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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo
Universidade Federal de Santa Maria

VALORES ORGANIZACIONAIS E COMPORTAMENTO ESTRATEGICO NO
SETOR HOTELEIRO DA REGIAO TURISTICA DAS HORTENSIAS/RS

AUTORA: DANIELE ESTIVALETE CUNHA
ORIENTADOR: GILNEI LUIZ DE MOURA
Data e Local da defesa: Santa Maria-RS, 27 de fevereiro de 2015.

Este trabalho foi desenvolvido com o propésito de analisar a influéncia dos valores
organizacionais no comportamento estratégico nas empresas do setor hoteleiro da regido
turistica das Horténsias/RS, na percepcdo dos gestores. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
de caréater explicativo do tipo survey, de abordagem quantitativa. Participaram da pesquisa 67
gestores, aos quais foram aplicados um questionario, tendo como base o Inventério de Perfis
de Valores Organizacionais (IPVO) de Oliveira e Tamayo (2004) e o Instrumento de
Avaliacdo do Comportamento Estratégico de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), com base
em Miles e Snow (1978). Os dados obtidos foram analisados com o apoio do software SPSS
para realizacdo dos testes estatisticos. Os principais resultados encontrados expdem que 0sS
valores organizacionais prioritarios foram Preocupacdo com a Coletividade e Conformidade,
enguanto, os valores organizacionais Dominio e Bem-estar, ocuparam lugares inferiores na
hierarquia. Em relagdo ao comportamento estratégico, foi possivel identificar a predominancia
do comportamento Defensor e Analitico, no entanto, os dois comportamentos estratégicos
menos presentes nas empresas estudadas foram Reator e o Prospector. Ainda, foi identificado
que o fator Autonomia; Bem-estar; Conformidade; Dominio; Prestigio e Realiza¢do exercem
influéncia sobre o comportamento estratégico. Ja os valores organizacionais Preocupacdo com
a Coletividade e Tradigdo ndo apresentam nenhuma influéncia no comportamento estratégico.
Assim, identificou-se que, dois obstaculos devem ser superados, a reducdo do nimero de
empresas Reatoras e a geracdo de vantagem competitiva atraves da adequacgdo do valor Bem-
estar aos valores da organizacdo, buscando assim de vantagem competitiva, através da

implementacgdo de um comportamento estrategico Analitico.

Palavras-chave: Valores organizacionais; comportamento estratégico; setor hoteleiro



ABSTRACT
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Post Graduation Program in Business Administration
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ORGANIZATIONAL VALUES ON STRATEGIC BEHAVIOR OF COMPANIES IN
THE HOTEL INDUSTRY OF THE TOURIST AREA OF HORTENSIAS / RS

Author: DANIELE ESTIVALETE CUNHA
Advisor: GILNEI LUIZ DE MOURA
Defense place and date: Santa Maria-RS, February 27", 2015.

This work was developed in order to analyze the influence of organizational values on
strategic behavior of companies in the hotel industry of the tourist area of Horténsias / RS, in
the perception of managers. The approach that characterized research study’s methodology is
guantitative, for data collected were used questionnaires in survey research. The participants
were 67 managers, who answered a questionnaire based on the Inventory of Organizational
Values Profile by Oliveira and Tamayo (2004) and the Assessment Instrument of Strategic
Behavior by Conant, Mokwa and Varadarajan (1990) based on Miles and Snow (1978). Data
were analyzed with the help of SPSS software to perform statistical tests. The main findings
state that the priority organizational values were Concern with the Community and
Compliance while organizational values Domain and Welfare, occupied lower places in the
hierarchy. In relation to strategic behavior, we could identify the prevalence of Defender and
Analytical behavior. However, the two strategic behaviors less present in the studied
companies were Reactor and the Prospector. Also, it was identified that the factors
Autonomy, Welfare, Conformity, Domain, Prestige and Achievement influence on the
strategic behavior. Organizational values Concern with the Community and Tradition do not
have any influence on the strategic behavior. Thus, it was identified that two obstacles must
be overcome, reducing the number of reactors companies and the generation of competitive
advantage by adapting the welfare value to the organization's values, thus seeking competitive

advantage through the implementation of a Analytical strategic behavior.

Keywords: Organizational values; strategic behavior; hotel industry.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo engloba a exposi¢do da temética da pesquisa, por meio da apresentacéo
da contextualizacdo geral, a fim de chegar aos propositos deste estudo. Dessa forma,
apresenta-se 0 objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, bem como sua

justificativa e a estrutura detalhada do trabalho.

1.1 Tema e Problema

A globalizagdo, a interconectividade do mundo organizacional, a relevancia dos
valores individuais e organizacionais e a estratégia, entre outros aspectos, fazem com que as
empresas tenham que operar a partir de um arcabouco organizacional novo, no qual objetivos
e resultados sdo impactados por outros fatores, além dos ja conhecidos e muito discutidos
entre 0s cientistas organizacionais. Surgem, entdo, diversos estudos sobre valores
organizacionais (BARBOSA, 2002; TAMAYO, 2007a; ANDRADE, 2010; MELLO, 2012),
deixando de ser uma dimensdo oculta para adquirir uma dimensdo estratégica no interior das
organizacges, podendo vir a impactar no comportamento estratégico adotado pela empresa.

Os valores organizacionais podem influenciar nas decisdes estratégicas dos gestores,
ao buscarem atender aos interesses das dimensdes da organizagdo como um todo e no alcance
das metas e objetivos da organizacdo (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004). Isto posto, as pressdes
sobre as empresas estdo cada vez maiores, exigindo das pessoas e, principalmente, dos seus
gestores maneiras diferentes e seguras de se alcancar melhores resultados (QUADROS e
TREVISAN, 2002). Entretanto, véarias sao as criticas aos gestores que, de maneira tradicional,
tentam administrar empresas em situagdes que ndo se assemelham aquelas do passado. Os
tempos atuais requerem mais informagdes e recursos para o enfrentamento de condicOes
instaveis e inesperadas.

Assim sendo, 0s gestores sdo levados a dar respostas as situacdes complexas que
exigem diferentes habilidades (QUADROS e TREVISAN, 2002). Portanto, os valores
organizacionais, a definicdo das decisbes estratégicas, 0s comportamentos estratégicos

adotados, entre outros elementos, estdo presentes no dia-a-dia daqueles que administram. Em
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vista disso, os gestores tém, no comportamento estratégico, poderosas ferramentas para lidar
com a complexidade das situagoes.

O estudo de Pfeffer e Salancick (1978) defende que o0s gestores adotam
comportamentos e procuram entender o seu ambiente, tomando decisdes estratégicas que
visam a obtencdo dos recursos necessarios para o alcance dos objetivos organizacionais.
Dessa forma, as organizacgdes deveriam buscar modelos de comportamentos que garantissem
a conformidade entre a estrutura, estratégia e os valores organizacionais (MILES e SNOW,
1978; MINTZBERG, 1995; HALL et al., 2009).

De acordo com Oliveira e Tamayo (2004), os valores visam atender aos interesses
individuais, coletivos ou mistos, e é preciso que estes sejam compativeis com as necessidades
da organizacdo para guia-la a um comportamento estratégico que a leve na direcdo desejada
para alcancar os objetivos organizacionais, preenchendo as suas necessidades e as da
organizacdo. Assim, valores organizacionais e comportamento estratégico sdo dois
constructos que podem caminhar juntos para delinear 0s passos das organizagoes.

Dessa forma, “a importancia atribuida por uma organizagdo a certos valores pode
determinar a quantidade de esforco investida por seus membros na emissdo de certos
comportamentos, bem como a sua persisténcia na execug¢ao dos mesmos” (TAMAYO, 1998,
p. 57). No entanto, é essencial entender que valores a organizacdo possui, bem como, qual o
comportamento estratégico adotado pela empresa para o alcance dos seus objetivos.

Diante da necessidade do monitoramento para o alinhamento ou ajuste da estratégia da
organizacdo com seu ambiente, é relevante para a administracdo entender 0s mecanismos que
podem estar alinhados com as estratégias adotadas pela organizacdo. A partir de entdo, 0s
valores organizacionais tornam-se um fator importante a ser estudado.

Em outras palavras, a relacdo entre a organizacdo e estratégia estd alinhada com
fatores que afetam a percepcdo, interpretacdo e comportamento dos agentes organizacionais
em relagdo as pressdes contextuais (SILVA e FONSECA, 1993). De acordo com o estudo de
Rossetto (1998) sobre o processo de adaptacéo estratégica, 0 comportamento estratégico das
organizacOes esta relacionado com a percepcdo que 0s gestores tém do ambiente em que
operam.

Para tanto, neste estudo os valores séo definidos, segundo Rokeach (1973), como
critérios gerais, padrfes ou principios que as pessoas utilizam para determinar quais
comportamentos séo desejaveis ou indesejaveis para se alcancar determinados fins. Enquanto,
a estratégia é definida como um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as

acOes sequenciais de uma organiza¢do, em um todo coeso, se ocupando da adequacdo da
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organizacdo ao seu ambiente (MINTZBERG e QUINN, 2001; MEIRELLES e
GONCALVES, 2001). Complementando, a clara percepcdo e compartilhamento dos valores
organizacionais pelas pessoas que nela atuam influenciam o seu comportamento a ponto de
impactar na capacidade de motivacdo, criacdo e inovacdo do grupo e da organizagédo e,
consequentemente, na execucdo de suas estratégias (BARRETT, 2006).

Dessa forma, tendo clara a relevancia de estudo dessa problemética comum as
organizacOes, ha que se definir o objeto de estudo. Assim, define-se como objeto de estudo o
setor hoteleiro, mais especificamente da regido turistica das Horténsias no estado do Rio
Grande do Sul. A escolha desse setor pauta-se na relevancia da economia galcha e nacional.

Segundo a Organizacdo Mundial de Turismo (OMT), o impacto econdémico gerado
pelo turismo nos Ultimos anos foi elevado, e existem estimativas de um impacto ainda maior
na economia do pais. Tendo em vista, que milhares de turistas passaram por solo galdcho
somente no ano de 2014 e beneficiaram a capital do estado com um aumento de 40% nos
servicos de turismo e faturamento de R$200 milhdes no setor hoteleiro (OMT, 2014). Dessa
maneira, salienta-se a relevancia desse segmento na economia, sendo fundamental na
promocdo do desenvolvimento econdmico, criacdo de emprego, renda e, consequentemente,
na melhoria das condi¢6es de vida da populacéo.

Partindo-se dessa perspectiva, que tanto os valores organizacionais, quanto o
comportamento estratégico sdo elementos importantes a serem estudados para uma
organizacdo que busca atingir seus objetivos a fim de manter-se neste mercado instavel em
um ambiente complexo, apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa: “QUAL A
INFLUENCIA DOS VALORES ORGANIZACIONAIS NO COMPORTAMENTO
ESTRATEGICO NAS EMPRESAS DO SETOR HOTELEIRO DA REGIAO
TURISTICA DAS HORTENSIAS/RS?”

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a influéncia dos valores organizacionais no comportamento estratégico nas

empresas do setor hoteleiro da regido turistica das Horténsias/RS, na percepcao dos gestores.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Em termos especificos, o presente estudo almeja:
a) Identificar os valores organizacionais praticados pelas empresas estudadas segundo a
percepcéo de seus gestores;
b) Levantar qual o tipo de comportamento estratégico adotado pelas empresas estudadas na
percepcéo de seus gestores;
c) Verificar quais valores organizacionais influenciam no comportamento estratégico das

empresas estudadas.

1.3 Justificativa

O turismo e as potenciais transformagfes geradas no ambito politico e econémico,
revelam um campo promissor para a 0 avango da sociedade. Para Andrade (1997, p. 38)
“turismo € o complexo de atividades e servigos relacionados aos deslocamentos, transportes,
alojamentos, alimentacdo, circulacdo de produtos tipicos, atividades relacionadas aos
movimentos culturais, visitas, lazer e entretenimento”.

De acordo com os dados da OMT (2014) houve um crescimento médio de 3,8% ao
ano das viagens internacionais entre 2005 e 2013. Segundo as previsdes de longo prazo
presentes no Tourism Towards 2030, a chegada de turistas internacionais no mundo ira
crescer anualmente na proporcdo de 3,3% entre 2010 e 2030, superando 1.400 milhdes em
2020 e alcangando o patamar de 1.800 milhdes em 2030.

Pelo fato de ser considerada uma atividade associada ao consumo, o turismo é
influenciado diretamente pelo crescimento no nivel de renda e demanda dos consumidores.
De acordo com os indicadores de salérios e rendimentos divulgados pelo Banco Central, no
Brasil o rendimento medio real expandiu 2,6% em 2013, estimulando dessa maneira, a pratica
do turismo, que segundo dados divulgados pelo Conselho Mundial de Viagens e Turismo
(2014), o setor foi responsavel pela contribuicdo de 9,5% do Produto Interno Bruto (PIB) do

pais, equivalendo a R$466,6 bilhGes.
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De modo similar, embora possa ser considerada uma atividade econdmica
relativamente pouco desenvolvida no Brasil, este setor e as transformacdes geradas no ambito
politico e econdbmico possuem grande potencial de crescimento no pais, jd& que segundo
pesquisas realizadas pelo Ministério do Turismo, as viagens nacionais tém superado as
internacionais como opc¢do de destino para os brasileiros, de acordo com a Sondagem do
Consumidor — Intencéo de Viagem realizada em janeiro de 2013, com dois mil residentes de
sete capitais. O Plano Nacional de Turismo 2013-2016 tem como principais objetivos
aumentar a receita com o turismo internacional para US$10,8 bilhdes, a entrada de turistas
estrangeiros no Brasil para 7,9 milhdes e elevar para setenta pontos o indice médio de
competitividade turistica nacional até 2016 (INDICE DE COMPETITIVIDADE DO
TURISMO NACIONAL, 2013).

O Brasil possui diferentes opcdes de atracdo turistica, desde os segmentos de sol e
praia, até ofertas de cidades turisticas associadas a um clima europeu, como a regido das
Horténsias. Segundo pesquisa realizada pela Fundacdo Getalio Vargas (2014), a regido Sul
continua entre as preferéncias dos brasileiros, representando 18% do levantamento.
Localizada em um raio de 150 km da capital Sul rio-grandense, a Regido das Horténsias - que
engloba em especial as cidades de Gramado, Canela e Nova Petrépolis - € uma das regiGes
turisticas de maior destaque, uma vez que dos 1271 meios de hospedagem distribuidos entre
as 25 regides turisticas do Estado, ela corresponde a regido de maior oferta no setor da
Hotelaria, disponibilizando aproximadamente 16000 mil leitos (GUIA DE MEIO DE
HOSPEDAGEM DO RIO GRANDE DO SUL — SECRETARIA DO TURISMO, 2013).

No entanto, no Brasil ainda é relativamente escassa a producao de pesquisa cientifica
no campo do turismo, comparativamente a outros paises mais desenvolvidos (SILVA, et al.,
2011). Contudo, diante do interesse atual por parte do Governo Federal, da atividade privada e
do Terceiro Setor em fomentar a competitividade e a qualidade do turismo a fim de estimular
a economia do pais por meio da chegada de turistas estrangeiros e de viagens realizadas por
brasileiros em territorio nacional, novos desafios surgem para a construcdo tedrica em nivel
académico, de modo a contribuir para o sucesso e desenvolvimento das empresas do setor
hoteleiro da regido turistica das Horténsias.

Desarbo, et al. (2006) sugerem em seu estudo, que trabalhos futuros poderiam
examinar comportamentos estratégicos especificos alinhados a outras varidveis ainda néo
exploradas. Dessa forma, os valores organizacionais Sa0 recursos muito importantes a serem
estudados, visto que a organizacdo os utiliza para criar, desenvolver e conservar sua imagem

social, contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais (TAMAYO e BORGES,
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2001). O impacto e a importancia cotidiana no ambiente organizacional desses valores, por si
s0, constitui um elemento que justifica a relevancia desse tipo de pesquisa alinhado a outras
variaveis (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).

Assim, mantém o interesse nesse tipo de pesquisa, e 0 presente estudo se propde a
analisar os valores organizacionais e os diferentes comportamentos estratégicos das empresas
do setor hoteleiro da regido turistica das Horténsias, tendo em vista o grau de relevancia do
desenvolvimento hoteleiro para o pais. Diante disso, apresenta-se de extrema importancia o
presente assunto, visto que os valores organizacionais podem influenciar nas decisfes
estratégicas dos gestores, que, por sua vez, buscam atender as metas e objetivos da
organizacéo, e, ainda, aos interesses das dimensdes da organizagdo como um todo. A partir do

exposto, a estrutura do trabalho sera tratada a seguir.

1.4 Estrutura do Trabalho

Visando atingir os objetivos apresentados, o presente estudo estruturou-se em cinco
capitulos, da seguinte maneira: introducdo, referencial tedérico, método, apresentacdo e
discussdo dos resultados e consideracdes finais. No primeiro capitulo apresenta-se uma visao
abrangente do tema em estudo, abordando o problema de pesquisa, 0s objetivos, a
justificativa, bem como a estrutura do mesmo.

No segundo, apresenta-se revisdo de literatura, no qual forneceu sustentacdo para a
pesquisa, dividida em dois tdpicos principais: Valores Organizacionais e Comportamento
Estratégico.

O terceiro capitulo descreve o método utilizado no estudo para o levantamento de
dados que respondam aos objetivos da pesquisa. Também sdo abordados no capitulo a
caracterizacdo do tipo de pesquisa, 0 desenho conceitual da pesquisa, populacdo e amostra, a
coleta dos dados e o tratamento e analise dos dados.

No quarto capitulo, sdo descritos os resultados da pesquisa, e por fim, no quinto
capitulo sdo apresentadas as consideracGes finais, limitagdes do estudo e sugestdes para

pesquisas futuras.



2.REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura auxilia na sustentagdo tedrica do tema e do problema de
pesquisa e na agregacdo de informac@es, possibilitando a investigacdo por meio do método e
embasando as subsequentes andlises e discussdes. Dessa forma, este capitulo visa apresentar o
referencial tedrico relevante ao tema desenvolvido neste estudo, ou seja, desenvolver 0s
pilares dessa dissertacdo, que sdo: (i) Valores Organizacionais e (ii) Comportamento

Estratégico.

2.1Valores Organizacionais

Ao discorrer sobre valores organizacionais, torna-se imprescindivel lembrar que os
valores organizacionais decorrem dos valores dos individuos, tornando necessario fazer um
célebre resgate do conceito de valores individuais, dado que as organizacdes sdo basicamente
constituidas por seres humanos dotados de valores pessoais. Os valores sdo delineados na
infancia e atuam como programas mentais tanto para os individuos quanto para a sociedade
(HOFSTEDE, 2001).

O comportamento e as ac¢Oes diarias dos individuos séo tracados nos valores pessoais
edificados ao longo de sua formagdo como cidad&o. As formas de ser e de agir que as pessoas
julgam ideais e que tornam suas condutas desejaveis também estdo associadas aos seus
valores (ROKEACH, 1973). Na definicdo de Schwartz (2005), valores humanos sao crencas
acerca do desejavel, ultrapassam situacdes especificas, variam em grau de importancia e
operam como concepgdes que guiam a vida dos individuos.

Tamayo (1996, p. 178) enfatiza que os valores séo traduzidos em metas pelo
individuo, relacionadas “a estados de existéncia ou a modelos de comportamentos
desejaveis”. A base dos valores se encontra na dimensdo comportamental, uma vez que retrata
0s aspectos relativos aos interesses e desejos dos individuos.

Al-Qarioti e Al Mutairi (2010) definem os valores como importantes qualidades e

padroes que guiam acOes. Os valores sdo construcdes abstratas que ndo podem
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realmente ser vistos ou ouvidos, mas podem ser observados em formas que se manifestam nas
atitudes, preferéncias e comportamentos (SCHMIDT e POSNER, 1986).

Segundo Schwartz e Bilsky (1987) e Schwartz (1994), existem cinco caracteristicas
sobre valores, que sdo: (1) Valores como crencgas intrinsecamente ligadas a emocdo; (2)
Valores como um construto motivacional que se referem aos objetivos desejaveis que as
pessoas se esforcam para obter; (3) Valores como transcendentes de situacfes e agdes
especificas, ou seja, objetivos abstratos; (4) Valores como guias de selecdo ou avaliacdo de
acoes, politicas, pessoas e eventos, servindo como padrdes ou critérios, e, por fim, (5) Valores
sdo ordenados pela sua importancia em relacdo aos outros valores, de modo que se forme um
sistema de valores prioritarios.

Os valores individuais revelam a natureza benevolente dos seres humanos,
transmitindo padrdes gerais de orientacdo e representando cogni¢bes individuais,
institucionais e societais (TEIXEIRA, 2008). Dessa forma, os valores que séo considerados
metas motivacionais, expressam alvos que a pessoa gostaria de atingir em sua existéncia. Com
base nessa perspectiva, Schwartz e Blisky (1990) pleitearam varias motivacGes implicitas aos
valores das pessoas, através dos resultados de pesquisas transculturais realizadas em diversos
paises de todos os continentes. Foram identificadas dez motivagdes, que estdo presentes em
praticamente todos os paises participantes, sugerindo, assim, a quase universalidade dessa
tipologia motivacional (TAMAYO; SCHWARTZ, 1993; SCHWARTZ, 1994).

Dessa forma, a teoria identificou os tipos de contetdos de valores que as pessoas de
todas as culturas sdo capazes de diferenciar. Esses dez tipos motivacionais expressam a
estrutura motivacional da pessoa, onde cada conjunto motivacional possui metas especificas.
Assim, Schwartz (1994), avancando em seus estudos de valores, revisou a teoria e introduziu
um novo instrumento para avaliar valores, chamado de Schwartz Values Survey (SVS),
desenvolvendo uma tipologia, contendo esses dez valores motivacionais. Dessa maneira, 0
que diferencia um valor do outro nada mais € do que o tipo de meta motivacional que os

valores expressam, podendo ser observado no Quadro 1.
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TIPOS MOTIVACIONAIS DE VALORES

Tipos

Metas

Serve Interesses

Independéncia de pensamento,

Autodeterminacéo acio e opgéo. Individuais
. « Excitacéo, novidade, mudanga, S
Estimulacdo desafio. Individuais
Hedonismo Prazer e grat!flcagao pessoal Individuais
para si mesmo.
O sucesso social obtido por
Realizacéo meio de uma demonstragdo de Individuais
competéncia.
Poder Controle sobre pessoas e T .
recursos, prestigio.
Toleréncia, compreensao e
Universalismo promogdo do bem-estar de Mistos
todos e da natureza.
N Promocéao do bem-estar das :
Benevoléncia pessoas intimas. Coletivos
. Respeito e aceitacdo dos ideais .
Tradigdo e costumes da sociedade. Coletivos
Controle de impulsos e a¢bes
Conformidade que podem violar normas Coletivos
sociais ou prejudicar aos outros.
Integridade pessoal,
Seguranca estabilidade da sociedade, do Mistos

relacionamento e de si mesmo.

