
isso foi considerado a teoria do comportamento estratégico proposta por Miles e Snow (1978)
que avalia a forma como o empresario responde as contingéncias do ambiente em que atua,
classificando-a em quatro padrdes comportamentais, sendo eles: prospector, analitico, defensivo
e reativo.

O Grafico 7 a seguir apresenta essas caracteristicas do comportamento estratégico dos

gestores hoteleiros da Costa Verde & Mar e Balneario Camborid, de acordo com sua auto
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avaliagéo, assinalando o perfil que melhor representa-se o comportamento na tomada de decisao

guanto aos problemas empresariais, engenharia e administrativos.

Gréfico 6 — Comportamento estratégico presentes nos gestores hoteleiros

6,6%

BPROSPECTOR

ODEFENSIVO

BANALITICO

OREATIVO

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
Observa-se no Grafico 7 que ha uma predominancia do comportamento Analitico - 40,8%

- 41 respondentes. Em seguida, o comportamento Defensivo com 27,6% - 21 respondentes. De
acordo com Lizote e Verdinelli (2014), os analistas sdo uma mistura de prospectores e
defensores, que adaptam ao longo do tempo entre posturas mais proativas e mais defensivas.
Diante da atual conjuntura politica e econbmica em que o pais se encontra, sendo o ambiente
externo de incertezas que os gestores hoteleiros vivenciam no momento, e, também, em funcéo
da escolaridade dos gestores, 42,1% possuem ensino superior completo -, compreende-se o atual
comportamento estratégico mais proeminente.

Para que tenha enfrentado condicdes diversas no ambiente, é necessario que o empresario
esteja situado ha algum tempo e, com isso, vivenciado diversos momentos que requisitaram
postura de adaptacdo de suas empresas (BEHLING, 2015). Assim sendo, dos 76 gestores
respondentes da pesquisa, obteve-se a maior incidéncia percebida de gestores que consideram
adotar um comportamento Analitico (40,8%).

O comportamento Prospector (25,0%) foi o terceiro padrdo identificado nos gestores

hoteleiros desta amostra. Prospectores sao distintos pela sua firme procura por novos produtos
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processo e mercado, eles buscam experiéncia com o modelo do produto, seguem novas
tecnologias no processo e se lancam em novos mercados. Por conseguinte, prospectores
costumam ser caracterizados por uma disposicdo proativa em relacdo ao ambiente competidor e
aos esforcos para explorar oportunidades no decorrer do processo, do produto, do mercado e no
crescimento dos vetores do desenvolvimento (LIZOTE & VERDINELLI, 2014).

Em relacdo ao ultimo padrdo, 6,6% afirmaram adotar um comportamento reativo ao
ambiente. Os reativos ndo tém estratégia definida e respondem apenas de modo inconsistente e
instavel, assumem posicdes competitivas quando forcados a fazé-lo (LIZOTE & VERDINELLLI,
2014). Importante ressaltar que na hotelaria as estratégias devem ser formuladas conforme alguns
aspectos como qualidade no atendimento, posicionamento, politicas de precos, relacionamento
com o0s hospedes, além de outras caracteristicas que podem ser contempladas na formulagéo das
estratégias na hotelaria (PETROCCHI, 2007). De acordo com Martins (1990), estruturas

organizacionais e processos precisam ser melhores integradas com a estratégia.

CONSIDERACOES FINAIS

As mudangas aceleradas no ambiente organizacional e a necessidade que as organizagoes
tém de se adaptarem as novas condi¢des de competitividade para satisfacdo dos clientes cada vez
mais exigentes. Dessa forma os gestores exercem um papel fundamental na conducdo dos
negocios e das mudancgas necessarias para esta adaptacdo. E a boa execucdo desse papel ird
depender do comportamento estratégico do gestor, a forma como ele toma decisdes relativas ao
negocio, de processos e de gestao.

Os estudos sobre 0 comportamento estratégico vém evoluindo no meio académico a partir
do modelo de Miles & Snow (1978), tendo-se registros de diversas aplicacdes nos diversos
ambientes de negocios, inclusive na industria hoteleira, visto que no turismo com suas
especificidades proprias 0s gestores devem desenvolver competéncias e habilidades para melhor
atender ao turista cada vez mais exigente e mais informado (BENI, 2006).

O objetivo desta pesquisa possibilitou identificar o perfil e 0 comportamento estratégico,
segundo modelo de Miles & Snow (1978), predominante dos gestores hoteleiros da regido do

Vale do Itajai, incluindo o destino Balneario Camborid/SC.
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Observou-se que o perfil do gestor hoteleiro da regido objeto de estudo séo
predominantemente do género masculino (53%), estdo na faixa de idade de 30 a 39 anos (41%),
a maioria possuem ensino superior completo ou estdo se graduando e estdo trabalhando a mais
de 5 anos no hotel. Com esse perfil torna os resultados da pesquisa mais confiaveis uma vez que
sd0 pessoas que possuem opiniGes formadas, sdo mais criticos e possuem experiéncia na
atividade hoteleira.

Verificou-se também que aproximadamente 66% dos hotéis investigados sdo
classificados como 3 Estrelas. Nesta classificacdo os empreendimentos sao mais exigidos pelos
6rgdos regulamentadores e pelos clientes, que possuem mais opc¢Ges de acomodacdes e de prego,
dessa forma caracterizando um ambiente mais competitivo.

Identificou-se que o comportamento estratégico predominante desses gestores é o
Analitico (41%), seguido do comportamento Defensivo (27,6%), e do comportamento Prospector
(25%), conforme modelo proposto por Miles e Snow (1978). Apenas 7% dos gestores hoteleiros
indicaram adotar o comportamento Reativo.

O comportamento analitico busca estudar o ambiente e adotar estratégias com objetivo
de minimizar riscos e maximizar oportunidade (MILES e SNOW, 1978), o que corresponde ao
perfil dos gestores hoteleiros pesquisados a maioria possui estudo de nivel superior ou ainda esta
se graduando. Estes tendem a adotar mais ferramentas de gestdo para apoiar as decisoes
empresariais.

Ja 0 segundo comportamento encontrado, o Defensor (27%), parece ser influenciado pelo
momento do ambiente empresarial, de crise no cenario nacional no periodo da pesquisa, onde a
ordem geral era economizar. Os gestores restringem suas agdes para aquilo que sabem fazer
melhor e correrem menos riscos (MILES e SNOW, 1978).

O Prospector, que tem como caracteristica predominante de buscar oportunidades
continuamente (MILES e SNOW, 1978) aparece como o0 terceiro comportamento dos gestores
pesquisados, que também é caracteristico dos tipos de empreendimentos da regido que tém
origem gestédo familiar.

Verifica-se também que estes sdo comportamentos desejaveis para a tipologia de
empreendimento encontrado na regido, hotéis 3 estrelas, que competem numa faixa mais
competitiva da induastria hoteleira. Essas organizacdes devem fazer mais uso de ferramentas de

gestdo para tomadas de decisdo com menor risco.
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Pode-se apontar a auto avaliagdo como uma limitacdo da pesquisa, pois esta pode
supervalorizar ou menosprezar algumas caracteristicas dos comportamentos dos gestores. E
dessa forma, sugere-se que outras pesquisas possam ser realizadas, incluindo a percep¢do dos

clientes.
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