Quadro 1 — Tipos Motivacionais

Fonte: Adaptado de Schwartz (1994).

Ainda, Oliveira e Tamayo (2004) afirmam que os tipos motivacionais de valores estdo

dispostos em duas dimensdes, conforme a Figura 1: abertura a mudanca (autodeterminacéo,

estimulacdo e hedonismo) versus conservacao (seguranca, conformidade e tradicdo) e;

autopromocao (poder, realizagdo e hedonismo) versus autotranscendéncia (universalismo e

benevoléncia). Salienta-se que o tipo motivacional hedonismo possui elementos tanto de

abertura a mudanca quanto de autopromocéo (SCHWARTZ, 2005).
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Consequentemente, a estrutura circular concebe a dindmica de relagdes de congruéncia
e de conflito entre os tipos motivacionais. De acordo com Schwartz (2005), quanto mais perto
0s tipos motivacionais estiverem em qualquer uma das dire¢cbes em torno do circulo, mais
similares sdo suas motivacdes subjacentes, e quanto mais distantes estiverem, mais

antagobnicas séo suas motivagoes subjacentes.

Autotranscendéncia

niversalismo: Benevoléncia

=
=
= Tradigs !
= - radicao »
= Autodeterminacg ¢ =
= Z
-1 1~
= - =
c Conformidade .'Fi
E Estimulagio ,_=:r
-‘E -
- .
Hedonismo

Seguranca

Realizagio  pgger

Auto-promocio

Figura 1 — Estrutura Bidimensional dos Tipos Motivacionais de Valores

Fonte: Adaptado de Schwartz (1994); Oliveira e Tamayo (2004)

Nota-se que o0s tipos motivacionais a esquerda (autodeterminacgdo, estimulacao,
hedonismo, realizacdo e poder) sdo referentes aos interesses individuais, enquanto os tipos
motivacionais a direita (benevoléncia, tradicdo e conformidade) referem-se a interesses
coletivos. Por fim, os tipos motivacionais universalismo e seguranga servem aos interesses
mistos. Partindo-se da perspectiva de valores individuais, procura-se compreender 0s aspectos
relacionados aos valores organizacionais.

Os valores organizacionais referem-se as crengas basicas de uma organizacdo e
exibem a esséncia de sua filosofia para o alcance do sucesso, uma vez que fornecem uma

direcdo comum aos empregados e orientam o0 comportamento cotidiano (DEAL e
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KENNEDY, 1982). Ainda, os valores organizacionais sdo "principios, organizados
hierarquicamente, relativos a condutas ou objetivos organizacionais desejaveis, que orientam
a vida da organizacdo e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou ambos"
(TAMAYO e BORGES, 2001, p. 343).

Para Barrett (2006), em uma organizagdo os valores “dizem” e os comportamentos
“fazem”. Dessa maneira, os valores organizacionais sao formados desde o surgimento de uma
organizacdo e, assim, firmam as metas e a imagem da organizacao perante a sociedade e o
mercado (TAMAYO, 2007a). Por consequéncia, 0s valores organizacionais direcionam a vida
da organizacdo, de forma que esta possa atender tanto aos objetivos organizacionais como as
necessidades dos individuos, relacionando, assim, com o comportamento estratégico adotado
pela empresa (ROSSI, et al., 2009).

O comportamento dos fundadores e/ou gestores € influenciado pelos valores que
orientam a vida organizacional, sustentando as atitudes e motivando para a obtencéo de metas
e objetivos. Contudo, determinam as formas de avaliar e discutir o comportamento estratégico
adotado e influenciam o clima da organizacdo e a tomada de decisbes organizacionais
(TAMAYO, 1999).

Assim, para as organizacdes que desejam utilizar os valores para o alcance de seus
interesses, eles tornam-se valiosos, podendo contribuir para o sucesso competitivo e podendo
propiciar a empresa uma Vvantagem estratégica significativa em relagdo aos demais
concorrentes (SCHEIN, 1990; PORTER, 1992; OLIVEIRA e TAMAYO, 2004,
SCHWARTZ, 2005).

Visto que os valores determinam as opg¢des das pessoas, bem como as respostas
emocionais a tais opgdes, torna-se evidente que a realizacdo e a felicidade sdo alcancadas se a
pessoa pode atingir na organizagdo suas metas fundamentais de existéncia (TAMAYO, 2005).
Consequentemente, se o que o individuo procura em seu trabalho € determinado,
principalmente, pelas suas necessidades e pelos seus valores e valores do grupo, todos os
principios e metas sociais e pessoais constituem o que ele e os demais consideram desejavel
para si e para a sociedade.

Sob esta perspectiva, Oliveira e Tamayo (2004) definem os valores organizacionais
como principios ou crengas hierarquicamente organizados. Nessa definicdo, os autores
apontam alguns elementos dos valores organizacionais, como: a) 0 aspecto cognitivo, que se
referente as crencas valorizadas e enfatizadas na vida organizacional; b) o aspecto

motivacional, que expressa 0s interesses e desejos dos individuos; c¢) a funcdo dos valores,
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que orientam a vida das pessoas, delimitando sua forma de pensar e agir; e d) a hierarquizagéo
dos valores, que implicam preferéncia entre o importante e o secundario.

Assim, os valores organizacionais indicam um grau de preferéncia por determinados
comportamentos, metas ou estratégias, sendo relativos a modelos de comportamento
desejaveis, os quais orientam a vida da empresa. Contudo, os elementos evidenciados por
Oliveira e Tamayo (2004) salientam que os valores organizacionais correspondem aos
aspectos integradores, compartilnados por todos ou pela maioria dos membros da
organizacao.

Os valores organizacionais sdo mostrados para influenciar a interpretacdo de questdes
de comportamento estratégico (PANT e LACHMAN, 1998) e estratégia (BANSAL, 2003).
Em suma, os valores tém um longo alcance e uma grande extensdo de influéncia sobre as
caracteristicas e 0s processos criticos das organizacdes (BOURNE e JENKINS, 2013).

Dessa forma, os valores organizacionais definem normas ou limites de comportamento
aceitaveis ou esperados para cada um dos membros da organizacdo. Estes podem ou ndo
promover um comportamento que a organizacdo acha desejavel. Portanto, as organizacoes
estabelecem valores para fornecer diretrizes para o comportamento dos membros (BELL,
2013).

Ainda, como forma de esclarecer as representacbes do conceito de valores
organizacionais, que podem, por sua vez, ajudar a promover o entendimento desse constructo,
Bourne e Jenkins (2013) revelam quatro formas empiricas distintas de valores

organizacionais, conforme representado na Figura 2.



Coletivo Social

Nivel de Valores

Individuo Agregado

Valores Atribuidos:
- Aquelesque os
membros atribuem a
organizagao;

- Localizado no nivel do

coletivo.

Valores
Compartilhados:
- Reflexdo dos membros:
valores pessoais;
- Localizado no nivel de
membros individuais.

Valores Defendidos:
- Sancionado por
gerentes;

- Localizado no nivel da

equipe de gestdo de
topo.

Valores Aspiracionais:
- O gque os membros

acreditam serdesejavel;

- Situado no nivel dos
membros individuais e
grupos.
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Embutido Orientagtes de Valores Pretendido

Figura 2 — Formas de Valores Organizacionais

Fonte: Adaptado de Bourne e Jenkins (2013).

As quatro formas de valores sdo: valores atribuidos, defendidos, compartilhados e
aspiracionais. Os valores atribuidos refletem padroes de acbes, sendo aqueles que se
identificam como membros, os valores incorporados na historia e decretados no presente. Da
mesma forma, os valores compartilhados se desenvolvem ao longo do tempo e refletem
padrdes historicos de acdes e comportamentos e, assim, eles sdo predominantemente
incorporados.

Por outro lado, os valores aspiracionais representam aqueles que 0s membros e grupos
de membros acreditam ser desejaveis. Por fim, os valores defendidos representam aqueles que
0s gestores de topo acreditam que a organizacdo deve realizar a fim de atingir 0s seus
objetivos.

Cada forma de valor organizacional é uma representacdo valida, mas parcial, de
valores de uma organizacédo. Por isso, os valores séo incorporados quando s&o expressos nas
estruturas e sistemas das organizagdes ou quando eles sdo compartilhados, na medida em que
0s membros sdo capazes de antecipar de outros membros acbes, comportamentos e
expectativas (MAIERHOFER et al., 2003).

Svetlik (2004, p. 323) diz que os valores organizacionais sdo valores que estdo sendo

levados para frente pela gestdo e tem-se provado uma boa base para o desenvolvimento da
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organizacdao. O mesmo autor também afirma que os valores organizacionais tém a intencdo de
inspirar os funcionarios da organizacéo rumo aos objetivos desejados.

Com isso, Musek Lesnik (2006a) discute as vantagens de um consenso mais amplo
sobre os valores organizacionais. Ele afirma que as organizacbes devem considerar,
primeiramente, os valores dos individuos, que sdo os membros da organizacdo, para depois
chegar a um acordo sobre os valores comuns da organizagao.

O Quadro 2 apresenta uma sintese das definicdes de valores organizacionais supra

expostos.

Autor Definicdo de Valores Organizacionais

Os valores organizacionais referem-se as crencas basicas de uma organizagéo e
Deal e Kennedy (1982) | exibem a esséncia de sua filosofia para o alcance do sucesso, uma vez que fornecem
uma diregdo comum aos empregados e orientam o comportamento cotidiano.

Principios ou objetivos organizacionais desejaveis, que orientam a vida da

Tamayo e Borges (2001) organizacdo e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou ambos.

Valores organizacionais sao valores que estdo sendo levados para frente pela gestéo

SRR e tem-se provado uma boa base para o desenvolvimento da organizacéo.

Oliveira e Tamayo

(2004) Valores organizacionais sdo principios ou crencas hierarquicamente organizados.

Os valores organizacionais direcionam a vida da organizacao, de forma que possa

sl s, () atender tanto aos objetivos organizacionais como as necessidades dos individuos.

Quadro 2 — Definic¢des de Valores Organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora com base em Deal e Kennedy (1982); Tamayo e Borges (2001); Svetlik (2004);
Oliveira e Tamayo (2004); Rossi et al. (2009).

2.1.10 Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO)

Oliveira e Tamayo (2004) elaboraram um instrumento para relacionar os valores
organizacionais aos pessoais ao constatarem a importancia dos valores organizacionais para a
competitividade das empresas. Esse instrumento, composto por 8 (oito) fatores motivacionais,
é conhecido por Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO) e foi desenvolvido a
partir da construgcdo de itens para cada um dos tipos de valores, correlacionando os valores
pessoais com 0s organizacionais.

O Inventéario de Perfis de Valores Organizacionais foi validado com uma amostra de

833 (oitocentos e trinta e trés) colaboradores de organizagdes publicas e privadas. Os
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resultados da analise fatorial indicaram oito fatores e suas descri¢cfes podem ser vistas no
Quadro 3.

Tipos Motivacionais Definicao

Valorizacdo de desafios, a busca de aperfeicoamento constante, a curiosidade, a
Autonomia variedade de experiéncias e a definicdo de objetivos profissionais dos
empregados.

Valorizacéo da satisfacdo dos empregados mediante a qualidade de vida no

Bem-estar trabalho.

Valorizacao do respeito as regras e modelos de comportamento no ambiente de

Conformidade . S
trabalho e no relacionamento com outras organizaces.

Valorizacao do poder, tendo como meta a obtencéo de status, controle sobre

Dominio
pessoas, recursos e mercado.

Preocupagdo com a - . . g .
Valorizagéo do relacionamento com pessoas que estdo proximas da comunidade.

Coletividade
- Valorizagdo do prestigio organizacional na sociedade, mediante a qualidade dos
Prestigio
produtos.
- A valorizacdo da competéncia para o alcance do sucesso da organizagéo e dos
Realizacéo
empregados.
Tradicéo Valorizagdo dos costumes e praticas consagradas.

Quadro 3 — Definicdo dos Tipos Motivacionais

Fonte: Adaptado de Oliveira e Tamayo (2004).

O Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO) de Oliveira e Tamayo
(2004) foi desenvolvido a partir da construcéo de defini¢cbes constitutivas e operacionais para
cada um dos tipos motivacionais de valores organizacionais esperados, com base na teoria dos
valores individuais proposta por SCHWARTZ (1992). Dessa forma, os valores pessoais sao
considerados como indicadores das motivacdes das pessoas, motivagdes que tanto os gestores

como os trabalhadores levam consigo ao ingressar na organizagao.
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Contudo, o Quadro 4 mostra a correspondéncia entre as duas categorias de valores. Os
fatores achados para a avaliagdo dos valores organizacionais correspondem adequadamente

aos tipos motivacionais dos valores pessoais.

METAS DOS VALORES ORGANIZACIONAIS E A SUA CORRESPONDENCIA COM OS VALORES
PESSOAIS

Correspondéncia
Valores Organizacionais Com os Valores Metas dos Valores Organizacionais
Pessoais

. Autodeterminacdo; | Oferecer desafios e variedade no trabalho, estimular a
Autonomia

Estimulagdo curiosidade, a criatividade e inovagéo.

. Promover a satisfacdo, o bem-estar e a qualidade de

Bem-estar Hedonismo :
vida no trabalho.
. . Promover a correcéo, a cortesia e as boas maneiras no
Conformidade Conformidade 6do0, a o
trabalho e o respeito as normas da organizagéo.

Dominacéo Poder Obter lucros, ser competitiva e dominar o mercado.

Benevoléncia Promover a justica e a igualdade no trabalho, bem como

Preocupacdo com a coletividade . . N . .
pac Universalismo a tolerancia, sinceridade e honestidade.

Realizacéo Realizacéo Valorizar a competéncia e o sucesso dos trabalhadores.

Ter prestigio, ser reconhecida e admirada por todos,

Prestigio Poder oferecer produtos e servicos satisfatorios para 0s
clientes.
Tradicio Tradicio Manter a tradigdo e respeitar os costumes da

organizacéo.

Quadro 4 — Metas dos Valores Organizacionais e a Sua Correspondéncia Com os Valores
Pessoais

Fonte: Oliveira e Tamayo (2004).

Oliveira e Tamayo (2004) afirmam que a utilizacdo deste inventario de valores é
indicada para pesquisas nas organizagdes, diagndstico organizacional e gestdo pelos valores e
que sua administracdo pode ser feita de forma coletiva ou individual. O resultado do teste ndo
fornece uma dnica pontuacdo, mas um perfil de pontos constituidos pelos oito fatores

presentes no inventario de perfis de valores organizacionais.



31

Andrade (2010) desenvolveu uma pesquisa utilizando essa taxonomia, com o0
propdsito de compreender a influéncia dos valores organizacionais sobre a percepcéo de
suporte social e organizacional no trabalho, sob a perspectiva dos colaboradores e gestores do
setor bancario publico e privado. O estudo foi realizado com 332 (trezentos e trinta e dois)
colaboradores do setor bancério, seguido de entrevistas semiestruturadas com nove gestores
dos bancos investigados. Como principais resultados, expde-se que os valores organizacionais
prioritarios foram o Dominio e o Prestigio, enquanto que os valores Bem-estar, Autonomia e
Realizacdo ocuparam lugares menores de importancia. Contudo, identificou-se que os valores
organizacionais exercem influéncia sobre a percepc¢do de suporte social e organizacional no
trabalho.

Destacam-se, ainda, outros estudos que utilizaram o inventario de perfis de valores
organizacionais, como, no contexto nacional, o estudo proposto por Tamayo (2007a), onde se
verificou o efeito dos valores organizacionais sobre o0 estresse no trabalho com uma amostra
de 626 (seiscentos e vinte e seis) colaboradores de uma instituicdo bancaria. Os resultados
revelaram que os valores Autonomia, Preocupacdo com a coletividade e Realizacdo
relacionaram-se negativamente com o estresse. No entanto, o valor Conformidade exerce
influéncia positiva sobre o estresse. Portanto, o autor concluiu que a prioridade dada pela
empresa aos valores organizacionais pode agir como estressor ou como fator de prevencao ao
estresse.

Mello (2012), em sua pesquisa, teve como objetivo a compreensdo, entre 0S
constructos valores organizacionais e aprendizagem organizacional, sob a ética dos membros
de uma organizacdo ndo governamental na cidade de Santa Maria. O estudo foi realizado com
78 (setenta e oito) membros integrantes e, como principais resultados encontrados, constatou-
se que 0s membros da organizacdo estudada priorizam valores de Autonomia e Realizacéo,
assim como a Competéncia e o Sucesso sdo valores organizacionais fortemente presentes na
Organizacdo. Contudo, a pesquisa demonstra que existe uma correlacdo moderada entre o
valor de Autonomia e a dimensdo de Aprendizagem Experimental e entre os fatores
Preocupagdo com a coletividade e com Transferéncia do conhecimento.

Com base no exposto, observa-se que 0s valores organizacionais podem integrar a
personalidade de uma empresa, desempenhando, assim, um papel semelhante ao dos valores
na vida de cada individuo: dirigindo padrdes de comportamento, influenciando as relagdes
dentro da organizacéo e influenciando como a empresa percebe seus clientes, fornecedores e

concorréncia, ou seja, influenciando seu comportamento estratégico adotado. Assim, percebe-
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se a relevancia do estudo mais aprofundado do comportamento estratégico, sendo tratado na

proxima secao.

2.2 Comportamento Estratégico

Ao abordar o tema comportamento estratégico, faz-se necessario iniciar tratando de
estratégia, visto que a estratégia é algo duradouro e ao mesmo tempo define-se para todo o
periodo previsto até a solugdo definitiva do problema ou a situacdo que o gerou. E notério
que, a medida que a estratégia vai sendo executada, havera necessidades de ajustes, correces
de diregdes, e até mesmo de recuos, porque seu desenvolvimento podera depender, segundo
Castor (2006), de trés tipos de fatores: (a) aquilo que sera feito; (b) aquilo que os concorrentes
ou adversarios fardo; (c) o acaso, a fortuna e os caprichos da sorte.

De acordo com Chandler (1960), a estratégia pode ser definida como o processo de
estabelecimento de metas e objetivos a longo prazo para a empresa, e da adog¢do do plano de
acOes e alocacdo de recursos para atingi-los. Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia é um
modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as a¢des sequenciais de uma
organizacdao, em um todo coeso. Ainda, Meirelles e Goncalves (2001) definem estratégia
como a disciplina da administracdo que se ocupa da adequagdo da organizacdo ao Seu
ambiente.

A estratégia possui um papel prestigioso nas organizacdes, de modo que ela resolve
grandes questdes para que as pessoas possam cuidar dos pequenos detalhes (MINTZBERG,
2000). Hampton (1992) refere-se & estratégia como sendo a colocacdo da firma em uma
relacdo vantajosa quanto ao meio ambiente, de forma que o desafio da estratégia passe a ser o
de se adaptar com sucesso ao seu ambiente.

Nesse sentido, Mintzberg et al. (2006, pg 39) definem que “estratégia é criar ajuste
entre as atividades de uma empresa. O sucesso de uma estratégia depende de fazer bem varias
coisas — e ndo apenas algumas e da integracao entre elas”. Corroborando com a ideia, Ansoff
(1977) descreve estratégia como o0 negdcio da organizacdo; as tendéncias ambientais
detectadas, decisdes, nicho competitivo e caracteristicas do portfolio.

Porter (1986, p.16), por sua vez, define estratégia da seguinte forma:
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“a estratégia ¢ uma combinacdo de fins (metas) que a empresa busca e dos meios
(politicas) pelos quais ela esta buscando chegar 14, [..] para criar uma posicéo
defensavel em uma indastria, para enfrentar com sucesso as cinco forcas
competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a empresa’.

A estratégia segue 0 mesmo principio do conceito de singularidade e individualidade
de cada organizacgdo, ou seja, sdo Unicas se forem vistas da perspectiva do contexto em que
sdo pensadas e executadas, tendo sua complexidade equivalente & do momento de sua escolha
(MINTZBERG, 2000). Femande e Berton (2004), consideram as oportunidades e ameacas
oferecidas pelo ambiente e 0s recursos possuidos pelas organizagdes, sendo um conjunto de
grandes propdsitos, objetivos, metas, politicas e planos para concretizar uma situacao futura
desejada.

Mintzberg (2000) aponta que o termo estratégia vem sendo utilizado em diferentes
abordagens, mesmo tendo sido definido em uma forma Unica. O autor sugere cinco definicGes
para estratégia, conhecidos como os 5P°s da estratégia, sendo denominadas estratégias como:
(1) plano; (2) pretexto; (3) padréo; (4) posicéo; e (5) perspectiva.

A estratégia como plano é uma diretriz para o futuro e tem a finalidade de assegurar
gue 0s objetivos organizacionais sejam alcancados. Ou seja, é a defini¢cdo dos lideres em
relacdo ao que se pretende em longo prazo. J& a estratégia como pretexto é uma manobra
intencional para enganar um concorrente, onde a organizacdo induz seus competidores a
terem uma percepgéo errénea de seus movimentos competitivos.

No entanto, a estratégia como padrdo é a consciéncia no comportamento ao longo do
tempo. Essa estratégia analisa 0 comportamento passado para definir seus padr@es, diferente
da estratégia como plano que analisa o futuro para estabelecer a estratégia. A estratégia como
posicdo é a maneira como a organizagao se posiciona perante o ambiente externo e interno.

Ainda, a estratégia como perspectiva € a maneira fundamental da organizacao fazer as
coisas e ver o mundo. E compartilhada pelos membros da organizacéo através de suas acoes
e/ou intengdes, ou seja, uma “mente coletiva”, individuos unidos pelo pensamento ou
comportamento comum. E o conjunto de normas, intencdes, valores e comportamentos
difundidos e compartilhados sobre uma marca comum.

Nessa perspectiva, Mintzberg e Quinn (2001) apontam estratégias como atividades
inteligentes, as quais podem ser deliberadas ou emergentes, tanto pela busca de novas
oportunidades quanto por problemas impostos a realidade organizacional. O Quadro 5

sintetiza as principais defini¢des, aqui apresentadas, sobre a tematica de estratégia.
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Autor

Definicdo de Estratégia

Chandler (1960)

A estratégia é o processo de estabelecimento de metas e objetivos a longo
prazo para a empresa, e de ado¢édo de plano de a¢des e alocacdo de recursos
para atingi-los.

A estratégia é o negécio da organizagdo; as tendéncias ambientais

Ansoff (1977) detectadas, decisdes, nicho competitivo e caracteristicas do portfolio.
A estratégia € uma combinagdo de metas que a empresa busca e dos meios
Porter (1986) pelos quais ela esta buscando chegar 14, criando uma posicao defensavel em

uma industria, enfrentando com sucesso as cinco forcas competitivas e,
assim, obtendo um retorno sobre o investimento maior para a empresa.

Hampton (1992)

Estratégia é a colocagdo da firma em uma relagdo vantajosa quanto ao meio
ambiente, de forma que o desafio da estratégia passe a ser o de se adaptar
€om sucesso ao seu ambiente.

Grave e Mendes (2001)

A estratégia mantém em todos 0s seus usos a raiz semantica, qual seja, a
de estabelecer caminhos.

Mintzberg e Quinn (2001)

A estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e
as agbes sequenciais de uma organizagdo, em um todo coeso.

Meirelles e Gongalves (2001)

A estratégia é a disciplina da administragdo que se ocupa da adequacdo da
organizacao ao seu ambiente.

Fernandes e Berton (2004)

A estratégia é um conjunto de grandes propdsitos, objetivos, metas,
politicas e planos para concretizar uma situacao futura desejada.

Mintzberg et al. (2006)

Estratégia é ajustar as atividades de uma empresa. O sucesso depende ndo
apenas de fazer algumas coisas, mas fazer bem e ter integracdo entre elas.

Quadro 5 — Defini¢des de Estratégia

Fonte: Elaborado pela autora com base em Chandler (1960); Ansoff (1977); Porter (1986); Hampton (1992);
Grave e Mendes (2001); Mintzberg e Quinn (2001); Meirelles e Gongalves (2001); Fernandes e Berton (2004);

Mintzberg et al. (2006).

A capacidade de implementacdo da estratégia, segundo Barney (2001), é, por si so,

baseada em recursos e/ou valores (crencas). Quando se obtém sucesso, essa estratégia é

resultado do ajuste entre o0 conhecimento necessario da estratégia, suas crencas e a estratégia
em si (HUGHES e MORGAN 2008). No entanto, uma estratégia pode ser escolhida de forma
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inadequada devido a auséncia de conhecimento suficiente, o que poderd resultar em um
desempenho abaixo do previsto (HUGHES e MORGAN, 2008).

Observa-se, ainda, que, para diversos autores (ANSOFF, 1977; PORTER, 1992; HAX
e MAJLUF 1996; MILES e SNOW, 2003, KLUYVER e PEARCE, 2006; BARNEY e
HESTERLY 2007) os fatores que determinam o sucesso de uma organizacédo estéo ligados a
conceitos estratégicos, como o comportamento estratégico adotado. De acordo com Grant
(1996), a estrategia estd relacionada tanto ao dinamismo crescente quanto com a
complexidade organizacional. Assim, 0 comportamento estratégico seria a base desse
processo, permitindo aos administradores definirem suas metas com base em suas
experiéncias anteriores.

Ghemawat (2000) propde que a investigacdo sobre o comportamento estratégico dos
gestores leva a mudanca organizacional bem sucedida, apontando uma visdo do que pode ser
feito e muitas vezes envolvendo mudancas nas pessoas e na estrutura organizacional. Olson,
Slater e Hult (2005) estudaram o comportamento de 228 (duzentos e vinte e oito) gestores e
descobriram que, para cada tipo de estratégia a ser adotada, foram necessarios diferentes tipos
de comportamentos de sucesso. Contudo, o desenvolvimento da empresa € determinado pela
forma como programam suas estratégias de negécios. Neste ponto, fica claro que o objetivo
da estratégia é especificar os tipos de comportamentos a serem adotados na adaptacdo ou
mudancga.

Organizac0es eficientes estabelecem mecanismos que complementam a sua estratégia
de mercado. A estratégia de uma organizacdo pode ser mais bem inferida a partir de seu
comportamento estratégico, uma vez que, conceitualmente é possivel associar estratégia com
a intencdo. Assim, parece possivel classificar as organizacfes de acordo com a sua orientacao
estratégica e prever com alguma viabilidade as caracteristicas estruturais e de processo
associados a uma estratégia escolhida (MILES e SNOW, 1978).

A obra de Miles e Snow apresenta riqueza conceitual e pratica, o que levou a opcao
por desenvolver este trabalho utilizando o modelo estratégico proposto pelos autores. A
seguir, apresenta-se uma descricdo mais detalhada da tipologia de comportamento estratégico
de Miles e Snow (1978).
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2.2.1Modelo Estratégico de Miles e Snow (1978)

A base do trabalho de Miles e Snow (1978) concentra-se em trés ideias principais: (i)
0 ambiente da forma e é formado pelas a¢gdes organizacionais- construcdo do ambiente; (ii) as
escolhas estratégicas feitas pela administracdo da empresa ddo forma a estrutura e processos
organizacionais; e (iii) 0s processos e estruturas condicionam a estratégia.

Miles e Snow (1978) apresentam como um de seus objetivos desenvolver uma
compreensdo do processo pelo qual as organizagGes continuamente se ajustam a Seus
ambientes, apresentando um modelo de dindmica desse processo. Os autores apresentaram a
sua propria visao sobre o processo de adaptacdo organizacional, criando um modelo chamado
de ciclo adaptativo. A intencdo do modelo é retratar a natureza e as inter-relacdes dos
principais problemas que as organizacdes devem resolver a fim de alcancar uma posicao
efetiva dentro de seu ambiente escolhido.

Miles e Snow (1978) reconhecem que a adaptacdo € um processo complexo e
continuo, mas que pode ser quebrado, para fins de analise, em trés grandes problemas que
requerem atencéo e que frequentemente mantém uma ordem de inicio: primeiro o problema
empresarial, em seguida o problema de engenharia e, por Gltimo, o problema administrativo,

conforme Figura 3.

O PROBLEMA
EMPRESARIAL

Estrutura do dominio de
produtos e mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Racionalizacéo de
estrutura e processo e
selecdo das areaspara
inovacdo futura

Escolha de tecnologia
para producao e
distribuicdo

Figura 3 — Ciclo Adaptativo

Fonte: Adaptado Miles e Snow (1978).
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Contudo, cada um destes problemas que sdo inter-relacionados, devem ser

considerados totalmente pela administracdo antes de um ciclo de adaptacdo eficaz ser

concluido. O ciclo podera iniciar também pelas outras fases. Dessa forma, as decisfes

adaptativas tomadas hoje tendem a se fortalecer como aspectos da estrutura de amanha.

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) elaboraram uma sintese das diferencas de

categorias estratégicas elaboradas por Miles e Snow, que séo reproduzidas no Quadro 6.

TIPOS ESTRATEGICOS

Comportamento
do Ciclo Dimensoes Defensiva Prospectora Analitica Reatora
Adaptativo
Dominio de Estreito e Segmentado e
. Amplo e em - Irregular e
produtos e cuidadosamente ~ . cuidadosamente o
expansdo continua - transitorio
mercados focado ajustado
Sequidores Investidas
Postura de Proeminente em Ativa iniciagéo de €9 oportunistas e
cuidadosos de
sucesso seu mercado mudanca postura de
mudanca N
adaptacéo
Problema EEEEELD D Orientado para o Esporédico e
Empresarial e . dominio e P Orientado para a pe
~ Monitoramento . mercado e o dominado por
Solugdes - cuidadoso/forte . concorréncia e -
ambiental : ambiente/busca topicos
monitoramento - completo -
o agressiva especificos
organizacional
Penetragdo
Penetracéo . assertiva e
. Desenvolvimento de .
. cuidadosa e cuidadoso Mudangas
Crescimento produtos e mercados .
avancos de AT desenvolvimento apressadas
¥ e diversificacdo
produtividade de produtos e
mercados
Desenvolvi-
Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergia mento e
tecnolégico custos Inovacéo tecnoldgica conclusdo de
projetos
. Tecnologia Unica, Tecnologias Tecnologias inter- ApI'CEleQES
Problema de Amplitude focal/ ; iltiolas/ q lacionad tecnologicas
: l6aica ocal/expertise | multiplas/ avancadas | relacionadas na mutaveis/flui-
Engenharia e tecnolog bésico na fronteira fronteira
Solugdes dez
Programas de Habilidade de . Habll_ldade de
Anteparos « o Incrementalismo e | experimentar e
- manutencdo e pessoal técnico/ . . 1 .
tecnol6gicos S S sinergia improvisar
padronizacao diversidade

solucbes
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Continuagéo...

TIPOS ESTRATEGICOS

Comportamento
do Ciclo Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reatora
Adaptativo
Coalizéo Finangas e Pessoal e Soluciona-
. Gas Marketing e P&D : dores de
dominante Producdo Planejamento
problemas
Busca de problemas
De dentro para e oportunidades/ Abrangentes em | Orientado por
Planejamento fora/ dominado perspectivas de mudancas crises e
pelo controle programas ou incrementais desarticulado
campanhas
Wikt o
S Is dos Funcional/ Por produto e/ou assessoregl formal rigida/
0luGOes Estrutura Autoridade de P : desempenho
. mercados orientada por .
linha . operacional
matriz
solto
Métodos q
. _ z Evitar
Centralizado, h multiplos/ célculos |
formal e ancorado LTSI de riscos PR
Controle mercado/volume de . resolver
em aspectos cuidadosos/
. . vendas S problemas
financeiros contribuigéo de
remanes-centes
vendas

Quadro 6 — Comportamento do Ciclo Adaptativo e Tipos Estratégicos

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978).

Ainda, Miles e Snow (1978) propuseram uma explicacdo para as formas alternativas

de comportamento adaptativo que existem. A tipologia dessas formas de organizacdo é
chamada de tipos de estratégias genéricas ou comportamentos estratégicos, sendo eles:
Defensores, Reatores, Analiticos e Prospectores (MILES E SNOW; 1978).

1. Defensores: procuram defender e garantir a posicdo que ocupam. Os gestores de
topo neste tipo de organizacdo s@o altamente especializados na area limitada da sua
organizacdo de operacdo, mas tendem a ndo introduzir inovacdes tecnoldgicas. Esta estratégia
se depara com o risco de ser incapaz de adaptar-se a mudancas mais drasticas no ambiente
competitivo.

O comportamento estratégico defensor alinha-se com uma parte especifica do
ambiente geral e gerencia as interdependéncias internas criadas pela sua forma de
alinhamento. Este processo de ajuste produz uma configuracdo Unica de dominio, tecnologia,
estrutura e processo (uma gama limitada de produtos e clientes, uma tecnologia eficiente em

termos de custo e uma estrutura de organizacdo altamente especializada e formalizada). Além
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disso, o defensor mantém a sua relacdo com o seu ambiente escolhido, promulga um ambiente
de maior estabilidade, mesmo em setores amplamente conhecidos por suas condigcdes de
rapida mudanca. Assim, o defensor deliberadamente cria e mantém um ambiente para o qual é
necessaria uma forma estavel de organizacao.

A administracdo 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. Dessa forma, o defensor confia na viabilidade continuada de um Unico dominio
estreito; que a organizacdo recebe um retorno sobre seu investimento tecnoldgico pesado
somente se 0s principais problemas enfrentados pela organizacdo continuam a ser de uma
empresa de engenharia ou de natureza tecnoldgica, e esse tipo ou organizacdo estd
perfeitamente desenhado para servir seu dominio presente, mas tem pouca capacidade para

localizar e explorar novas areas de oportunidade.

2. Prospectores: sdo organizagdes que quase continuamente buscam oportunidades
de mercado, investem alto em pesquisa e desenvolvimento ou adquirem empresas menores
com novos negdcios ou produtos. Assim, essas organizagdes muitas vezes sdo as criadoras de
mudanga e de incerteza na qual seus concorrentes devem responder.

O Prospector encena um ambiente que é mais dindmico que os de outros tipos de
organizacGes do mesmo setor, de forma que modifique continuamente seu dominio no
mercado de produtos e aproveite as oportunidades percebidas ao enfatizar a flexibilidade na
sua tecnologia e sistema administrativo, a fim de facilitar a adaptacdo rapida. Estas empresas
solucionam problemas empresariais, ampliando continuamente o dominio produto-mercado,
através da diferenciacdo ou baixo-custo. A tecnologia é diversificada, flexivel e pouco
padronizada.

No entanto, devido a sua forte preocupacdo com a inovacdo de produtos e de mercado,
essas organizacdes geralmente ndo sdo totalmente eficientes, pois o risco dessa estratégia é
alto. A organizacdo pode extrapolar-se em termos de produtos e mercados, que podem ser
tecnologicamente ineficazes. Em suma, o prospector € eficaz e pode responder as exigéncias
do mundo de amanha, porém o prospector pode ndo maximizar a rentabilidade, devido a sua

inerente ineficiéncia.

3. Analiticos: sdo as organizacOes que operam em dois tipos de dominio de produto-

mercado, ou seja, buscam novos produtos e mercados, mas garantem seus produtos e
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mercados atuais. Essas adotam postura intermedidria entre prospectores e defensores. A
tecnologia adotada é estavel e padronizada, ainda que apresente algum grau de flexibilidade.

Se for bem sucedido no desenvolvimento e manutencdo deste equilibrio, o analitico
exibe uma configuracdo diferente de dominio, tecnologia, estrutura e processo do defensor ou
prospector. O analitico define seu problema empresarial como a forma de localizar e explorar
novas oportunidades de produtos e de mercado, mantendo, simultaneamente, uma base firme
de produtos tradicionais e clientes. A organizacdo resolve este problema com um dominio
hibrido de produtos estaveis e emergentes. O Marketing € considerado como uma funcéo
fundamental que deve ndo so6 localizar novas oportunidades de produtos ou de mercado, mas
também promover a venda de produtos ou servigos tradicionais da organizacao.

O analitico evita a despesa com pesquisa e desenvolvimento, preferindo imitar as
acOes bem-sucedidas dos prospectores. O resultado esta na capacidade de crescer por meio de
penetracdo no mercado, bem como de produtos e desenvolvimento de mercado. A dualidade
no dominio do analitico obriga a organizagdo a buscar um meio termo em suas outras
solucdes adaptativas, e isso requer que a administracdo esteja continuamente mantendo o
delicado equilibrio entre dominio da organizacao, tecnologia e estrutura.

Quanto a mao de obra disponivel no mercado de trabalho, a percep¢do do analitico
tende a estar voltada tanto para a que ofereca um potencial de criagdo, quanto para a que se
adapte facilmente a um processo de rotinizacdo de atividades. As duas sdo valorizadas ou
consideradas como adequadas em seu campo perceptivo (GOMES, 2000).

O nucleo tecnoldgico duplo do analitico significa que a organizacdo nunca pode ser
completamente eficiente nem completamente eficaz. A tecnologia adotada é estavel e
padronizada, ainda que apresente algum grau de flexibilidade. Assim, a estrutura da
organizacdo matricial, com as suas caracteristicas individuais de estabilidade e flexibilidade,
limita a capacidade de alcancar a eficiéncia e eficacia necessarias, sendo estes indicadores 0s

utilizados para medir o desempenho destas empresas.

4. Reatores: sdo organizagfes nas quais 0s gestores de topo frequentemente
percebem mudancas e incertezas que ocorrem em seus ambientes organizacionais, mas séo
incapazes de responder de forma eficaz. Uma vez que este tipo de organizacdo ndo tem uma
relacdo estratégia-estrutura consistente, apenas reagem as acOes das outras empresas quando
séo forcadas.

Frequentemente, tais organizagbes se enquadram em um ciclo desagradavel de

responder de forma inadequada a mudanca ambiental e a incerteza. Como resultado, hd um
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mau desempenho. Embora haja, sem duvida, inGmeras razfes pelas quais as organizacdes se
tornam reatoras, trés principais motivos sdo destacados. Em primeiro lugar, a gestdo de topo
pode ndo ter claramente articulado a estratégia da organizacdo. Em segundo lugar e talvez a
mais comum causa de instabilidade organizacional, € que a gestdo ndo molda totalmente a
estrutura da organizacdo e 0 processo para atender a uma estratégia escolhida. E, por fim, a
terceira razdo para a instabilidade e talvez fracasso final, a ndo adaptacdo da estratégia ao
novo ambiente competitivo.

Miles e Snow (1978) descrevem que esses quatro tipos de organizacdes representam
formas alternativas de se mover através do ciclo adaptativo. Trés destes tipos estratégicos — o
Defensor, o Analitico e o Prospector - sdo formas "estaveis" de organizacdo. Ou seja, se a
administracdo escolhe seguir uma dessas estratégias, a organizacdo pode ser um concorrente
efetivo em seu setor especifico durante um periodo consideravel de tempo. Por outro lado, se
a administracdo ndo optar por seguir uma dessas estratégias "puras”, em seguida, a
organizacdo vai ser lenta para responder as oportunidades e é provavel que tenha um
desempenho ineficaz em sua inddstria. Chamam-se essas organizacfes de Reatoras e define-
se que elas sdo "instaveis". O Quadro 7, a seguir, apresenta uma sintese das principais

caracteristicas dos quatro comportamentos estratégicos:

Comportamento
Estratégico Caracteristicas
Procuram defender e garantir a posi¢do que ocupam. Os gestores de topo neste tipo de
Defensores organizacéo séoNaIt_amente gspeciali{ados na ér}ea} limitada da sua o_rganizagéo de opera_géo,
mas tendem a ndo introduzir inovagdes tecnoldgicas. Esta estratégia se depara com o risco
de ser incapaz de adaptar-se a mudangas mais drésticas no ambiente competitivo.
Sdo organizacdes que quase continuamente buscam oportunidades de mercado, investem
alto em pesquisa e desenvolvimento ou adquirem empresas menores com novos negécios
ou produtos. Assim, essas organizacdes muitas vezes sdo as criadoras de mudanca e de
Prospectores

incerteza nas quais seus concorrentes devem responder. No entanto, devido a sua forte
preocupacao com a inovacao de produtos e de mercado, essas organizagdes geralmente ndo
sdo totalmente eficientes, pois o risco dessa estratégia é alto.

Séo as organizagdes que operam em dois tipos de dominios de produto-mercado, ou seja,
buscam novos produtos e mercados, mas garantem seus produtos e mercados atuais. Essas

Analiticos adotam postura intermediaria entre prospectores e defensores. A tecnologia adotada é
estavel e padronizada, ainda que apresente algum grau de flexibilidade.
Sdo organizacgdes nas quais os gestores de topo frequentemente percebem mudancas e
Reatores incertezas que ocorrem em seus ambientes organizacionais, mas séo incapazes de responder

de forma eficaz. Uma vez que este tipo de organizagdo ndo tem uma relacdo estratégia-
estrutura consistente, apenas reagem as agdes das outras empresas quando sao forgadas.

Quadro 7 — Sintese das Caracteristicas dos Comportamentos Estratégicos

Fonte: Elaborado com base em Miles e Snow (2003).
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Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) em seus estudos, validaram um instrumento,
utilizado neste trabalho, que tem como objetivo identificar a estratégia adotada pelo dirigente
da empresa, operacionalizando a tipologia de Miles e Snow (1978), através de uma escala
multi-itens que permiti identificar os quatro tipos de comportamentos estratégicos,
abrangendo todas as dimensdes do ciclo adaptativo. Visto que, estudos anteriores utilizavam
uma escala de itens simples, utilizando uma escala unidimensional, onde o entrevistado
deveria ler um pequeno paragrafo e entdo selecionar a descricdo que melhor caracterizava a
sua organizacdo. Apesar de ser de facil caracterizacdo, o instrumento apresentava a limitacdo
de nédo responder as 11 (onze) dimensdes do modelo do ciclo adaptativo.

Segundo Vieira et al. (2012), os estudos quanto a tipologia de Miles e Snow, apesar de
incipientes, se tornam cada vez mais presentes em pesquisas desenvolvidas no Brasil,
principalmente no que tange aos congressos de gestdo. Vieira et al., (2012) analisaram 0s
trabalhos quantitativos realizados utilizando a tipologia de Miles e Snow. Os estudos foram
divididos por atividades e alguns resultados foram apontados, como a predominancia dos
comportamentos analiticos, nos estudos de Gimenez, Pelisson, Kruger e Hayasahi (1998);
Pérola, Gimenez (2000); Brunaldt, Jungles e Gimenez (2007) e outros com predominancia do
comportamento prospector, como nos estudos de Scherer e Mussi (2000); Feitosa e Candido
(2007); Fagundes e Gimenez (2009) e Cancellier e Junior (2009). Observou-se ainda, que 0s
estudos de Gimenez, Pelisson, Kruger e Hayasahi (1998) e os estudos de Feitosa e Candido
(2007), foram analisados em atividades de hotelaria, prevalecendo nos resultados,
comportamentos diferentes, no primeiro estudo Analitico e no segundo Prospector.

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
predicdo (GIMENEZ et al., 1999, SCHERER, 2000). Davig (1986) estudou as estratégias
adotadas em pequenas empresas maduras do setor industrial. Aplicando a pesquisa com 60
(sessenta) empresas, obtiveram como resultado que firmas de estratégias Prospectoras e
Defensivas atingiram melhor desempenho em termos de crescimento de lucro, enquanto as
Reatoras apresentaram pior desempenho. E, apesar de estarem na mesma direcéo, diferencas
de crescimento em vendas ndo foram estatiscamente significativas.

A pesquisa de Ribeiro et al. (2011) apresentou como objetivo analisar o
relacionamento dos recursos da organizacdo quanto ao Sseu comportamento estratégico na
percepcdo dos gestores das lojas de material de construgédo. Para tanto, utilizou-se a teoria de
recursos, a partir da Resource-based View (RBV), e a tipologia de Miles e Snow (1978), na

determinacdo do comportamento estratégico das organizacGes. Os resultados quanto ao
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comportamento estratégico indicaram que 34,3% das empresas sdo Defensoras e 27,1% sdo
Reativas; 20,0% sdo Analistas e 18,6% Prospectoras. Com o0 exposto, tratando-se da
associacdo mensurada entre 0 comportamento estratégico e as capacidades, 0os Prospectores
sd0 0s que possuem a maior correlacdo positiva, verificada com as capacidades de
administracdo. J& os Reativos sdo 0s que apresentam a maior correlacdo negativa, também
com as capacidades de administracdo. Dessa forma, os estudos concluiram que ha auséncia de
ajuste entre comportamentos estratégicos e 0s recursos e capacidades, o que pode deixar de
gerar vantagem competitiva sustentavel (RIBEIRO et al., 2011).

No estudo de Giulini (2005), o autor se prop0s a comparar a relacdo entre ambiente
organizacional, comportamento estratégico e desempenho na percep¢do dos gerentes de
provedores de internet de SC no periodo de 2001 a 2004. Desse modo, apresentou-se como
resultado, em relacdo a caracterizacdo do comportamento adotado, como comportamento
Analista em 35% dos provedores, seguido pelo comportamento Prospector, com 26%,
Defensivo, em 24%, e Reativo, em 15%.

Dessa forma, a maioria dos gerentes que perceberam o ambiente como dinamico-
complexo adotaram um comportamento Prospector ou Analitico e obtiveram um desempenho
mais positivo. Os provedores que perceberam o ambiente como dindmico-simples estavam
mais associados ao comportamento Reativo e obtiveram diferentes tipos de desempenho. E os
provedores que percebem o ambiente como estatico-complexo e estavam mais associados a
um comportamento Defensivo obtiveram um desempenho mais negativo.

Segundo Fagundes e Gimenez (2009), o modelo de Miles e Snow pode ser utilizado
nas organiza¢6es como um modelo de estratégias genéricas em nivel de negécio, podendo ser
aplicado em diversos portfélios ou diversas empresas, independente de porte. A partir dessas
constatacOes, percebe-se que ndo foram encontrados estudos que identificam a influéncia dos
valores organizacionais no comportamento estratégico e, ainda existem poucas evidéncias na
literatura que abordam esses dois constructos juntos, ressaltando a necessidade de ampliar 0s

estudos acerca dessa tematica.



3.METODO

O presente capitulo propde o delineamento metodoldgico adotado para atingir 0s
objetivos do trabalho. A fim de uma melhor compreenséo, optou-se por apresentd-lo em seis
partes: caracterizacdo da pesquisa; o desenho conceitual da pesquisa; populacdo e amostra;

coleta dos dados; o tratamento e analise dos dados; e sintese do método.

3.1Caracterizacéo do Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa baseou-se na investigacdo da influéncia dos valores organizacionais no
comportamento estratégico. Frente a isso, buscou-se atingir o proposito do estudo — analisar a
influéncia dos valores organizacionais no comportamento estratégico na percep¢do dos
gestores nas empresas do setor hoteleiro da regido turistica das Horténsias/RS, sendo, quanto
aos seus objetivos, de carater explicativo; o tratamento a ser dado a abordagem do problema,
quantitativo, e, por fim, como delineamento de pesquisa, adotou-se levantamento ou survey.

Os planos de pesquisas explicativas em geral apresentam como objetivo principal
explicar determinado assunto, em um determinado contexto (GIL, 1999). O carater
explicativo estd na preocupagdo central de “identificar os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos” (GIL, 2006, p.45).

Frente ao problema dessa pesquisa e ao objetivo geral, optou-se pela abordagem
guantitativa, uma vez que se buscam verificar a relacdo da associacdo entre as variaveis
comportamento estratégico e valores organizacionais. A abordagem quantitativa ¢é
caracterizada pela sua flexibilidade no tratamento e analise estatistica dos dados e pela
possibilidade de repetitividade da coleta dos dados para a verificagdo de sua
seguranca/confiabilidade (AMARATUNGA et al., 2002).

A pesquisa quantitativa permite a mensuracao de opiniBes, habitos, reacGes e atitudes
em um ambiente, por meio de uma amostra que 0 represente estatisticamente. Apresentando
como caracteristicas principais: (1) o exame das relagdes entre as variaveis por métodos
experimentais ou semi-experimentais; (2) a utilizacdo da teoria para desenvolver as hipdteses

e as variaveis da pesquisa; (3) obediéncia a um plano pré-estabelecido, com o intuito de
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enumerar ou medir eventos; (4) empregabilidade, geralmente, para a analise dos dados, do
instrumental estatistico; (5) confirmacdo das hipoteses da pesquisa ou descobertas por
deducdo, ou seja, realizacdo das predigdes especificas de principios, observagdes ou
experiéncias; (6) utilizacdo de dados que representam uma populacao especifica (amostra), a
partir da qual os resultados sdo generalizados; e (7) utilizagdo, como instrumento para coleta
de dados, de questionarios estruturados, elaborados com questdes fechadas, testes e checklists,
aplicados a partir de entrevistas individuais, apoiadas por um questionario convencional
(impresso) ou eletronico (DENZIN; LINCOLN, 2005; HAYATI; KARAMI; SLEE, 2006).

O método utilizado, o levantamento ou survey permite, segundo Baker (2001),
constatar fatos, definir atitudes, opinibes, e ajudar a compreender comportamentos,
empregando uma avaliacdo, andlise e descricdo de uma populacdo baseada em uma amostra,
posto que se procede a solicitacdo de informacg6es a um grupo significativo de pessoas acerca
do problema estudado para, em seguida, obter as conclusfes correspondentes aos dados
coletados (GIL, 2009).

3.2Desenho Conceitual da Pesquisa

O desenvolvimento dessa pesquisa baseou-se em trés fases: formulagédo, execucao e
analise, conforme Hair et al., (2005). A fase de formulacdo teve como foco a defini¢do do
problema de pesquisa; objetivos; justificativa; referencial tedrico e definicdo dos construtos.
A fase de execucdo englobou definicdo de estratégias e método de pesquisa; definicdo da
populacdo-alvo e coleta dos dados. Por fim, a fase analise contemplou a andlise dos dados
quantitativos, discussdo dos resultados e consideracdes finais. A Figura 4 demonstra uma
sintese do processo de pesquisa do referido estudo para uma melhor compreensdo dessas

fases.
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Fase I:
Formulagéo
- Definicéo do .
problema de EFase “-
esquisa; Xecugao L

P ogjetivos- ¢ Fase Il11: Anélise

- Justificativa; - Definicéo de »

- Referencial tedrico estratégias e método - Analise dos dados

B de pesquisa; quantitativos;
- Definicio da - Discusséo dos
populagdo-alvo e; resultaqu e
- Coleta dos dados. - ConsideragGes

finais.

Figura 4 — Processo de Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda, na fase de formulacéo, contatou-se que os valores organizacionais norteiam o
comportamento dos individuos na organizacdo, podendo exercer influéncia no
comportamento estratégico adotado pela empresa (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004). A partir
dessas concepcdes, a fase de execucdo, baseou-se no Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO) de Oliveira e Tamayo (2004) e no Instrumento de Avaliacdo do
Comportamento Estratégico de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), baseado em Miles e
Snow (1978), que verificou a influéncia dos valores organizacionais no comportamento
estratégico. A Figura 5 apresenta o desenho de pesquisa, que engloba os oito fatores do
Inventario de Perfis de Valores Organizacionais: Autonomia; Bem-estar; Conformidade;
Dominio; Prestigio; Preocupacdo com a coletividade; Realizacdo e Tradi¢do. E, 0s quatro
tipos de comportamento estratégicos existentes na Tipologia de Miles e Snow (1978):

Defensores; Prospectores; Analiticos e Reatores.
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Figura 5 — Desenho Conceitual da Pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Miles e Snow (1978); Conant, Mokwa e Varadarajan; Oliveira e
Tamayo (2004).

3.3Populacéo e Amostra

Visto que, a pesquisa estatistica precisa atender a uma populacdo-alvo, e é com base
nesse conjunto de pessoas que os dados foram coletados e analisados de acordo com o
principio da pesquisa. Segundo Malhotra (2006), a populacdo-alvo corresponde a elementos
que possuem a informacédo procurada pelo pesquisador.

Sendo assim, nesta pesquisa definiu-se como populacéo-alvo os gestores de hotéis e
pousadas da regido turistica das Horténsias. Esses foram escolhidos por gerenciarem empresas
consolidadas e em destaque no ambiente competitivo, 0 que corrobora com o0s objetivos da

pesquisa e possibilita a realizacdo da mesma.
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Outro importante aspecto a ser salientado, € 0 comprometimento perante 0s gestores
dos hotéis e pousadas em relacdo ao retorno com a apresentacao dos resultados da pesquisa,
devido seus interesses no conhecimento dos mesmos. Visto que, em um primeiro contato
antes da aplicacdo da pesquisa, foram esclarecidos seus objetivos e propostas de pesquisa.

No que tange a amostra, para fins desta pesquisa, calculou-se o tamanho da amostra
minima, considerando um nivel de confianca de 90% e erro padrdo de 10%. Ainda, de acordo
dados da Secretaria de Turismo (2014) das cidades de Gramado, Canela e Nova Petropolis, as
cidades possuem respectivamente, conforme a Tabela 1, 71 (setenta e um); 60 (sessenta) e 39
(trinta e nove) hotéis e pousadas, totalizando 170 empresas. Dessa forma, obteve-se como

amostra minima 62 (sessenta e duas) empresas, baseado no calculo a seguir:

__ Z.n-DP.Q.N
N =D B pg

oL

11

Onde:

p/q = 0,5 (percentual estimado)
e = 0,10 (erro amostral)
Populacgdo (N) =170

Amostra minima; 62

Tabela 1 — Tamanho da Amostra.

Tamanho da Amostra

Cidade N° de pousadas e hotéis
Gramado 71
Canela 60
Nova Petrdpolis 39
TOTAL 170
N° de questionarios a serem aplicados 62

Fonte: Dados fornecidos pela Secretaria de Turismo (2014).
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O método de amostragem, adotado neste estudo, foi a ndo probabilistica, devido a
dificuldade de contato com os gestores. Segundo Malhotra (2006), esta técnica consiste da
busca de respondentes por conveniéncia, na qual é o pesquisador que decide, arbitrariamente
ou conscientemente, os elementos a serem incluidos na amostra, onde os participantes sao

escolhidos por estarem disponiveis.

3.4Coleta de Dados

A coleta dos dados foi realizada através da aplicacdo de questionarios, composto por
trés partes: a primeira relacionada ao perfil dos entrevistados; a segunda referente a
identificacdo dos valores organizacionais praticados pelas empresas estudadas segundo a
percepcao de seus gestores; e, a terceira relativa ao levantamento do tipo de comportamento
estratégico adotado pelos gestores nas empresas em estudo.

A primeira parte trata-se do perfil dos respondentes com informacdes referentes a
género; idade; escolaridade e ainda, a cidade sede da empresa e 0 tempo de existéncia da
organizacdo, com intuito de coletar alguns dados importantes para a pesquisa. A segunda e
terceira parte, do questionario, correspondem as seguintes escalas de avalia¢ao:

a) Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO), desenvolvido por
Oliveira e Tamayo (2004), composto por 48 questBes, distribuidas em 8 (oito) dimensdes:
Autonomia; Bem-estar; Conformidade; Dominio; Prestigio; Preocupacdo com a Coletividade;
Realizagdo e Tradicdo. Os valores, conforme Tamayo, Mendes e Paz (2000), estdo
organizados de forma hierdrquica, indicando o grau de preferéncia por determinados
comportamentos, metas ou estratégias.

Para cada item o respondente deve responder a pergunta: “Quanto esta organizagéo
aqui descrita se parece com a que vocé trabalha?”, podendo variar as respostas de “¢ muito
parecida com a minha empresa” até “ndo se parece nada com a minha organizagdo”, nado
utilizando nesse instrumento uma escala de respostas numéricas. No entanto, as respostas sao
codificadas pelo pesquisador, de forma que sejam atribuidos valores de 0 a 5, correspondendo
a ordem da escala verbal (TAMAYO, 2007a). Dessa forma, as médias deverdo ser analisadas
com muita atencéo, pois, quanto maior a média, menor serd a concordancia com a sentenca,

ou quanto menor a média, maior serd a concordancia com a sentenca.
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Assim, conforme relatado, as afirmac6es da escala IPVO, foram avaliadas por meio de

uma escala tipo likert de 6 (seis) pontos, conforme a escala original, com a seguinte gradagéo:

0 1 2 3 4 5
E muito E parecida com | E mais ou menos E pouco Né&o se parece | N&o se parece em
parecida com | minha empresa parecida com parecida com com minha nada com minha
minha empresa minha empresa | minha empresa empresa empresa

b) Instrumento de Avaliacdo do Comportamento Estratégico, elaborado por
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), composto de 11 questfes, onde para cada questdo sdo
apresentados quatro modelos de resposta. Este questionario se propde a operacionalizar a
tipologia de comportamento estratégico idealizada por Miles e Snow (1978). Tal instrumento
utiliza o critério de classificacdo das organizacdes conforme os tipos estratégicos, através de
uma escala multi-itens. Para cada questdo, foram apresentadas quatro alternativas de resposta.
O critério de classificacdo das empresas em defensoras, analiticas, prospectoras ou reatoras €
0 de maior nimero de respostas associadas a uma dessas alternativas.

As questdes foram divididas em trés grandes areas correspondentes as dimensdes do
ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos estratégicos apresentados por Miles e Snow (1978),
sendo para a area do empreendedorismo (quatro questdes), de engenharia (trés questdes) e
administrativa (quatro questfes). Ao analisar os dados advindos da aplicacdo do instrumento,
é possivel identificar o tipo estratégico da organizacdo por meio do numero de respostas para
cada item e, nos casos de empate, o critério estabelece que, se ocorrer entre 0 comportamento
estratégico defensivo, prospector e/ou analista, o resultado classificar-se-a como analista. No
entanto, se 0 empate envolver o comportamento reativo, a organizacdo considerar-se-a
reativa.

As regras de decisfes estdo ancorando teoricamente na conceituacdo original dos
quatro comportamentos estratégicos apresentados por Miles e Snow (1978). Dessa forma,
uma empresa com comportamento “Analitico” ¢ uma organizagdo ‘“hibrida”, possuindo
caracteristicas tanto do comportamento “Defensor” quanto do comportamento “Prospector”.
J4, as organizagdo com comportamento “Reator” respondem inconscientemente aos desafios
do ciclo adaptavel, podendo se comportar como defensores ao administrar a vigilancia
ambiental; talvez como prospectoras ao desenvolver novos servi¢cos e, como analisadoras

guando controlando e avaliando o seu desempenho (MILES e SNOW, 1978).
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Assim, foram distribuidos 150 (cento e cinquenta) questionarios nos meses de

setembro, outubro e novembro de 2014 aos gestores de hotéis e pousadas da regido turistica

das Horténsias e, ao final foram coletados 73 (setenta e trés) questionarios, sendo que, destes

6 (seis) ndo estavam preenchidos completamente e, portanto foram excluidos da amostra.

Dessa maneira, a amostra da pesquisa ficou composta por 67 (sessenta e sete) gestores,

representando um retorno acima do minimo esperado por meio do calculo da amostra.

O Quadro 8 mostra a relagdo entre o0s objetivos especificos da pesquisa, 0S

constructos, 0s autores, 0s instrumentos, as variaveis e as questdes da pesquisa.

Objetivos Especificos Constructo Autores Instrumento Variaveis Questdes
o 4,8, 20, 24,
1 Realizagéo; 36:
. . 111,17, 27, 28,
2 Conformidade; 34, 41,43:
e - 10, 18, 37, 39,
a) Identificar os 3 Dominio 42. 45
va_llorgs . Inventario de 4 Bem-estar do 5,9, 14, 22,

0:2;2;?5'027;55 Valores Oliveira e Perfis de Valores empregado 32, 48;

P P Organizacionais | Tamayo (2004) | Organizacionais 5 Tradicio 6,12, 19, 31,
empresas estudadas (IPVO) ¢ 47;
L g ety 6 Prestigio | 7, 25, 33, 35;

de seus gestores

. 1, 13, 23, 26,
7 Autonomia 29, 30, 40, 46
8 Pr((e:(c))(r;rL]u;agao 2.3 15, 16,
coletividade | 213844
1-C; 2-A; 3-
B; 4-A; 5-A;
1 Defensores. 6-B; 7-B; 8-
A; 9-C; 10-A;
11-C
1-A; 2-D; 3-
A; 4-C; 5-C;
b) Levantar qual o 2 Prospectores; 6-C; 7-D; 8-
tipo de Conant. Mokwa | nstrumento de D; 9-B; 10-B;
comportamento Comportamento e Avaliagdo do 11-A
- - e Varadarajan ; :
estratégico adotado Estratégico Comportamento 1-B; 2-B; 3-
(1990) - C4-D: 5.B:
pelos gestores nas Estratégico » ; 4-D; 5-B;
empresas estudadas 3 Ana“thOS; 6-A, 7'A, 8-
B; 9-D; 10-C;
11-D
1-D; 2-C; 3-
D; 4-B; 5-D;
4 Reatores. 6-D; 7-C; 8-
C; 9-A; 10-

D; 11-B
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Continuagéo...

Objetivos Especificos Constructo Autores Instrumento Variaveis Questdes
¢) Verificar quais Oliveira e In_ventarlo de
valores Valores Tamavo Perfis de Valores
organizacionais Organizacionais ) Y Organizacionais
- - (2004); Conant,
influenciam no e Mokwa e e 0 Instrumento Todas Todas.
comportamento Comportamento . de Avaliacdo do
- o Varadarajan
estratégico das Estratégico (1990) Comportamento
empresas estudadas Estratégico

Quadro 8 — Relacdo entre os Objetivos Especificos da Pesquisa, os Constructos, os Autores,
os Instrumentos, as Variéveis e as Questdes da Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Oliveira e Tamayo (2004); Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).

3.5 Procedimentos de Coleta de Dados

Antes de iniciar aplicacdo propriamente dita da pesquisa, foi realizado um pré-teste,
como forma de avaliar a exatidao e coeréncia das respostas (HAIR et al., 2005). O pré-teste
permite por si s6 um aperfeicoamento do instrumento de pesquisa antes do teste final,
indicando possiveis erros no planejamento da pesquisa e ainda, segundo Cooper e Schindler
(2003) permitindo diagnosticar os fatores que possam vir a confundir os resultados.

Dessa forma, realizou-se um pré-teste no més de agosto de 2014 com 8 (oito) gestores
de hotéis na cidade de Santa Maria, devido a acessibilidade e semelhanca com o objeto de
estudo. De acordo com Hair et al., (2005), o nimero minimo de colaboradores participantes
do pré-teste deve ser de 4 (quatro) e ndo exceder 30 (trinta) individuos. Com isso, 0s gestores
foram convidados via e-mail para participar voluntaria e anonimamente do pré-teste da
pesquisa. Primeiramente, foram explicados os objetivos da pesquisa, em seguida foi
apresentado o questionario com suas diretrizes para preenchimento. Os gestores foram
instruidos a responder os questionarios e caso houvesse duvida, solicitassem auxilio.

Ainda, no final do preenchimento do questionario, os colaboradores foram
guestionados sobre o entendimento do mesmo, se havia surgido alguma duvida e que se
achassem pertinente poderiam fazer sugestdes de melhorias. Conforme sugestdes, algumas
alteracdes foram feitas no instrumento, como modifica¢des na linguagem utilizada. Uma das

avaliacdes feitas sugeriu que ficasse explicito que a palavra “empresa” muito utilizada, fosse
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substituida por hotéis/pousadas. Para um melhor entendimento, foi acrescido na propria
introducdo e explicacdo do questionario essa sugestao.

No que tange a coleta dos dados, os questionarios foram coletados nos meses de
setembro, outubro e novembro. Sendo aplicados, em um primeiro momento via e-mail, sendo
feito anteriormente um contato via telefone, solicitando a participacdo na pesquisa. Entdo, em
um segundo momento os questionarios foram aplicados pessoalmente nas cidades de
Gramado, Canela e Nova Petropolis, diretamente com os gestores. No momento da entrega
dos questionarios, explicava-se a finalidade da pesquisa, a importancia da contribuicdo do
gestor para 0 mesmo e as orientacdes para devolucdo. Apés, durante o periodo estabelecido de
cinco dias, 0s questionarios foram recolhidos pessoalmente e feita a conferéncia do completo

preenchimento dos mesmos.

3.6 Tratamento e analise dos dados

Primeiramente, para tratamento dos dados obtidos através dos questionarios, realizou-
se uma tabulacdo dos mesmos em uma planilha no Microsoft Excel, sendo feita uma
conferéncia na digitacdo dos dados. Em seguida, os dados foram transportados para o
software “Statistical Package for the Social Sciences — SPSS 18.0”, por meio do qual foram
realizadas as andlises estatisticas. Utilizou-se o método estatistico descritivo para verificar e
caracterizar o perfil dos respondentes e o comportamento estratégico adotado pelas empresas,
através das distribuicBes das frequéncias. Também realizou-se as andlises descritivas simples
(média geral, por varidvel e por construto) e médias de variabilidade (desvio padrdo) da
amostra.

A média € uma das medidas de tendéncia central mais utilizadas, demonstrando o grau
de tendéncia central dos dados coletados. O desvio-padrdo revela, a partir da média, a
variabilidade de opinides dentro do conjunto de dados, permitindo verificar a coeréncia
interna das respostas. Ainda, a distribuicdo de frequéncias demonstra 0 numero de respostas
associado a cada valor da escala, representando o nimero de vezes que determinada
classificacéo foi dada pelos participantes (HAIR et al., 2005).

Posteriormente, foram explorados os dados do modelo proposto por Oliveira e

Tamayo (2004), através da analise fatorial, abordando o problema de como analisar a



54

estrutura de inter-relacfes existentes entre as variaveis (HAIR et al., 2005). A analise fatorial,
muito comum em pesquisas feitas em organizagdes, é utilizada para limitar o namero de
variaveis, de modo que, quando ha um grande numero de variaveis, esta analise auxilia a
determinar quais ndo séo importantes e podem ser retiradas do estudo (DEWBERRY, 2004).

Em seguida, foi utilizado o indicador de consisténcia interna Alpha de Cronbach, com
0 proposito de verificar a confiabilidade dos construtos tedricos do referido questionério
(DEWBERRY, 2004). Ainda, foram calculados o KMO (Kaiser Meyer-Olkin-Measure
Adequacy), também para verificar a confiabilidade.

ApOs estas analises, com o intuito de estabelecer a influéncia dos valores
organizacionais no comportamento estratégico foi realizado o Teste ANOVA (anélise de
variancia). Essa técnica estatistica permite avaliar afirmac@es sobre as médias das populacgdes,
a analise visa, fundamentalmente verificar se existe uma diferenca significativa entre as
médias (HAIR el al., 2005).

3.7 Sintese do Método

Diante dos procedimentos de coleta e analise dos dados delineados para atingir os
objetivos da pesquisa, elaborou-se um quadro sintese do método utilizado. O Quadro 9,
demonstra um resumo das analises que foram realizadas, bem como o instrumento de coleta

de dados para alcancar os objetivos propostos na pesquisa.

Objetivos Instrumento de Coleta de Dados Andlise dos Dados
a) ldentificar os valores organizacionais Inventério de Perfis de Valores Anélise descritiva (média e
praticados pelas empresas estudadas Organizacionais (IPVO), de Oliveirae | mediana); Anélise Fatorial,
segundo a percepcao de seus gestores; Tamayo (2004). Alpha de Cronbach

Instrumento de Avaliacdo do
Comportamento Estratégico de Conant,
Mokwa e Varadarajan (1990), com base

em Miles e Snow (1978).

b) Levantar qual o tipo de
comportamento estratégico adotado
pelos gestores nas empresas estudadas;

Tabelas de Frequéncia

c) Verificar quais valores Inventéario de Perfis de Valores
organizacionais influenciam no Organizacionais e Instrumento de
" - ANOVA
comportamento estratégico das Avaliagdo do Comportamento
empresas estudadas. Estratégico.

Quadro 9 — Sintese da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora




4 RESULTADOS

Ap0s o estudo da amostra, os resultados foram analisados por meio de quatro enfoques. O
primeiro buscou apresentar o perfil dos entrevistados, o segundo identificar os valores
organizacionais praticados pelas empresas estudadas baseado em Oliveira e Tamayo (2004),
na percepcdo de seus gestores. O terceiro procurou levantar qual o tipo de comportamento
estratégico adotado pelas empresas na percepcdo dos gestores com base em Miles e Snow
(1978). E por fim, o quarto enfoque buscou verificar a influéncia dos valores organizacionais
no comportamento estratégico, atendendo assim ao objetivo geral do estudo.

4.1Perfil dos entrevistados

Em relacdo aos respondentes, participaram da pesquisa 67 gestores de hotéis e pousadas
das cidades de Gramado, Canela e Nova Petropolis. A Tabela 2 apresenta o perfil dos
entrevistados, composto pelas varidveis: género, idade, escolaridade e ainda qual a cidade
sede da empresa. Analisando o0 género desses gestores, tem-se que a maioria (59,7%)
pertence ao sexo masculino, enquanto 40,3% s&o do sexo feminino.

No que tange a idade dos respondentes, como pode ser visto na Tabela 2, a maioria
(35,8%) é relativamente jovem, possuindo entre 27 e 35 anos de idade; seguido de 20,9% que
possui entre 36 e 44 anos; posteriormente 14,9% possuem de 18 a 26 anos e também 14,9%
possuem de 54 a 62 anos, finalizando com 10,4% que possuem entre 54 a 62 anos e somente
3,0% que possuem mais de 62 anos de idade. Ainda, em relacdo a escolaridade a maioria dos
entrevistados possui ensino superior completo (32,8%); seguido de ensino superior
incompleto (25,4%); ap6s ensino médio completo (23,9%); pos-graduacao (10,4%); ensino
fundamental completo (4,5%); ensino medio incompleto (3,0%) e por fim nenhum
respondente (0,0%) possui ensino fundamental incompleto. A analise do perfil dos
entrevistados permitiu entdo observar que, 0s gestores de hotéis e pousadas da regido turistica
das Horténsias sdo em sua maioria homens, relativamente jovens e com um nivel de

escolaridade bem elevado.
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Tabela 2 — Perfil dos gestores entrevistados

Variaveis Entrevistados Freguéncia %
Feminino 27 40,30%
Género Masculino 40 59,70%
Total 67 100%
De 18 a 26 anos 10 14,90%
De 27 a 35 anos 24 35,80%
De 36 a 44 anos 14 20,90%
Idade De 45 a 53 anos 7 10,40%
De 54 a 62 anos 10 14,90%
Mais de 62 anos 2 3,00%
Total 67 100%
Ensino Fundamental Incompleto (1°grau) 0 0%
Ensino Fundamental Completo (1°grau) 3 4,50%
Ensino Médio Incompleto (2° grau) 2 3,00%
Escalbiea Ensino Médio Completo (2° grau) 16 23,90%
Ensino Superior Incompleto 17 25,40%
Ensino Superior Completo 22 32,80%
Pés-graduacéo 7 10,40%
Total 67 100%
Gramado 19 28,40%
Cidade Sede Canela 33 49,30%
da empresa Nova Petrépolis 15 22,40%
Total 67 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Tratando-se da cidade sede dos hotéis e pousadas, conforme os dados da Tabela 3,
49,30% sdo da cidade de Canela, 28,40% da cidade de Gramado e 22,40% da cidade de Nova
Petropolis, sendo todas cidades pertencentes a regido turistica das Horténsias. Ainda, o tempo
de existéncia das empresas, como pode ser visto na Tabela 3, é em media de 15,46 anos, com
desvio padrdo de 13,5, o que indica que 0s hotéis e pousadas da regido turistica das Horténsias
estdo ha bastante tempo no mercado e que 0s anos de existéncia das empresas variam

bastante, entre 1 (um) e 58 (cinquenta e o0ito) anos.
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Tabela 3 — Tempo de Existéncia da empresa

Tempo de Existéncia da empresa

Fator Minimo Maximo Média Desvio Padréao

Tempo lano 58 anos 15,4 anos 13,5

Fonte: Dados da Pesquisa

4.2Hierarquia dos Valores Organizacionais

Nesta secdo, realizou-se a andlise quantitativa dos valores organizacionais através da
aplicacdo do Inventario de Perfis de Valores Organizacionais de Oliveira e Tamayo (2004)
aos gestores das empresas estudadas. Apds realizou-se a discussao dos resultados das anélises

acerca do construto Valores Organizacionais.

4.2.1Percepcgéo dos gestores acerca dos valores organizacionais

Os valores identificados séo representados no contexto organizacional, na forma em
que sdo percebidos pelos gestores, ndo sendo avaliados, de modo geral, os valores declarados
pela organizacdo. Com isso, tem-se a analise da percepcdo dos gestores baseada em oito
fatores elencados por Oliveira e Tamayo (2004), sdo eles: Autonomia, Bem-Estar,
Conformidade, Dominio, Prestigio, Preocupacdo, Realizacdo e Tradicdo. Dessa maneira,
realizou-se primeiramente uma analise fatorial exploratoria das varidveis do Inventario de
Perfis de Valores Organizacionais, com o objetivo de identificar os valores organizacionais
praticados pelas empresas investigadas. Ademais, analisou-se a confiabilidade do
instrumento, atraves do Alfa de Cronbach, para seguidamente realizar as analises descritivas
(média, mediana e desvio-padrdo) das varidveis e de seus oito fatores.

Para a andlise fatorial das varidveis do IPVO, foram utilizadas inicialmente as 48
questdes do instrumento, porém a analise das comunalidades e das cargas gerou a exclusao de
dezessete varidveis ndo confiaveis do conjunto, devido ao seu baixo valor, sendo inferior a
0,50 (LATIF, 1994). Com isso, foram excluidas as seguintes variaveis por comunalidade: A4,

com comunalidade 0,412; A7, apresentando comunalidade de 0,280, referente ao fator
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Autonomia; B1, com comunalidade de 0,329; B3 com comunalidade correspondente a 0,416,

referente ao fator Bem-estar; D6 com comunalidade de 0,465, referente ao fator Dominio;

PC1 com comunalidade de 0,319; PC2 com comunalidade de 0,447 e por fim, PC7, com

comunalidade de 0,323, referente ao fator Preocupacdo com a Coletividade.

E ainda, as seguintes varidveis excluidas por carga: C5, com carga 0,498; C7 com

carga correspondente a 0,367, referente ao fator Conformidade; D1 com carga 0,400; D4 com

carga correspondente a 0,364; D5 com carga 0,482, referente ao fator Dominio; PC6 com

carga 0,165, referente ao fator Preocupacdo com a Coletividade; R2 com carga 0,442,

referente ao fator Realizagdo; T3 com carga 0,230, e por fim, T5 com carga 0,494, referente

ao fator Tradi¢do; conforme Quadro 10, ndo apresentam nivel de confianca suficiente para

pertencerem ao modelo.

Fator Variaveis Excluidas Comunalidade | Carga
A4 | 26.Esta empresa procura se aperfeigcoar constantemente. 0,412
40. Esta empresa deseja que o empregado tenha uma vida profissional
A7 . ) A 0,28
variada, valoriza o empregado que tem experiéncias diferentes.
B1 |5. E muito importante para esta empresa ajudar seus empregados. 0,329
B3 | 14. Nesta empresa 0os empregados sdo premiados. 0,416
C5 | 34. Esta empresa acredita que a cortesia é importante. 0,498
c7 43. Esta empresa acredita que os empregados devem aceitar o trabalho que 0.367
tém a fazer, cumprir suas obrigacdes. '
D1 |10.E importante para esta empresa ter lucro nos neg6cios. 04
D4 | 39.0 prazer para esta empresa é obter lucros. 0,364
D5 | 42.Esta empresa considera a seguranga nos negocios importante. 0,482
D6 | 45.Esta empresa estimula nos clientes o desejo de adquirir novidades. 0,465
PC1 |2.Asinceridade entre as pessoas é encorajada por esta empresa 0,319
PC2 |3.Paraesta empresa, todas as pessoas devem ser tratadas com igualdade. 0,447
PC6 | 38.Esta empresa acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer situagéo. 0,165
PC7 |44.Esta empresa considera a lealdade importante. 0,323
R2 | 8.Esta empresa acha que é importante ser competente. 0,442
T3 | 19.Esta empresa evita mudangas. 0,23
T5 47.0 comportamento dos empregados, nesta empresa, deve mostrar respeito 0,494

aos costumes.

Quadro 10 — Variaveis Excluidas

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Do mesmo modo, pode-se notar na Tabela 4, que as varidveis que ndo foram
excluidas, possuem carga e comunalidade superior a 0,5, indicando uma representatividade
adequada, sendo que quanto maior a carga fatorial, melhor o item (AVRICHIR e DEWES,
2006). Além disso, os testes iniciais da fatorial incluiram o KMO, Kaiser-Mayer-Olkin, o
qual deve ser maior que 0,5 para que a correlagdo entre cada par de varidveis seja explicada
pelas demais varidveis do estudo. Segundo Pestana e Gagero (2003), se o valor do KMO varia
de 0,9 a 1 ha um alta correlacéo entre as variaveis (muito boa), entre 0,8 e 0,9 ha uma fatorial
boa, se os valores estdo entre 0,7 e 0,8 a fatorial € média, entre 0,6 e 0,7 é razoavel e abaixo
de 0,5 é insatisfatoria, ou seja, a correlacdo entre as variaveis € muito fraca. Assim, 0s
resultados apontaram, conforme Tabela 4, uma variagdo do KMO entre 0,5 e 0,826.

No caso das variaveis testadas na presente pesquisa, a fator Dominio foi o que
apresentou o indice mais baixo, estando no limite para se tornar insatisfatéria, com o valor do
KMO de 0,500. Enquanto o fator Autonomia apresentou o maior nivel de correlacdo, sendo
considerada uma correlacdo boa, com valor do KMO de 0,826. Ainda, uma fatorial média foi
encontrada nos fatores Bem-estar, com KMO de 0,737; Conformidade, com KMO de 0,726;
Prestigio com KMO de 0,755; e Realizacdo com KMO de 0,752. Além disso, uma fatorial
razoavel foi encontrada nos fatores Preocupacdo com a Coletividade, com KMO de 0,682 e
Tradicdo com KMO de 0,691. Com isso, os resultados possibilitaram o uso da analise fatorial
como técnica da exploragdo para o estudo pretendido.

Dessa forma, no fator Autonomia, as cargas variaram entre 0,763 e 0,883 e as
comunalidades variaram entre 0,581 e 0,779. No segundo fator Bem-estar, as cargas variaram
entre 0,740 e 0,903 e as comunalidades variaram entre 0,540 e 0,815. O terceiro fator
Conformidade apresentou cargas entre 0,713 e 0,802 e comunalidades entre 0,500 e 0,643. O
quarto fator Dominio apresentou cargas correspondentes a 0,842 e comunalidades de 0,7009.
Ainda, o quinto fator Prestigio apresentou cargas que variam 0,745 e 0,90 e comunalidades
entre 0,555 e 0,812. O sexto fator Preocupacdo com a Coletividade apresentou cargas que
variaram entre 0,813 a 0,920 e comunalidades que variaram entre 0,661 e 0,846. O sétimo
fator Realizacdo apresentou cargas entre 0,721 e 0,818 e comunalidades entre 0,520 e 0,669.
E por fim, o Gltimo fator apresentou cargas entre 0,806 e 0,839 e comunalidades entre 0,650 e
0,703.
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Tabela 4 — Cargas e Comunalidades de cada variavel dos valores organizacionais

Fator AUTONOMIA KMO=0,826 CARGA | COMUNALIDADE
Al | 1.Esta empresa estimula o empregado a enfrentar desafios. 0,763 0,581
A2 | 13. Esta empresa incentiva o sucesso profissional dos empregados. 0,883 0,779
A3 23.Esta empresa_valonza 0s empregados curiosos, que procurem se 0,762 0,580
informar a respeito do trabalho.
A5 | 29.Esta empresa valoriza empregados que buscam realizagdo no trabalho. 0,858 0,736
A6 | 30.Para esta empresa, é importante ser criativa. 0,769 0,591
A8 | 46.Esta empresa incentiva 0 empregado a ser criativo. 0,842 0,709
BEM-ESTAR KMO= 0,737 CARGA | COMUNALIDADE
B2 |[9.Esta empresa oferece oportunidades de diversdo aos empregados. 0,812 0,660
B4 22.Para esta empresa é importante manter clubes destinados ao lazer dos 0,735 0,540
empregados.
B5 | 32.Esta empresa preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados. 0,740 0,547
B6 | 48.Esta empresa propde atividades que dao prazer ao empregado. 0,903 0,815
CONFORMIDADE KMO= 0,726 CARGA | COMUNALIDADE
c1 11.Para esta empresa é importante que os empregados se comportem de 0,787 0,620
forma educada.
C2 |17.Esta empresa acha importante ter modelos de comportamento definidos. 0,802 0,643
C3 | 27.Esta empresa acredita que as regras sdo importantes. 0,721 0,500
C4 |28.0 respeito a hierarquia faz parte das tradi¢ces desta empresa. 0,713 0,509
C6 |41.Nesta empresa, as regras de convivéncia sdo consideradas importantes. 0,787 0,619
DOMINIO KMO-= 0,500 CARGA | COMUNALIDADE
D2 | 18.Esta empresa busca o dominio de mercado. 0,842 0,709
D3 | 37.Esta empresa acha importante ser competitiva. 0,842 0,709
PRESTIGIO KMO= 0,755 CARGA | COMUNALIDADE
P1 | 7.Esta empresa influencia outras empresas. 0,745 0,555
P2 | 25.Esta empresa tem prestigio na sociedade. 0,895 0,800
P3 | 33.Esta empresa tem prestigio. 0,901 0,812
P4 | 35.Esta empresa tem influéncia na sociedade. 0,869 0,755
PREOCUPA(;AO COM A COLETIVIDADE KMO= 0,682 CARGA | COMUNALIDADE
PC3 | 15.Esta empresa acredita no valor da honestidade. 0,889 0,791
PC4 16.Par§ esta empresa € importante que todas as pessoas sejam tratadas de 0,920 0,846
forma justa.
PC5 | 21.Esta empresa acha importante ser fiel a seus empregados e clientes. 0,813 0,661
REALIZACAO KMO= 0,752 CARGA | COMUNALIDADE
R1 |4.Esta empresa valoriza a competéncia. 0,721 0,520
R3 20.Nesta empresa € importante que os empregados conhe¢cam bem o 0,726 0,527
trabalho que fazem.
R4 | 24.Esta empresa gosta de empregados que mostram suas habilidades. 0,818 0,669
R5 | 36.Para esta empresa, planejar metas é essencial. 0,737 0,543
TRADICAO KMO= 0,691 CARGA | COMUNALIDADE
T1 |6.Atradicdo é uma marca desta empresa. 0,839 0,703
T2 |12.Esta empresa preserva 0s costumes antigos e a tradi¢éo. 0,806 0,650
T4 |31.Esta empresa procura manter praticas consagradas. 0,814 0,663

Fonte: Dados da Pesquisa.



61

Outro critério utilizado refere-se a porcentagem da variancia explicada pelos fatores,
cujo nivel satisfatorio deve concentrar-se em torno de 60%, segundo Malhotra (2006).
Observa-se assim, atraves da andlise da Tabela 5, a explicacdo de 56,500% da variancia pelo
primeiro fator (Realizacdo), sendo que, em conjunto, os oito fatores explicam 76,602% de
toda a variancia.

As medidas de confiabilidade foram calculadas através do Alfa de Cronbach, para
todas as constru¢des do modelo. O Alfa de Cronbach é muitas vezes referido como principal
estimador de confiabilidade (CRONBACH, GLESER, NANDA e RAJARATNAM, 1972). O
coeficiente alfa € um indice utilizado para medir a confiabilidade do tipo de consisténcia
interna de uma escala, ou seja, para avaliar a magnitude em que os itens de um instrumento
estdo correlacionados (CORTINA, 1993). A mensuracdo da confiabilidade, segundo Hair et
al., (2007) pode variar de 0 a 1, no qual o intervalo de 0,6 e 0,7 estad no limite inferior de
aceitabilidade, ou seja o ideal é que o Coeficiente Alfa esteja acima de 0,6.

Assim, observando a Tabela 5, pode-se notar que o fator Dominio apresentou um valor
abaixo do limite de aceitacdo, porém muito proximo ao limite minimo, sendo 0,573. O fator
que obteve valor mais alto, ou seja, maior nivel de confiabilidade dos dados de acordo com o
Alfa de Cronbach foi o fator Autonomia com 0,897. Enquanto os outros fatores apresentaram
valores para o Alfa de Cronbach acima de 0,7, sendo 0,806 para o fator Bem-estar; 0,789 para
o fator Conformidade; 0,866 para o fator Prestigio; 0,798 para o fator Preocupacdo com a

Coletividade e 0,719 para o fator Realizacao.

Tabela 5 — Percentual de variancia explicada e Alfa de Cronbach para cada fator dos valores
organizacionais

Fator Variancia Explicada Alfa de Cronbach
Realizacéo 56,500% 0,719
Conformidade 58,202% 0,789
Bem-estar 64,059% 0,806
Autonomia 66,285% 0,897
Tradicdo 67,220% 0,753
Dominio 70,936% 0,573
Prestigio 73,056% 0,866
Preocupacdo com a Coletividade 76,602% 0,798

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Apos a andlise fatorial exploratoria, foram analisadas as médias, medianas e desvios-
padrdo das variaveis dos valores organizacionais e dos oito fatores. Considerando as variacdes
das escalas de (0) E muito parecida com a minha empresa; a (5) N&o se parece em nada com a
minha empresa, os resultados da Tabela 6 evidenciam que as variaveis de menores médias séo
as que mais se identificam com as sentencas expostas, j& as que apresentam maiores médias
sdo as que menos se identificam com as sentencas, devido a variagdo da escala.

Outro ponto importante a ser analisado ¢ o desvio-padrdo, quando o resultado for
proximo a 1, demonstra haver pouca variabilidade nas respostas. De modo que, segundo
Hatch (1993) estas evidéncias remetem a compreensdo de que 0s objetivos, préaticas e
estratégias da organizacdo estdo baseadas em valores percebidos e compartilhados pelos

entrevistados.

Tabela 6 — Média, Mediana e Desvio-Padrdo das Variadveis e Fatores dos Valores

Organizacionais

Fator Variaveis Média | Mediana Desvlo
Padréo
1.Esta empresa estimula o0 empregado a enfrentar desafios. 1,13 5 1,21
13. Esta empresa incentiva o sucesso profissional dos empregados. 0,94 5 1,19
23.Esta empresa valoriza os empregados curiosos, que procurem se
. . 0,94 5 1,24
informar a respeito do trabalho.
Autonomia | 29-Esta empresa valoriza empregados que buscam realizagao no 072 5 115
trabalho : ,
30.Para esta empresa, é importante ser criativa. 0,89 1,11
46.Esta empresa incentiva o empregado a ser criativo. 1,19 1,21
Média Geral 0,96 1,18
9.Esta empresa oferece oportunidades de diversdo aos empregados. | 2,57 5 1,68
22.Para esta empresa é importante manter clubes destinados ao
3,48 5 1,65
lazer dos empregados.
Bem-estar | 35 Esta empresa preocupa-se com a qualidade de vida dos
0,97 5 1,23
empregados.
48. Esta empresa propde atividades que dao prazer ao empregado. 2,35 5 1,50
Média Geral 2,34 1,51
11. Para esta empresa € importante que 0s empregados se
0,17 2 0,49
comportem de forma educada.
l?._E_sta empresa acha importante ter modelos de comportamento 0,79 5 112
definidos.
Conformidade | 27- Esta empresa acredita que as regras sdo importantes. 0,59 1,00
28. O respeito a hierarquia faz parte das tradi¢cGes desta empresa. 0,93 5 1,23
41. Nesta empresa, as regras de convivéncia séo consideradas 0,53 4 0,84
importantes
Meédia Geral 0,6 0,94
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Continuagéo...

Fator Variaveis Média | Mediana PD €SVIo
adréo
18. Esta empresa busca o dominio de mercado. 1,85 5 1,73
Dominio 37. Esta empresa acha importante ser competitiva. 1,01 5 1,29
Média Geral 1,43 1,51
7.Esta empresa influencia outras empresas. 1,35 5 1,36
25. Esta empresa tem prestigio na sociedade. 0,85 5 1,19
Prestigio 33. Esta empresa tem prestigio. 0,73 5 1,03
35.Esta empresa tem influéncia na sociedade. 1,31 5 1,41
Média Geral 1,07 1,25
15. Esta empresa acredita no valor da honestidade. 0,16 2 0,41
16.Para esta empresa é importante que todas as pessoas sejam
~ : 0,22 2 0,51
Preocupagao | tratadas de forma justa.
com a - i
Coletividade | 21.Esta empresa acha importante ser fiel a seus empregados e 037 4 073
clientes. ’ '
Média Geral 0,25 0,55
4.Esta empresa valoriza a competéncia. 0,67 4 1,02
20.Nesta empresa € importante que os empregados conhegam
0,41 5 0,92
bem o trabalho que fazem.
Realizagio 24.Esta empresa gosta de empregados que mostram suas 0.46 3 070
habilidades. ' '
36.Para esta empresa, planejar metas é essencial. 1,10 5 1,19
Média Geral 0,66 0,96
6.A tradicdo é uma marca desta empresa. 1,01 5 1,48
12.Esta empresa preserva 0s costumes antigos e a tradicéo. 1,40 5 1,48
Tradicéo "
31. Esta empresa procura manter praticas consagradas. 1,43 5 1,25
Média Geral 1,28 1,40

Fonte: Dados da Pesquisa.

Tratando-se individualmente dos fatores, observa-se que no fator Autonomia, as

variaveis que prevaleceram com menor média, ou seja, maior concordancia, foram: (0,72) a

sentenca “esta empresa valoriza empregados que buscam realizagdo no trabalho” ¢ (0,89) a

sentenga “para esta empresa, é importante ser criativa”. Segundo Mendes e Tamayo (2001) a

caracteristica principal desse valor & oferecer aos membros da organizacdo, desafios,

liberdade no trabalho e o estimulo a criatividade, com abertura a mudanga, o que corrobora
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neste caso com a imagem de uma organizagdo gerida por jovens criativos que buscam
realizacdo profissional.

As sentencas de maiores médias no valor Autonomia, ou seja, com menor
concordancia foram (1,19) a sentenga “esta empresa incentiva o empregado a ser criativo”, e
(1,13) “esta empresa estimula o empregado a enfrentar desafios”, que mesmo sendo 0s
maiores indices continuam demonstrando que o valor Autonomia é muito importante e
presente na organizacdo, porém pode-se perceber que é mais importante para empresa a
valorizacdo de profissionais criativos e que buscam realizacdo no trabalho do que dar
incentivo para os colaboradores serem criativos e enfrentarem desafios. A média geral do
fator Autonomia foi de 0,96 e o desvio padrdo foi de 1,18 mostrando uma maior divergéncia
entre os respondentes.

Conforme as sentencas das varidveis com menores médias pode-se observar
fortemente a valorizacdo de desafios, a busca de aperfeicoamento constante através de
mudangas e a defini¢do de objetivos profissionais dos empregados (OLIVEIRA e TAMAYO,
2004). O fator Autonomia corresponde com os valores pessoais de Autodeterminacéo, ligado
a independéncia do pensamento e ao valor pessoal Estimulacéo, ligado a excitacdo, novidade,
mudanca e desafio, ambos servem aos interesses individuais (SCHWARTZ, 1994). Com isso,
segundo Oliveira e Tamayo (2004), as metas do valor organizacional Autonomia para esses
valores pessoais (Autodeterminacdo e Estimulacdo) é oferecer desafios e variedade no
trabalho, estimular a curiosidade, a criatividade a inovacao.

Com relacdo ao fator Bem-estar, tem-se a ideia de que existe a necessidade por parte
da organizacdo de promover a qualidade de vida dos trabalhadores para que eles sintam-se
satisfeitos (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004). Neste caso, a variavel que apresentou média mais
baixa e maior concordéncia foi: (0,97) a sentenga “esta empresa preocupa-se com a qualidade
de vida dos empregados”. Ji4 as sentengas que apresentaram maiores médias e menor
concordancia foram: (3,48) a sentenca “para esta empresa ¢ importante manter clubes
destinados ao lazer dos empregados” e a sentenca (2,57) “esta empresa oferece oportunidades
de diversdo aos empregados”. A media geral do fator Bem-estar foi de 2,34 e o desvio-padréo
foi de 1,51, indicando também uma divergéncia um pouco maior de opinides entre 0s
respondentes.

Com isso, os resultados demonstram a preocupacdo das organizacGes em ajudar 0S
empregados em relacdo a sua qualidade de vida, porém ndo estdo valorizando acgdes praticas
de cunho mais particular como clubes de lazer. De acordo com Schwartz (1994), o fator Bem-

estar estd intimamente ligado ao valor pessoal Hedonismo, ligado ao prazer e gratificacao
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pessoal para si mesmo, servindo aos interesses individuais. Corroborando com esse contexto a
meta do valor organizacional Bem-estar correspondente ao tipo motivacional Hedonismo é
promover a satisfacdo, o bem-estar e a qualidade de vida no trabalho (OLIVEIRA e
TAMAYO, 2004).

O terceiro fator analisado foi Conformidade, que esta relacionado conforme Oliveira e
Tamayo (2004), a valorizacao do respeito as regras e modelos de comportamento no ambiente
de trabalho e no relacionamento com outras organizacdes. Neste fator, as variaveis que
apresentaram menores médias e maior concordancia foram (0,17) a sentenga “para esta
empresa ¢ importante que os empregados se comportem de forma educada” e (0,53) a
sentencga “nesta empresa, as regras de convivéncia sdo consideradas importantes”. No entanto,
as variaveis que apresentaram maiores medias e menor concordancia foram (0,93) a sentenca
“o respeito a hierarquia faz parte das tradigdes desta empresa” e (0,79) a sentenga “‘esta
empresa acha importante ter modelos de comportamento definidos”. A média geral do fator
Conformidade foi de 0,60 e o desvio-padrdo foi de 0,94, indicando grande homogeneidade
entre as respostas. Observa-se que, devido as baixas médias apresentadas, todas as sentencas
estdo com elevada concordancia em relagdo as sentencas, visto que, mesmo as médias mais
altas se aproximam da escala “¢é parecida com a minha empresa”.

Este fator Conformidade esta ligado ao valor pessoal também chamado Conformidade,
que tem como meta o controle de impulsos e a¢Ges que podem violar normas sociais ou
prejudicar os outros, servindo aos interesses coletivos (SCHWARTZ, 1994). A meta do valor
organizacional Conformidade para com o valor pessoal Conformidade é promover a correcéo,
a cortesia e as boas maneiras no trabalho e o respeito as normas da organizacéo (OLIVEIRA e
TAMAYO, 2004).

O fator Dominio tem como descri¢cdo, segundo Oliveira e Tamayo (2004), a
valorizacdo do poder, tendo como meta a obtencdo de status, controle sobre pessoas, recursos
e mercado. Neste fator, a variavel que apresentou menor média e maior concordancia foi
(1,01) a sentenga “essa empresa acha importante ser competitiva”. Porém, a variavel que
apresentou maior media e menor concordancia foi (1,85) a sentenga “esta empresa busca 0
dominio de mercado”. A média geral do fator Dominio foi de 1,51 e o desvio-padrao foi de
1,22, indicando menor homogeneidade entre os respondentes.

Contudo, ja era de se esperar que 0s gestores dos hotéis e pousadas valorizassem a
questdo da importancia de ser competitiva no mercado em busca da obtencdo de lucro em suas
organizagOes, mas o0s resultados mostram que, ndo necessariamente essas empresas tem como

prioridade o dominio de mercado. Entretanto, o valor pessoal que estd ligado ao fator
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Dominio é o Poder, que serve aos interesses individuais e estd ligado ao controle sobre
pessoas e recursos (SCHWARTZ, 1994). Ainda, as metas do valor organizacional Dominio
correspondente ao tipo motivacional Poder, segundo Oliveira e Tamayo (2004), é obter
lucros, ser competitiva e dominar o mercado.

O fator Prestigio para Tamayo (2005), expressa a preocupacdo por parte da
organizagdo com sua imagem social baseada na competéncia e na qualidade dos seus
produtos. Assim, as variaveis que apresentaram menores médias e maior concordancia foram
(0,73) a sentenca “esta empresa tem prestigio” e (0,85) a sentenca “esta empresa tem prestigio
na sociedade”. Entretanto, as varidveis que apresentaram maiores médias e menor
concordancia foram (1,35) a sentenca “esta empresa influencia outras empresas” e (1,31) a
senten¢a “‘esta empresa tem influéncia na sociedade”. A média geral do fator Prestigio foi de
1,07 e o desvio-padrao 1,25, demonstrando heterogeneidade entre as respostas.

Segundo Schwartz (1994), o fator prestigio tem como valor pessoal o Poder que tem
como meta o controle sobre pessoas e recursos, servindo aos valores individuais. Porém, a
meta do valor organizacional Prestigio correspondente ao tipo motivacional Poder, de acordo
com Oliveira e Tamayo (2004), € ter prestigio, ser conhecida e admirada por todos e oferecer
produtos e servigos satisfatorios para os clientes. Nota-se que o0s gestores entrevistados
reconhecem que a organizacdo tem prestigio, no entanto, tratando-se do poder de influéncia
sobre outras organizacfes e até mesmo influéncia na sociedade os respondentes j& ndo
demostram forte concordancia, apesar de concordarem com as sentencas.

No fator Preocupacdo com a Coletividade, as variaveis que apresentaram menores
médias e maior concordancia foram (0,16) a sentenga “esta empresa acredita no valor da
honestidade” e (0,22) “para esta empresa é importante que todas as pessoas sejam tratadas de
forma justa”. Ja as variavel que apresentou maior média e menor concordéncia foi (0,37) a
sentenga “esta empresa acha importante ser fiel a seus empregados e clientes”. A média geral
para o fator Preocupacdo com a Coletividade foi de 0,25 e o desvio-padrao foi de 0,55,
indicando grande homogeneidade nas respostas fornecidas pelos gestores.

A descricdo do fator Preocupagdo com a Coletividade, segundo Oliveira e Tamayo
(2004), se refere a valorizagdo do relacionamento com pessoas que estdo proximas da
comunidade. Da mesma forma, os valores pessoais relacionados ao fator Preocupagdo com a
Coletividade séo Benevoléncia, que tem como meta a promog¢do do bem-estar das pessoas
intimas e serve aos interesses coletivos e Universalismo, que tem como meta tolerancia,
compreensdo e promogdo do bem-estar de todos e da natureza e serve aos interesses mistos
(SCHWARTZ, 1994).
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Complementando, a meta do valor organizacional Preocupagdo com a Coletividade
correspondente ao tipo motivacional Benevoléncia e Universalismo que, de acordo com
Oliveira e Tamayo (2004), € promover a justica e a igualdade no trabalho, bem como a
tolerancia, sinceridade e honestidade. Conforme as médias de todas as variaveis desse fator
pode-se observar que todas as sentencas essas caracteristicas estdo fortemente ligadas a
organizacao.

Ao apresentar o fator Realizacdo, Oliveira e Tamayo (2004) o definiram como a
valorizacdo da competéncia para o alcance do sucesso da organizacao e dos empregados. As
variaveis com menores médias e maior concordancia foram (0,41) a sentenga “nesta empresa
¢ importante que os empregados conhecam bem o trabalho que fazem” e (0,46) a sentenga “
esta emprega gosta de empregados que mostram suas habilidades”. E ainda, as variaveis que
apresentaram maiores médias ¢ menor concordancia foram (1,10) a sentenca “para esta
empresa, planejar metas ¢ essencial” e (0,67) a sentenga “esta empresa valoriza a
competéncia”. A média geral do fator Realizagdo foi de 0,66 e 0 desvio-padréao foi de 0,96, 0
que demonstra grade homogeneidade nas respostas.

O valor pessoal Realizacao esta relacionado ao fator também chamado Realizacdo e
esta ligado ao sucesso social obtido por meio de uma demonstracdo de competéncia, servindo
aos interesses individuais (SCHWARTZ, 1994). Contudo, as metas do valor organizacional
Realizacdo correspondente ao tipo motivacional Realizacdo, € valorizar a competéncia e o
sucesso dos trabalhadores (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).

E por fim, o Gltimo fator Tradicdo apresentou a seguinte varidvel com menor média e
maior concordancia: (1,01) a sentenga “a tradi¢do ¢ uma marca desta empresa”. No entanto, a
variavel que apresentou maior média e menor concordancia foram (1,43) a sentenga “esta
empresa procura manter praticas consagradas”. A média geral do fator Tradigdo foi de 1,28 e
o desvio-padrao foi de 1,40, apresentando heterogeneidade entre os respondentes.

No mais, o valor pessoal que esta ligado ao fator Tradicdo é também chamado
Tradicdo, que serve aos interesses coletivos e esta ligado ao Respeito e aceitagdo dos ideais e
costumes da sociedade (SCHWARTZ, 1994). Ainda, segundo Oliveira e Tamayo (2004), as
metas do valor organizacional Tradi¢do, correspondente ao tipo motivacional também

chamado Tradigéo, sdo manter e respeitar 0s costumes da organizagéo.
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4.2.2Anélise da hierarquia dos valores organizacionais

Entre todas as variaveis, as de menores médias expostas entre o0s respondentes foram:
(11) “para esta empresa ¢ importante que os empregados se comportem de forma educada”,
pertencente ao fator Conformidade; (15) “esta empresa acredita no valor da honestidade”
pertencente ao fator Preocupacdo com a coletividade. Isto demonstra forte concordancia com
a sentenca exposta, onde as organizacGes investigadas se preocupam com a educacdo e
honestidade dos seus funcionarios, valorizando o respeito as regras e as pessoas no ambiente
de trabalho.

Por outro lado, as variaveis que obtiveram maiores médias, foram: (9) “esta empresa
oferece oportunidades de diversdo aos empregados”, (22) “para esta empresa € importante
manter clubes destinados ao lazer dos empregados”, pertencentes ao fator Bem-estar. Nesse
aspecto, os resultados remetem a fraca concordancia com as sentengas expostas, no
entendimento de que os gestores reconhecem 0 pouco interesse da organizagdo em promover
0 bem-estar através de aces e praticas que auxiliem os funcionarios e priorizem sua
qualidade de vida.

Tendo em vista as médias dos oito fatores que representam os valores organizacionais,
observa-se conforme a Figura 6, que as dimensdes Preocupacdo com a Coletividade e
Conformidade foram as que obtiveram o maior grau de prioridade de valores, evidenciando
qgue os valores mais importantes dessas organizacdes foram os relacionados a justica e
igualdade na organizacao juntamente com a valorizacdo das regras no ambiente de trabalho e
o relacionamento com outras organizagdes (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004). Dessa forma,
nota-se que a Preocupacdo com a coletividade obteve média (0,25) e o valor organizacional
Conformidade obteve média (0,60). Constituindo assim, os valores centrais dos hotéis e
pousadas da regido turistica das Horténsias, devido ao fato de apresentarem médias baixas
(considerando a escala) e desvio-padrao baixos (TAMAYO, 2007).

Em contraposto, apresentando o menor grau de prioridade de valores, encontra-se o
fator Dominio com média (1,43) e o valor organizacional Bem-estar, com média (2,34)
ligados ao fato da organizacdo dominar o mercado no qual se esté inserido e a preocupagédo da
organizacdo com a qualidade de vida dos colaboradores (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).
Esta constatacdo permite identificar que o dominio de mercado ndo esta entre as principais
prioridades de valores nas empresas e que 0 bem-estar do empregado e seus costumes estéo
sendo negligenciados pelos valores da organizacdo a medida que ndo ha sua valorizagdo
(TAMAYO, 2007).
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Resultados semelhantes foram encontrados, nos estudos de Delfino et al., (2010),
realizado junto aos empregados de uma organizagdo cooperativa, onde o valor organizacional
Bem-estar do empregado € visto como o valor com o qual a organizacdo menos se preocupa.
De acordo com Silva (2007), a atencéo aos interesses e ao bem estar dos empregados constitui
uma das questdes mais desafiadoras a gestdo de organizagdes contemporaneas, destacando em
seus estudos que o bem-estar no ambiente de trabalho é um fator impactante no nivel de
satisfacdo dos empregados.

Entretanto, observa-se que no terceiro lugar na hierarquia de importancia dos valores
organizacionais, para as empresas em estudo, estd o valor Realizacdo, onde através de sua
média (0,66), percebe-se que tem sido um importante valor organizacional. As variaveis
relacionadas ao fator Realizagéo se referem a valorizacdo das competéncias para o alcance do
sucesso da organizacao e do empregado (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).

Hierarquia dos Valores Organizacionais

Figura 6 — Hierarquia dos Valores Organizacionais

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Os valores prioritarios expressam as metas e os padrées de comportamento que essas
empresas tém priorizado no enfrentamento dos seus problemas. Tendo em vista, 0 cenario
atual da competitividade e exigéncia continua de melhoria nos servigos prestados, percebe-se
que a prioridade aos valores Preocupagdo com a Coletividade e Conformidade, pode estar
voltada a atender essas questdes, consideradas primordiais para a sobrevivéncia das
organizag6es no mercado (TAMAYO e GONDIM, 1996).

Dessa forma, observa-se que as metas dos valores relacionados a Preocupacdo com a
coletividade visam promover a justica e a igualdade no trabalho, bem como a tolerancia,
sinceridade e honestidade. As guerras e 0s numerosos conflitos de toda a ordem relatados na
historia da humanidade sugerem que a existéncia coletiva frequentemente tem trazido riscos e
problemas sérios. E, nas organizacGes ndo € diferente. Por isso, a necessidade de modelar, de
construir a organizagdo como lugar de vida e ndo exclusivamente como lugar de trabalho. Os
empregados percebem e sentem as deficiéncias organizacionais na construcdo de ambiente de
respeito, de igualdade e de honestidade.

Entretanto, as metas do fator Conformidade visam promover a correcao, a cortesia e as
boas maneiras no trabalho e o respeito as normas da organizacao. Os valores de conformidade
moderam o comportamento e controlam as tendéncias e os desejos individuais que podem
incomodar 0s outros na organizagdo, transgredir normas organizacionais, prazos ou estilos de
comportamento aceitos pelo grupo. A énfase, portanto, esta no controle de si mesmo no
trabalho.

4.3Anélise do Comportamento Estratégico

Nesta secdo apresenta-se 0 comportamento estratégico adotado pelas empresas,
segundo a percepcao dos gestores dos hotéis e pousadas da regido turistica das Horténsias,
porém antes de apresentar uma classificacdo geral dos comportamentos, sera apresentada uma
analise da classificacdo de cada uma das onze dimensdes separadamente, considerando a qual
problema do ciclo adaptativo corresponde (MILES E SNOW, 1978): empresarial, de

engenharia ou administrativo, conforme Tabela 7.
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Tabela 7 — Frequéncia e Porcentagem das onze dimensdes referente ao comportamento
estratégico

Problema do Ciclo Adaptativo DEFENSOR PROSPECTOR ANALITICO REATOR
PROBLEMA EMPRESARIAL |Frequéncia| % |Frequéncia| % |Frequéncia| % [Frequéncia| %
Dominio de Produto-Mercado 37 55,2 11 16,4 8 11,9 11 16,4
Postura de Sucesso 21 31,3 9 13,4 18 26,9 19 28,4
Monitoramento Ambiental 9 13,4 23 34,3 25 37,3 10 14,9
Crescimento 29 43,3 2 3 24 35,8 12 17,9
EﬁgEII:IEHIXQI?E Frequéncia| % |Frequéncia| % | Frequéncia| % |Frequéncia| %
Obijetivos Tecnoldgicos 15 22,4 18 26,9 20 29,9 14 20,8
Amplitude Tecnolbégica 17 254 21 31,3 10 14,9 19 28,4
Anteparo Tecnoldgico 14 20,9 10 14,9 29 43,3 14 20,9
ZI?)?/IE;HIESI\‘/II'Q ATIVO Frequéncia| % |Frequéncia| % | Frequéncia| % |Frequéncia| %
Coalizdo dominante 19 28,4 5 7,5 26 38,8 17 25,4
Planejamento 23 34,3 15 22,4 10 14,9 19 28,4
Estrutura 22 32,8 11 16,4 11 16,4 23 34,3
Controle 26 38,8 30 44,8 4 6 7 10,4

Fonte: Dados da pesquisa

O primeiro problema do ciclo adaptativo chama-se problema empresarial, nele
encontram-se quatro dimensbes: dominio de produto-mercado; postura de sucesso;
monitoramento ambiental e crescimento. A primeira dimensdo analisada foi o dominio de
produto-mercado, ou seja, a postura que a organizacdo adota frente a sua parcela de mercado.
Nas respostas obtidas predominou com 55,2% o comportamento Defensor, conforme
evidencia a Tabela 7, o que indica servi¢os estaveis e focados nos atuais segmentos de
mercado. Observa-se dessa forma que, 0s gestores dos hotéis e pousadas da regido turistica
das Horténsias estdo dirigindo seus servigos para um determinando segmento de mercado e
que seus servicos prestados ndo tém sofrido modificacdes.

A segunda dimens&o do problema empresarial, postura de sucesso, se refere a imagem
que a organizacdo passa para 0 mercado na busca de uma postura de sucesso. Contatou-se
31,3% comportamento Defensor, o que indica servigos constantes para clientes seletivos,
seguido de 28,4% comportamento Reator, indicando novos servicos somente se perder
clientes para a concorréncia. Contudo, pode-se observar que os gestores adotam a estratégia

de manter seu portfélio de servicos constante no intuito de atender seus clientes seletivos,
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porém entende-se que 0s servicos prestados sO sofrerdo alteracbes se pressionados pela
concorréncia com a perda de clientes.

A terceira dimensdo referente ao problema empresarial, diz respeito ao problema da
organizacdo frente as atividades de vigilancia/monitoramento ambiental, ou seja, o tempo
gasto pela organizacéo para estudar e compreender as turbuléncias ambientais. Nessa questéo,
identificou-se o predominio dos comportamentos analitico (37,3%) e prospector (34,3%). O
comportamento analitico se refere a um gasto razoavel na quantidade de tempo no
monitoramento, j& o0 comportamento prospector indica que se gasta muito tempo no
monitoramento. Com isso, pode-se observar que as organizagdes Se preocupam com O
ambiente externo e investem seu tempo no monitoramento.

A ultima dimensdo do problema empresarial trata do modo pelo qual a organizagédo
busca crescer, ou seja, 0 motivo que justifica o aumento do nimero de clientes. Observa-se a
predominancia do comportamento Defensor, com 43,3%, onde mostra que o motivo do
crescimento é a concentracdo no atual mercado, com uma penetracdo cuidadosa e avangos de
rendimentos.

Considerando as quatro dimensdes do problema empresarial, € possivel concluir que
em trés delas ocorreu um predominio do comportamento estratégico Defensor, nas dimensdes
dominio de produto-mercado, postura de sucesso e crescimento. Ainda, na dimensao
monitoramento ambiental notou-se um predominio do comportamento estratégico Analitico,
conforme Gréafico 1. Dessa forma, permite-se destacar que existe um comportamento bastante
homogéneo frente a cada uma das quatro dimensbes do problema empresarial, no entanto
segundo Miles e Snow (1978), a solucdo do problema empresarial apresenta riscos
diferenciados, dependendo do tipo de comportamento estratégico predominante adotado.
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Problema Empresarial
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Gréafico 1 — Problema Empresarial

Fonte: Dados da pesquisa.

Contudo, tratando-se do problema empresarial, pode-se inferir resumidamente que, 0s
gestores dos hotéis e pousadas da regido turistica das Horténsias ndo tem modificado seus
servicos, apenas quando sofrem pressdes externas da concorréncia, como o risco de perda de
clientes. Da mesma forma, as empresas acabam se preocupando e investindo seu tempo no
monitoramento do ambiente externo, na busca de crescimento com a concentracdo no
mercado atual.

O principal risco para 0 comportamento estratégico Defensivo nesta dimenséo reside
na extingdo bastante rapida da organizacdo no caso de uma mudanca de mercado, devido ao
fato de estar apostando na viabilidade de manter seu limitado conjuntos de atividades. No
entanto, 0 maior risco para 0 comportamento estratégico Analitico consiste, na necessidade
de, constantemente otimizar o equilibrio entre estabilidade e flexibilidade.

Contudo, outro problema do ciclo adaptativo chama-se problema de engenharia, que
possui trés dimensdes: objetivos tecnoldgicos; amplitude tecnolégica e anteparos
tecnoldgicos. Em relacdo aos objetivos tecnoldgicos, procurou-se identificar as principais
metas dos gestores, a fim de verificar sua dedicacdo e compromisso. Assim, segundo a Tabela
7, prevaleceu o comportamento estratégico Analitico (29,9%) e em seguida 0 comportamento
estratégico Prospector (26,9%). O primeiro comportamento refere-se a preocupacdo no

controle dos custos e seletivamente gerar novos servigos ou entrar em novos mercados, ja o
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segundo comportamento refere-se a ter um plano guardado para utilizar quando existir alguma
ameaga.

Com relacdo a dimensdo amplitude tecnoldgica dentro do problema de engenharia,
procurou-se diagnosticar o perfil de habilidades exigidas do pessoal do administrativo nas
empresas estudadas, a fim de investigar o qudo amplos e flexiveis podem ser seus aparatos
tecnoldgicos. Com isso, contatou-se que 31,3% tem um comportamento estratégico
Prospector, seguido de 28,4% que tem um comportamento estratégico Reator. Esses dados
mostram que, devido ao primeiro comportamento contatado, 0s gestores acreditam que em
suas empresas hd uma predominéncia de um perfil de habilidades amplas, diversas e flexiveis,
que permitem que mudancgas sejam iniciadas para prospectar novos mercados. No entanto, as
habilidades no segundo comportamento, estdo relacionadas com termos proximos dos clientes
e mercados, ou seja, nestas organizacdes os gestores preferem ter pessoas com habilidades
passageiras e instaveis, que sejam voltadas as solucbes imediatas para problemas urgentes que
possam surgir.

A Ultima dimensao do problema de engenharia refere-se aos anteparos tecnoldgicos,
ou seja, as habilidades que a organizacdo procura ter para proteger-se contra 0s concorrentes.
Conforme, a Tabela 7, 43,3% adotam o comportamento estratégico Analitico, ou seja, 0s
gestores para defenderem-se da concorréncia procuram desenvolver a habilidade de analisar
as tendéncias e adotar somente aqueles que tenham comprovado potencial.

Complementando, tratando-se do problema de engenharia, pode-se verificar,
observando o Gréafico 2, que ndo existe um tipo de comportamento estratégico predominante
no que se refere aos objetivos tecnoldgicos, ficando entre 0 comportamento estratégico
Analista e 0 Prospector, existe uma preocupacdo em entrar em novos mercados, devido a
flexibilidade e inovacdo. Ja em relacdo a amplitude tecnoldgica, tem-se um comportamento
Prospector, permitindo assim que mudancas sejam realizadas na organizacdo devido as
diversas habilidades das equipes. E por fim, nos anteparos tecnologicos, 0 comportamento
verificado foi o Analitico, onde se confirma mais uma vez que, mesmo havendo o interesse
pelo novo ha sempre a necessidade de optar pelo certo, nunca pelo duvidoso e ter sempre uma

jogada para se defender da concorréncia caso algo dé errado.
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Problema de Engenharia
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Grafico 2 — Problema de Engenharia

Fonte: Dados da Pesquisa.

Por fim, o ultimo problema do ciclo adaptativo chama-se problema administrativo, que
possui quatro dimensdes: coalizdo dominante; planejamento; estrutura e controle. A primeira
dimensdo refere-se ao grupo de pessoas que exercem poder de influéncia nas decisdes
organizacionais e que definem as &reas de maior importdncia dentro da empresa
(ROSSETTO, 1998). Conforme a Tabela 7, 38,8% das organiza¢cfes tém coalizdo dominante
com 0 comportamento estratégico Analitico, isso demonstra que, nessas empresas, 0S
profissionais encarregados de analisar as oportunidades de mercado e selecionar aquelas com
potencial sdo muito importantes e necessarios para que a organizacdo possa decidir que
atitude tomar frente as turbuléncias ambientais, mas sempre se preocupando em manter a
situacdo financeira segura.

A segunda dimensdo do problema administrativo é o planejamento, sendo estudado a
partir da caracterizacdo do comportamento da empresa frente a preparacdo para o futuro.
Segundo dados pesquisa, apresentados na Tabela 7, com 34,3% predominou 0 comportamento
estratégico Defensor, demonstrando a preocupacgdo por parte da empresa na identificacdo e
solucgéo dos atuais problemas para manter a posi¢do no mercado.

Ainda, a terceira dimensdo do problema administrativo é a estrutura, onde analisou-se
quanto a forma de organizacdo da estrutura da empresa. Observou-se a predominancia do

comportamento estratégico Reator (34,3%), seguido do comportamento estratégico Defensor
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(32,8). O primeiro comportamento esta relacionado com o fato de néo ter estrutura fixa e o
segundo esta associado a ter estrutura departamental.

Por altimo, ainda dentro do problema administrativo tem-se a dimenséo controle, onde
esta ligada ao processo que a empresa utiliza para avaliar e incentivar a participacdo da equipe
nas decisdes. Com isso, identificou-se com maior predomindncia o0 comportamento
estratégico  Prospector (44,8%), demonstrando que 0s gestores utilizam formas
descentralizadas e participativas de controle.

Dessa forma, tratando-se do problema administrativo de modo geral, pode-se observar
que ndo ha um padrdo de comportamento idéntico nas quatro dimensdes, de modo que em
cada uma delas prevaleceu um comportamento estratégico diferente. Em relacdo a coalizdo
dominante predomina o comportamento estratégico Analitico, j& na dimensdo planejamento, a
maior ocorréncia é de organizacbes com o comportamento estratégico Defensor. Em termos
da dimensdo estrutura organizacional, nota-se o predominio do comportamento Reator, no

entanto, na dimensdo controle predomina o comportamento Prospector, conforme Grafico 3.
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Gréafico 3 — Problema Administrativo

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se notar na totalidade das dimensdes analisadas dentro do problema
administrativo que devido a preocupacao constante em manter tanto a posicdo da empresa no
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mercado como a seguranga financeira e estabilidade da organizacdo, os profissionais
encarregados de analisar as oportunidades de mercado e selecionar aquelas com potencial séo
muito importantes e necessarios para que a organizacdo possa decidir que atitude tomar frente
as turbuléncias ambientais.

Com isso, 0 comportamento estratégico adotado faz parte das escolhas organizacionais
que sdo limitadas pelas crengas dos administradores a respeito da direcdo e controle dos
recursos humanos, configurando-se assim, em aspectos definidores da habilidade da
organizacdo em se adaptar ao ambiente (MILES e SNOW, 1978). De forma geral, quanto ao
comportamento estratégico adotado pelos gestores de hotéis e pousadas da regido turistica das
Horténsias, pode observar que 41,8% adotam o comportamento Defensor, seguido de 25,4%
gue adotam o comportamento Analitico, 20,9% adotam o comportamento Reator e por fim,

11,9% adotam o comportamento Prospector, conforme a Grafico 4.

Comportamento Estratégico Geral

m Defensor ®Prospector ™ Analitico ™ Reator

Gréfico 4 — Comportamento Estratégico Geral

Fonte: Dados da Pesquisa

Dessa forma, observa-se que o comportamento estrategico Defensor € o que
prevaleceu nos hotéis e pousadas da regido turistica das Horténsias, com isso, entende-se que
essas empresas procuram defender e garantir a posi¢do e 0 espago que ocupam no mercado,
promulgando um ambiente de maior estabilidade mesmo em setores com condigdes de ampla

mudanca. Sdo empresas que geralmente tendem a n&o introduzir inovagdes tecnologicas, mas
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sdo altamente especializadas no que fazem. No entanto, apresenta-se o0 risco de incapacidade
de se adaptar a mudancas mais drasticas que podem ocorrem no ambiente competitivo
(MILES e SNOW, 1978).

Com isso, nota-se que o Defensor cria e mantém um ambiente para o qual é necessaria
uma forma estdvel de organizacdo. Desenhando um ambiente para servir seu dominio
presente, porém com pouca capacidade para explorar novas areas de oportunidade. Ainda, a
administracdo tente a ser rigorosa, controlada e centralizada voltada para resultados.

Corroborando, em segundo lugar aparece 0 comportamento estratégico analitico, onde
as organizacOes operam buscando novos servigos e mercados, mas garantindo seu mercado
atual e mantendo seus clientes. Neste comportamento a tecnologia adotada € padronizada,
mas apresenta algum grau de flexibilidade, visto que, o analitico evita a despesa com pesquisa
e desenvolvimento, preferindo imitar as acdes bem-sucedidas dos prospectores. O resultado
esta na capacidade de crescer por meio de penetra¢do no mercado.

Os dois comportamentos estratégicos pouco presentes no estudo sdo o Reator e 0
Prospector, com frequéncia menor nas empresas estudadas. O comportamento Reator esta
relacionado a incapacidade das empresas em responderem de forma eficaz as mudancas que
ocorrem em seus ambientes organizacionais. De modo que, reagem somente quando forgadas,
podendo gerar um desempenho ruim, devido a inexisténcia de estratégia, ou devido a
instabilidade da organizacdo por ndo moldar a organizacdo corretamente para atender a
estratégia escolhida ou ainda, a ndo adaptacdo da estratégia ao novo ambiente competitivo.

E o comportamento Prospector, menos identificado nas empresas, estd relacionado
com o investimento alto em pesquisa e desenvolvimento, sdo as empresas que geralmente
criam a mudanca e geram a incerteza no qual seus concorrentes devem agir. Estas empresas
solucionam problemas empresariais através da diferenciacdo ou baixo-custo. A tecnologia é
diversificada, flexivel e pouco padronizada, porém nem sempre sdo totalmente eficientes,
devido ao risco da estratégia ser muito alto. De forma que, o prospector é eficaz e pode
responder as exigéncias do mundo de amanhd, porém pode ndo maximizar a rentabilidade,
devido a sua inerente ineficiéncia.

Resultados semelhantes foram encontrados nos estudos de Ribeiro et al., (2011), onde
prevaleceu o comportamento estratégico Defensor. Demonstrando o perfil de empresa que
monitora pouco o ambiente, ndo investe em desenvolvimento de novos produtos e/ou
servicos, mas procuram manter o dominio de seu mercado através da qualidade dos produtos e

servicos. Ainda, corroborando com os resultados encontrados, 0 comportamento estratégico
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menos encontrado foi o Prospector, indicando que o segmento ndo é gerados de novos
Servigos e pouco investe em novas tecnologias e em tecnologia da informacao.

Sabe-se que dispor de recursos necessarios para atingir os objetivos e saber onde se
quer chegar € uma tarefa muitas vezes dificil de ser realizada, visto que, a propria capacidade
de implementacéo da estratégia € um recurso estratégico (BARNEY, 2001). Porém, segundo
Miles e Snow (1978), a perenidade de uma organizacao passa pela clareza de sua estratégia.
Portanto, a inadequacdo na escolha ou definicdo de uma estratégia para se ajustar as
caracteristicas do ambiente pode gerar um desempenho abaixo do esperado (HUGHES;
MORGAN, 2008).

4.4A influéncia dos Valores Organizacionais no Comportamento Estratégico

Os valores organizacionais representam a histdria da empresa, suas estratégias, as formas
de implantacdo dessas estratégias, dentre outros. Com isso, os valores praticados pela
empresa, auxiliam os gestores a descobrir maneiras para atingir com o0 comportamento
estratégico, os objetivos organizacionais Barney e Hesterly (2007).

Assim, os valores organizacionais indicam um grau de preferéncia por determinados
comportamentos, metas ou estratégias, sendo relativos a modelos de comportamento
desejaveis, os quais orientam a vida da empresa. Contudo, os elementos evidenciados por
Oliveira e Tamayo (2004) salientam que os valores organizacionais correspondem aspectos
integradores, compartilhados por todos ou pela maioria dos membros da organizacéo.

Dessa forma, analisando a influéncia dos valores organizacionais no comportamento
estratégico, pode-se notar que, valores de significancia menores que 0,10 na Tabela 8
apresentam diferenca estatistica, visto que o erro utilizado foi de 10%. Observa-se que o fator
Autonomia; Bem-estar; Conformidade; Dominio; Prestigio e Realizacdo exercem influéncia
sobre 0 comportamento estratégico. Ja os valores organizacionais Preocupacdo com a
Coletividade, com significancia 0,171 e Tradigdo com significancia 0,239 ndo apresentam
nenhuma influéncia no comportamento estratégico.

Primeiramente, pode-se relatar que o valor organizacional Autonomia com o valor do
teste Anova (F) de 4,059 e significancia 0,11; exerce maior influéncia sobre um

comportamento estratégico Prospector, com média 0,43, seguido da influéncia sobre um
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comportamento estratégico Analitico, com média 0,47. Ainda, constatou-se que o valor
organizacional Autonomia exerce menor influéncia no comportamento estratégico Defensor,
com média 1,28.

Tratando-se do valor organizacional Bem-estar, nota-se que 0 mesmo apresenta F
(3,71) e significancia de 0,01; exercendo maior influéncia sobre um comportamento
estratégico Analitico, com média 1,56, seguido de um comportamento estratégico Prospector
com média 2,15. Exercendo menor influéncia sobre o comportamento estratégico Reator, com
média 2,71.

O valor organizacional Conformidade apresentou F (2,37) e significancia de 0,07;
influenciando mais fortemente a um comportamento estratégico Analitico, com média 0,28,
seguido de um comportamento estratégico Prospector, com média 0,42. No entanto, o valor
organizacional Conformidade exerce menor influéncia sobre o comportamento estratégico
Reator, com média 0,92.

Ainda, o valor organizacional Dominio, apresentou F (3,17) e significancia de 0,03;
observa-se que 0 mesmo apresentou maior influéncia sobre o comportamento estratégico
Prospector, com uma média de 0,50; seguido de um comportamento estratégico Analitico,
com uma média de 1,05. Apresentando menor influéncia no comportamento estratégico
Reator, com média 1,89.

O valor organizacional Prestigio demonstrou um F (2,34) e significancia de 0,08,
apresentando maior influéncia sobre o comportamento estratégico Prospector, com média
0,46; seguido de um comportamento estratégico Analitico, com média 0,92. Contudo, o valor
organizacional Prestigio exerce menor influéncia no comportamento estratégico Reator, com
média 1,62.

Por fim, o valor organizacional Realizacdo, com F (4,22) e significancia 0,00;
apresentou maior influéncia sobre 0 comportamento estratégico Prospector, com média 0,25 e
em seguida o comportamento estratégico Analitico, com media 0,30. Ainda, apresentou

menor influéncia no comportamento estratégico Reator com média 0,96.



Tabela 8 — Influéncia dos Valores Organizacionais no Comportamento Estratégico

A influéncia dos Valores Organizacionais no Comportamento Estratégico

Va}lorgs _ Comportgmento Meédia Desvio = Sig.
Organizacionais Estratégico Padréo
Defensor 1,2857 1,11744
Prospector 0,4375 0,53406

Autonomia Analitico 0,4792 0,51595 | 4,059 (0,011
Reator 1,2692 0,94658
Total 0,9795 0,9725
Defensor 2,6696 1,34208
Prospector 2,1563 0,95373

Bem-estar Analitico 1,5625 0,81904 | 3,719 0,016
Reator 2,7115 1,14494
Total 2,3423 1,22201
Defensor 0,6714 0,76053
Prospector 0,4250 0,31053

Conformidade Analitico 0,2875 0,27295 | 2,370 | 0,079
Reator 0,9286 0,99106
Total 0,6030 0,71939
Defensor 1,6964 1,21212
Prospector 0,5000 0,53452

Dominio Analitico 1,0588 1,1303 3,176 | 0,030
Reator 1,8929 1,57112
Total 1,4328 1,28185
Defensor 0,2738 0,41627
Prospector 0,0833 0,2357

Preocupagédo com Analitico 01176 | 028726 |1,724]0171

a coletividade

Reator 0,4615 0,76423
Total 0,2475 0,47253
Defensor 1,0536 1,05488
Prospector 0,4688 0,69997

Prestigio Analitico 0,9219 1,15007 |2,340] 0,082
Reator 1,6250 1,01787
Total 1,0720 1,06948




Continuacdo...

A influéncia dos Valores Organizacionais no Comportamento Estratégico

Valores

Comportamento

Desvio

Organizacionais Estratégico el Padréo 5 Sig.
Defensor 1,0536 1,05488
Prospector 0,4688 0,69997

Prestigio Analitico 0,9219 1,15007 | 2,340 | 0,082
Reator 1,6250 1,01787
Total 1,0720 1,06948
Defensor 0,8482 0,72756
Prospector 0,2500 0,26726

Realizagéo Analitico 0,3088 0,33691 | 4,226 | 0,009
Reator 0,9643 0,95503
Total 0,6642 0,71979
Defensor 1,1548 1,30678
Prospector 0,9583 0,57563

Tradigéo Analitico 1,1961 1,09328 |1,442] 0,239
Reator 1,8333 1,07616
Total 1,2836 1,15653

Fonte: Dados da Pesquisa
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Nota-se que o valor organizacional Conformidade, um dos valores mais encontrados

nas empresas do setor hoteleiro da regido turistica das Horténsias exerce maior influéncia para

um comportamento estratégico Analitico. O que, de fato corrobora com os comportamentos

estratégicos prevalecentes nas empresas em estudo.

Ja o valor organizacional Preocupacdo com a Coletividade ndo exerce influéncia

significativa sobre nenhum comportamento estratégico, visto que, esse valor esta associado a

justica e igualdade na organizagéo, o que deveria estar presente em todas as organizacgdes, ndo

apontando para um unico comportamento estratégico.

Sendo assim, nesta pesquisa tanto 0 comportamento estratégico Prospector quanto o

comportamento estratégico Analitico prevaleceram como principais influenciados pelos

valores organizacionais. De modo que, os valores organizacionais Autonomia, Dominio,

Prestigio e Realizacdo exercem influéncia sobre um comportamento estratégico Prospector.
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No entanto, os valores Bem-estar e Conformidade exercem influéncia sobre um
comportamento estratégico Analitico.

Os valores organizacionais sdo mostrados para influenciar a interpretacdo de
questdes de comportamento estratégico (PANT e LACHMAN, 1998) e estratégia (BANSAL,
2003). Em suma, os valores tém um longo alcance e uma grande extenséo de influéncia sobre
as caracteristicas e 0s processos criticos das organizacbes (BOURNE e JENKINS, 2013).
Dessa forma, os valores organizacionais definem normas ou limites de comportamento
aceitaveis ou esperados para cada um dos membros da organizacdo. Estes podem ou nédo
promover um comportamento que a organizacdo acha desejavel.

Segundo Barney e Hesterly (2007), raramente sabe-se quando uma empresa esta
aplicando a estratégia certa, e se esta ir4 realmente gerar uma vantagem competitiva. E
preciso analisar com cautela as suposi¢fes para obter realmente tais vantagens e reduzir
possiveis erros. A estratégia correta € aquela que permite a adaptacdo da estrutura da
empresa, de forma coerente com seus elementos internos, uma dando suporte a outra,
tornando bem sucedido os objetivos esperados.

De acordo com Miles e Snow (1978), os tipos de comportamento estratégico Defensor,
Prospector e Analitico sdo tidos como sélidos, porque caso o administrador escolha um deles,
a organizacgdo pode vir a ser uma competidora efetiva em seu segmento de negdcio, durante
um consideravel periodo de tempo. No entanto, caso o administrador escolha pelo
comportamento estratégico Reator, a organizacdo pode tornar-se lenta para responder as
oportunidades e apresentar um desempenho ineficiente no seu ramo de mercado.

Frente a uma realidade em constante mudanga, posturas que foram ou que estdo sendo
bem sucedidas, podem se tornar em seguida, inadequadas. No contexto do setor hoteleiro no
Rio Grande do Sul, sabe-se que, de acordo com o Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioeconémicos (2013), o mercado é pulverizado, ha pouca concorréncia e existe
sazonalidade na demanda. Dessa forma, visto que, 0 ambiente podera sofrer mudancas,
empresas poderdo surgir tomando conta do mercado e existira, consequentemente, o0 aumento
da concorréncia, faz-se necessario pensar em um deslocamento do comportamento estratégico
atual, Defensor, para um comportamento estratégico Analitico.

Tendo em vista que, o gestor Analitico percebe o ambiente tanto de forma micro
organizacional, como de forma macro organizacional. O ambiente empresarial do Analitico se
divide em partes como o defensor, em partes como o prospector. Este busca ideias novas, ndo
necessariamente para criar novos servigos, mas para copiar aqueles que ja tenham atingido

uma boa aceitacdo no mercado cuja execuc¢do nao implique em riscos (GOMES, 2000).
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Os conceitos de manutencdo e crescimento para o Analitico parecem ser bem
compativeis, na medida em que ele mantém sua empresa funcionando com base em
procedimentos que visam a manutencdo dos mercados ja conquistados, mas, a0 mesmo
tempo, ndo deixa de empreender tentativas de crescimento. Com isso, a adogdo do
comportamento estratégico Analitico pode ajudar as empresas, do setor hoteleiro da regido
turistica das Horténsias, na busca de vantagem competitiva, tendo em vista, 0 ambiente em
que estdo inseridas (GOMES, 2000).

Sendo assim, os valores organizacionais Bem-estar e Conformidade foram os que
apresentaram influéncia sobre um comportamento estratégico Analitico. Dessa forma,
observa-se que, o valor organizacional Conformidade j& estd entre os principais valores
praticados pelas empresas do setor hoteleiro, no entanto o valor organizacional Bem-estar esta
em 0s niveis mais baixos da hierarquia. Assim, as empresas do setor hoteleiro introduzindo o
valor organizacional Bem-estar nas suas organizagOes, poderdo facilitar a passagem do
comportamento estratégico Defensor para 0 comportamento estratégico Analitico.

No entanto, o Analitico ja é o segundo comportamento estratégico mais encontrado
nas empresas do setor hoteleiro da regido turistica das Horténsias. Dessa forma, faz-se
necessaria a introducdo do valor Bem-estar, referente a promogéo da satisfacdo, do bem-estar
e da qualidade de vida no trabalho.

Assim, um investimento no aprimoramento de capacidades que aumentam as
chances de manutencdo do dominio de mercado torna-se uma tarefa fundamental para buscar
ou manter sucesso da organizacdo (RIBEIRO, et al.,2011). Portanto, a partir do exposto, dois
obstaculos devem ser superados, a reducdo do nimero de empresas Reatoras e a geragdo de
vantagem competitiva através da adequacdo do valor Bem-estar aos valores da organizacéo,

para facilitar a implementacdo de um comportamento estratégico Analitico.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Os valores organizacionais referem-se as crengas bésicas de uma organizagdo e
exibem a esséncia de sua filosofia para o alcance do sucesso, uma vez que fornecem uma
direcio comum aos empregados e orientam 0 comportamento cotidiano (DEAL e
KENNEDY, 1982). Para Barrett (2006), em uma organizagdo os valores “dizem” e os
comportamentos “fazem”. Por consequéncia, 0S valores organizacionais direcionam a vida da
organizacao, de forma que esta possa atender tanto aos objetivos organizacionais como as
necessidades dos individuos (ROSSI, et al. 2009).

No contexto das empresas do setor hoteleiro da regido turistica das Horténsias,
caracterizado pela importancia desse segmento na economia, 0 estudo dessas tematicas
assume ainda maior relevancia. Nesse sentido, estabeleceu-se como objetivo geral desta
pesquisa “analisar a influéncia dos valores organizacionais no comportamento estratégico
nas empresas do setor hoteleiro da regido turistica das Horténsias/RS, na percepcdo dos
gestores”. Para tanto, foram aplicados questionarios, tendo como base o Inventario de Perfis
de Valores Organizacionais (IPVO) de Oliveira e Tamayo (2004) e o Instrumento de
Avaliacdo do Comportamento Estratégico de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), com base
em Miles e Snow (1978), para identificar os valores organizacionais € 0s comportamentos
estratégicos adotados pelas empresas segundo a percepcdo dos seus gestores.

Com vistas a responder o objetivo geral, foram definidos em termos especificos, 3
(trés) objetivos. O primeiro objetivo especifico da pesquisa, baseou-se em “identificar os
valores organizacionais praticados pelas empresas estudadas segundo a percepcéo de seus
gestores”. Verificou-se, segundo a percepcdo dos gestores, que nas empresas estudadas, 0s
valores organizacionais prioritarios foram Preocupacdo com a Coletividade e Conformidade.
Evidenciando que os valores mais importantes dessas organiza¢des foram os relacionados a
justica e igualdade na organizacgdo juntamente com a valorizagcdo das regras no ambiente de
trabalho e o relacionamento com outras organizagdes (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).

Por outro lado, os valores organizacionais Dominio e Bem-estar, ocuparam lugares
inferiores na hierarquia, evidenciando menor prioridade por parte das organizagbes com
aspectos ligados ao dominio do mercado no qual esta inserido e menor preocupacdo da
organizacdo com a qualidade de vida dos colaboradores (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).
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Permite-se identificar que o dominio de mercado nédo estdo entre as principais prioridades de
valores nas empresas e que o bem-estar do empregado e seus costumes podem estar sendo
negligenciados pelos valores da organizacdo a medida que ndo ha sua valorizacdo
(TAMAYO, 2007).

Partindo para a andlise do segundo objetivo especifico- “levantar qual o tipo de
comportamento estratégico adotado pelas empresas estudadas na percepgdo de seus
gestores - foi possivel identificar a predominancia do comportamento Defensor e Analitico.
Entende-se que empresas que adotam o0 comportamento estratégico Defensor procuram
defender e garantir a posicdo e o espaco que ocupam no mercado, promulgando um ambiente
de maior estabilidade mesmo em setores com condi¢Ges de ampla mudanca. S&o empresas
qgue geralmente tendem a ndo introduzir inovagdes tecnoldgicas, mas sdo altamente
especializadas no que fazem. No entanto, apresenta-se o risco de incapacidade de se adaptar a
mudancas mais drasticas que podem ocorrem no ambiente competitivo (MILES e SNOW,
1978). Assim, nota-se que o Defensor cria e mantém um ambiente para o qual € necessaria
uma forma estavel de organizacdo, porém o Defensor tem dificuldade para explorar novas
areas de oportunidade.

No entanto, no comportamento estratégico Analitico, observa-se que as organizacfes
operam buscando novos servigos e mercados, mas garantindo seu mercado atual e mantendo
seus clientes. Obtendo-se uma tecnologia padronizada, devido ao fato de ndo investir com
pesquisa e desenvolvimento. Porém apresenta algum grau de flexibilidade, preferindo imitar
as acOes bem-sucedidas dos prospectores. Resultando na capacidade de crescer por meio de
penetracdo no mercado.

O estudo também mostrou os dois comportamentos estratégicos menos presentes nas
empresas estudadas: Reator e o Prospector. O comportamento Reator estd relacionado a
incapacidade das empresas em responderem de forma eficaz as mudancas que ocorrem em
seus ambientes organizacionais. De modo que, reagem somente quando forgadas, podendo
gerar um desempenho ruim, devido a inexisténcia de estratégia, ou devido a instabilidade da
organizacao por ndo moldar a organizagdo corretamente para atender a estratégia escolhida ou
ainda, a ndo adaptacao da estratégia ao novo ambiente competitivo.

No entanto, 0 comportamento Prospector esta relacionado com o investimento alto em
pesquisa e desenvolvimento. Geralmente criando mudanga e gerando incerteza no ambiente
em que operam, no qual seus concorrentes devem agir. Buscando e explorando desafios em

atividades incertas (GOMES, 2000). De forma que, o prospector é eficaz e pode responder as
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exigéncias do mundo de amanhd, porém pode ndo maximizar a rentabilidade, devido a sua
inerente ineficiéncia.

Em seguida, analisou-se o terceiro objetivo especifico, “verificar quais valores
organizacionais influenciam no comportamento estratégico das empresas estudadas”. onde
foi identificado que o fator Autonomia; Bem-estar; Conformidade; Dominio; Prestigio e
Realizacdo exercem influéncia sobre o comportamento estratégico. Ja os valores
organizacionais Preocupacdo com a Coletividade e Tradicdo ndo apresentam nenhuma
influéncia no comportamento estratégico.

Ainda, nesta pesquisa tanto o comportamento estratégico Prospector quanto o
comportamento estratégico Analitico prevaleceram como principais influenciados pelos
valores organizacionais. De modo que, os valores organizacionais Autonomia, Dominio,
Prestigio e Realizacdo exercem influéncia sobre um comportamento estratégico Prospector.
No entanto, os valores Bem-estar e Conformidade exercem influéncia sobre um
comportamento estratégico Analitico.

Assim, com base nos resultados alcancados, verificou-se que todos os objetivos do
estudo foram alcancados. Sendo constatados, através da percepcdo dos gestores, os valores
centrais das empresas investigadas, o tipo de comportamento estratégico adotado pelas
organizagbes, bem como a influéncia dos valores organizacionais no comportamento
estratégico.

Dessa forma, visto que, o ambiente podera sofrer mudancas, empresas poderdo surgir
tomando conta do mercado e existira, consequentemente, o aumento da concorréncia, faz-se
necessario pensar em um deslocamento do comportamento estratégico atual, Defensor, para
um comportamento estratégico Analitico. Com isso, a ado¢do do comportamento estratégico
Analitico pode ajudar as empresas, do setor hoteleiro da regido turistica das Horténsias, na
busca de vantagem competitiva, tendo em vista, 0 ambiente em que estéo inseridas (GOMES,
2000).

Os valores organizacionais Bem-estar e Conformidade foram o0s que apresentaram
influéncia sobre um comportamento estratégico Analitico. Desse modo, observa-se que, 0
valor organizacional Conformidade ja esta entre os principais valores praticados pelas
empresas do setor hoteleiro, no entanto o valor organizacional Bem-estar esta nos niveis mais
baixos da hierarquia. Assim, as empresas do setor hoteleiro introduzindo o valor
organizacional Bem-estar nas suas organizagOes, poderdo facilitar a passagem do

comportamento estratégico Defensor para 0 comportamento estratégico Analitico.
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Portanto, o presente estudo identificou como as prioridades da organizacdo estéo
sendo percebidas pelos individuos, fornecendo valiosas informagdes que podem contribuir
para 0 planejamento de acbes voltadas para o desenvolvimento do setor hoteleiro e
consequentemente da economia. Neste sentido, diante de um cenario caracterizado pela
competitividade e transformacgdes continuas, esse diagndstico oferece um pertinente ponto de
partida aos dirigentes e gestores dessas organiza¢des em busca de novas formas de gestéao.

A partir do exposto, dois obstaculos devem ser superados, a reducdo do nimero de
empresas Reatoras e a geracdo de vantagem competitiva através da adequacdo do valor Bem-
estar aos valores da organizacdo. Assim, buscando de vantagem competitiva, através da
implementacdo de um comportamento estratégico Analitico.

Destacam-se, ainda, alguns fatores limitantes a este estudo, como o fato de existir
outras variaveis, ndo analisadas neste estudo, que também influenciam no comportamento
estratégico adotado pelas empresas, reforcando a necessidade de novas pesquisas sobre o
tema. Outro aspecto limitador a ser apontado consiste na dificuldade em realizar comparacdes
com outros estudos abordando a tematica, visto que, pesquisas contendo valores
organizacionais e comportamento estratégico juntos, ndo foram encontradas.

Ainda, sugere-se maior aprofundamento do estudo, através de realizacdo de pesquisas
futuras que analisem os valores organizacionais € 0 comportamento estratégico junto com
outras varidveis, como o desempenho. Sugere-se ainda, que a investigacdo desta mesma
tematica seja aplicada em outros contextos com organizacOes diferentes, a fim de confrontar

os resultados aqui encontrados.
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Apéndice A — Questionario de Pesquisa

Prezado (a),

O presente instrumento de pesquisa tem como objetivo investigar a relacdo entre
valores organizacionais e comportamento estratégico no setor hoteleiro na regido turistica da
Serra Gaucha.

A pesquisa visa cumprir com 0s requisitos para elaboragdo da dissertacdo de Mestrado
do Programa de P6s Graduacdo em Administracdo — PPGA/UFSM.

Solicitamos sua colaboracdo para responder as questdes aqui expostas. Cabe ressaltar a
importancia da sua colaboracdo, bem como informar que os resultados encontrados, serdo
apresentados na concluséo desta pesquisa e disponibilizados posteriormente.

Na&o € necessaria sua identificacao!
Lembre-se, ndo existe resposta certa ou errada, o que importa é sua opinido sincera!
Muito obrigada pela colaboracéo!

Mestranda Daniele Estivalete Cunha.
Prof. Orientador Dr. Gilnei Luiz de Moura
OBS: Considere a palavra "empresa" como hotéis/pousadas.
PERFIL DO ENTREVISTADO

1. Género: () Feminino () Masculino

2.ldade: ( )Del8a26anos ( )De27a35 ( )De36-ad44anos ( )De45a53anos
) De 54 a 62 anos ( ) mais de 62 anos

—~

. Escolaridade
) Ensino Fundamental Incompleto (1° grau)
) Ensino Fundamental Completo (1° grau)
) Ensino Médio Incompleto (2° grau)
) Ensino Médio Completo (2° grau)
) Ensino Superior Incompleto
) Ensino Superior Completo
) Pos-graduacgéo

NN NN NN N w

4. Cidade Sede da empresa:

5. Tempo de existéncia da empresa (em anos):




99

A seguir, vocé encontrara uma série de frases, avalie o quanto estas caracteristicas séo

parecidas com a empresa em que vocé trabalha.

SUA COLABORACAO E EXTREMAMENTE IMPORTANTE PARA O
SUCESSO DESSA PESQUISA.

Para isso, leia com calma as caracteristicas descritas em casa um dos itens e, para dar

sua opinido sobre cada uma delas, assinale APENAS UMA OPCAO, guiando-se pela

seguinte numeragé&o:

0
E muito
parecida

com minha
empresa

1

E parecida
com minha
empresa

2

E mais ou
menos
parecida com
minha
empresa

3

E pouco
parecida
com minha
empresa

4

Nao se
parece com
minha
empresa

5

N&o se parece
em nada com
minha
empresa

OBSERVACAO: A escala vai de 0 a 5 correspondendo ao nivel que tal afirmacéo é aplicavel

a empresa. Por exemplo: caso vocé ache que alguma afirmacdo seja muito parecida com a sua

empresa, vocé deverd marcar 0; caso tenha alguma afirmacdo que vocé ache que se nao se

parece em nada com a sua empresa, devera marcar 5 e assim sucessivamente.

Desde ja agradeco!




Quanto esta empresa aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

0
E muito
parecida com
minha empresa

1

E parecida com
minha empresa

2

E mais ou menos
parecida com
minha empresa

3

E pouco
parecida com
minha empresa

4

Na&o se parece
com minha
empresa

5

N&o se parece em
nada com minha
empresa

1. Esta empresa estimula o empregado a enfrentar desafios.

2. A sinceridade entre as pessoas € encorajada por esta
empresa.

3. Para esta empresa, todas as pessoas devem ser tratadas
com igualdade.

4. Esta empresa valoriza a competéncia.

5. E muito importante para esta empresa ajudar seus
empregados.

6. A tradicdo € uma marca desta empresa.

7. Esta empresa influencia outras empresas.

8. Esta empresa acha que é importante ser competente.

9. Esta empresa oferece oportunidades de diversao aos
empregados.

10. E importante para esta empresa ter lucro nos negdcios.

11. Para esta empresa é importante que 0s empregados se
comportem de forma educada.

12. Esta empresa preserva 0s costumes antigos e a tradigdo

13. Esta empresa incentiva o sucesso profissional dos
empregados.

14. Nesta empresa os empregados sdo premiados.
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Quanto esta empresa aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

0
E muito
parecida com
minha empresa

1

E parecida com
minha empresa

2

E mais ou menos
parecida com
minha empresa

3

E pouco
parecida com
minha empresa

4

Na&o se parece
com minha
empresa

5

N&o se parece em
nada com minha
empresa

15. Esta empresa acredita no valor da honestidade.

16. Para esta empresa é importante que todas as pessoas
sejam tratadas de forma justa.

17. Esta empresa acha importante ter modelos de

comportamento definidos.

18. Esta empresa busca o dominio de mercado.

19. Esta empresa evita mudancas.

20. Nesta empresa € importante que o0s empregados
conhegam bem o trabalho que fazem.

21. Esta empresa acha importante ser fiel
empregados e clientes.

a seus

22. Para esta empresa é importante manter clubes
destinados ao lazer dos empregados.

23. Esta empresa valoriza os empregados curiosos, que
procurem se informar a respeito do trabalho.

24. Esta empresa gosta de empregados que mostram suas
habilidades.

25. Esta empresa tem prestigio na sociedade.

26. Esta empresa procura se aperfeicoar constantemente.

27. Esta empresa acredita que as regras sdo importantes.

28. O respeito a hierarquia faz parte das tradicfes desta
empresa.

29. Esta empresa valoriza empregados que buscam
realizacdo no trabalho
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Quanto esta empresa aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

0
E muito
parecida com
minha empresa

1

E parecida com
minha empresa

2

E mais ou menos
parecida com
minha empresa

3

E pouco
parecida com
minha empresa

4

Na&o se parece
com minha
empresa

5

N&o se parece em
nada com minha
empresa

30. Para esta empresa, é importante ser criativa.

31. Esta empresa procura manter praticas consagradas.

32. Esta empresa preocupa-se com a qualidade de vida dos
empregados.

33. Esta empresa tem prestigio.

34. Esta empresa acredita que a cortesia € importante.

35. Esta empresa tem influéncia na sociedade.

36. Para esta empresa, planejar metas é essencial.

37. Esta empresa acha importante ser competitiva.

38. Esta empresa acredita que a pessoa deve ser honesta
em qualquer situagao.

39. O prazer para esta empresa é obter lucros.

40. Esta empresa deseja que o empregado tenha uma vida
profissional variada, valoriza o empregado que tem
experiéncias diferentes.

41. Nesta empresa, as
consideradas importantes.

regras de convivéncia sdo

42. Esta empresa considera a seguranga nos negocios
importante.

43. Esta empresa acredita que os empregados devem
aceitar o trabalho que tém a fazer, cumprir suas
obrigacdes.
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Quanto esta empresa aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

0
E muito
parecida com
minha empresa

1

E parecida com
minha empresa

2

E mais ou menos
parecida com
minha empresa

3

E pouco
parecida com
minha empresa

4

Na&o se parece
com minha
empresa

5

N&o se parece em
nada com minha
empresa

44. Esta empresa considera a lealdade importante.

45, Esta empresa estimula nos clientes o desejo de adquirir
novidades.

46. Esta empresa incentiva o empregado a ser criativo.

47. O comportamento dos empregados, nesta empresa,
deve mostrar respeito aos costumes.

48. Esta empresa propde atividades que dao prazer ao
empregado.
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Nas proximas questdes, assinale a alternativa que melhor expressa a realidade da sua
empresa. Assinale apenas UMA alternativa por questéo.

1. Os servicos e produtos que sdo oferecidos aos nossos clientes sdo mais bem
caracterizados como:

a. () Sdo mais inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area de
aplicagéo.

b. ( ) Alguns séo bastante estaveis no mercado engquanto outros sdo inovadores.

c. () S&o bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizagéo e no mercado.
d. ( ) Estdo em estado de transigdo e séo baseados em respostas a oportunidades ou ameagas
do mercado ou ambiente.

2. Nossa empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagao que:

a.( ) Oferece poucos produtos/servicos, porém seletivos e de alta qualidade.

b. ( ) Adota novas ideias e inovagdes, mas somente apds analise cuidadosa.

c. () Reage as oportunidades ou ameacas de mercado para manter e reforcar nossa posicao.
d. () Tem reputacéo de ser inovadora e criativa.

3. O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no
mercado pode ser mais bem descrito como sendo:

a. () Extenso, a empresa esta constantemente monitorando o mercado.

b. () Minimo, a empresa realmente ndo passa muito tempo monitorando o mercado.

c. () Médio, a empresa gasta algum tempo monitorando o mercado.

d. () Esporéadico, as vezes a empresa

gasta um bom tempo e outras vezes ela gasta pouco tempo monitorando o mercado.

4. O crescimento ou diminui¢do de nossa demanda é devido muito provavelmente a:

a. () Nossa pratica de nos concentrarmos no desenvolvimento dos mercados que ja servimos.
b. () Nossa prética de respondermos as pressées do mercado, correndo poucos riscos.

c. () Nossa pratica de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de
servigos/produtos.

d. () Nossa pratica de nos aprofundarmos nos mercados que ja servimos, enquanto adotamos
novos servicos/produtos somente apds uma analise cuidadosa do seu potencial.

5. Uma das metas mais importantes da empresa é a dedicagdo e compromisso com:

a. () Manter os custos sob controle.

b. () Analisar cuidadosamente nossos custos e receitas para manter os custos sob controle,
seletivamente gerar novos servicos/produtos e entrar em novos mercados.

c. () Garantir que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos
servicos/ produtos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.

d. () Resguardar a empresa contra ameacas criticas adotando as agcdes que sejam necessarias.

6. As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser
mais bem caracterizados como:

a. () Analiticas: suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a desenvolver novos
servigos/produtos e novos mercados.

b. () Especializadas: suas habilidades sdo concentradas em poucas areas especificas.

c. () Amplas e empreendedoras: suas habilidades séo diversas, flexiveis e os habilitam a mudar de
forma criativa.

d. () Flexivel: suas habilidades estéo relacionadas com as demandas de curto prazo do mercado.
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7. Uma das coisas que protege nossa empresa de outros concorrentes é que nos:

a. () Somos capazes de cuidadosamente analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que
tém potencial comprovado.

b. () Somos capazes de fazer um nimero limitado de coisas excepcionalmente bem.

c. () Somos capazes de responder a novas tendéncias mesmo que, quando elas surgem,
possuam apenas um potencial moderado.

d. () Somos capazes de desenvolver novos servi¢os/produtos e novos mercados de maneira
consistente.

8. O gerenciamento da empresa tende a concentrar-se em:

a. () Manter uma situacdo segura por meio de medidas de controle de custos de qualidade.

b. () Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas que apresentam potencial,
e, a0 mesmo tempo, manter a situacdo financeira protegida.

c. () Atividades ou neg6cios que mais necessitam de atencdo em vista das oportunidades ou
problemas que estdo sendo enfrentados.

d. () Desenvolver novos servigos ou se expandir para novos mercados ou novos segmentos de
mercado.

9. A organizacéao se prepara para o futuro da seguinte forma:

a. () Identificando as melhores solucBes possiveis para aqueles problemas ou desafios que
requerem atengédo imediata.

b. () Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criacdo de
servicos ou produtos inovadores no ramo de negdcio da empresa ou possam atender a novos
mercados.

c. () Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdo manter e melhorar nossos
servigos ou produtos e nossa posicao de mercado

d. () Identificando as tendéncias de negdcios cujo potencial a longo prazo ja foi demonstrado
por outras empresas e podem ajudar a resolver os problemas relativos aos produtos/servigos
de nossa empresa.

10. A estrutura de nossa empresa €:

a. () Funcional por natureza (isto é, organizada em departamentos).

b. () Orientada pelo servico/produto ou pelo mercado.

c. () Essencialmente funcional, porém possui também uma estrutura orientada para servicos
ou mercados nas areas que sdo mais novas.

d. () Continuamente mudando para permitir um melhor aproveitamento das oportunidades ou
resolver problemas assim que eles surgem.

11. Os procedimentos que a Organizacgdo usa para avaliar seu desempenho séo mais bem
descritos como:

a. () Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizagdo a se
envolverem.

b. () Orientados para solicitacOes de relatorios que exigem atencdo imediata.

c. ( ) Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

d. () Centralizados em éareas de servicos/produtos mais estaveis, e mais participativos em
areas mais novas ou emergentes.



