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RESUMO

O pluralismo relacional ocorre quando empresas derivam o seu significado
e suas acoes a partir das relacdes com varios tipos de entidades. Nesse sentido,
as pequenas empresas que atuam de forma conjunta, por meio de redes, podem
ser influenciadas pelas mdultiplas relacdes no desenvolvimento de estratégias
coletivas de responsabilidade social corporativa (RSC), buscando, assim, sanar
problemas socioambientais em seu entorno. Dessa maneira, o presente trabalho
teve como objetivo geral compreender como o pluralismo relacional influenciava
pequenas empresas em suas estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa. O estudo focou em pequenas empresas do setor hoteleiro que eram
associadas de uma rede. Em relacdo aos aspectos metodoldgicos, esta pesquisa
teve carater qualitativo e combinou o uso da analise qualitativa comparativa (QCA)
e andlise do discurso. Como resultados de pesquisa, concluiu-se que o pluralismo
relacional influencia pequenas empresas em suas estratégias coletivas de
responsabilidade social corporativa. Esse fato se instala em razdo do
relacionamento com distintos atores que se detectam dentro da rede, entre todos
0s associados e também com os que se encontram fora da rede, como Sindicatos
de Hotéis, Bares e Restaurantes, entre outros. Outro resultado encontrado refere-
se ao fato de que o pluralismo relacional da rede mais a intensidade da relacéo ou
o pluralismo relacional da rede mais a longevidade da relacdo sdo potenciais
influenciadores das estratégias coletivas da responsabilidade social corporativa.
Além da contribuicdo central, focada no fato de que o pluralismo relacional
influencia as estratégias coletivas de pequenas empresas, a tese possibilitou
apresentar os aspectos que podem exercer essa influéncia nas estratégias de RSC
das pequenas empresas, que compreendem o pluralismo relacional com diferentes
stakeholders, os diferentes tipos de pluralismo relacional, intensidade da relacao

com os stakeholders e a longevidade da relacdo com os stakeholders.

Palavras-chave : Pluralismo relacional. Estratégias coletivas. Responsabilidade social

corporativa. Analise qualitativa comparativa (QCA).



ABSTRACT

The relational pluralism occurs when enterprises derive their meaning and
actions from the relationships with various types of entities. In this sense, small
companies that work together through networks can be influenced by the multiple
relationships in oder to develop of collective strategies of corporate social responsibility
(CSR), seeking to solve social and environmental problems in their environment. This
way, the present work carried out a review on national and international studies on
sustainability, corporate social responsibility, collective strategies, networks and
relational pluralism. Then, theoretical relations were established that allowed to test
hypotheses whose variables emanated from the literature. Therefore, the general
objective of this research was to understand how relational pluralism influenced small
companies in their collective strategies of corporate social responsibility. The study
focused on small enterprises in the hospitality industry that were associated with a
network. Regarding methodological aspects, this research had a qualitative character
and combined the use of qualitative comparative analysis (QCA) and discourse
analysis. As research results, it was concluded that relational pluralism influences
small companies in their collective strategies of corporate social responsibility. This is
due to the relationship with different actors that are detected within the network, among
all associates and also with those outside the network, such as hotel, restaurant and
restaurant unions, among others. Another finding is that network relational pluralism
plus network intensity or network relational pluralism plus relationship longevity are
potential influencers of collective corporate social responsibility strategies. In addition
to the central contribution, focused on the fact that relational pluralism influences the
collective strategies of small companies, the thesis made it possible to present the
aspects that can exert this influence in the CSR strategies of small companies, which
include relational pluralism with different stakeholders, Different types of relational
pluralism, intensity of the relationship with stakeholders and longevity of the

relationship with stakeholders.

Keywords : Relational pluralism. Collective strategies. Corporate social responsibility.

Qualitative comparative analysis (QCA).
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1 INTRODUCAO

Os problemas ambientais e sociais sdo questdes que fazem parte desta
sociedade e estéo incorporados no mundo dos negocios. As empresas estao incluindo
a dimensado socioambiental na gestdo como forma de apresentar resultados aos
clientes, acionistas, fornecedores, a sociedade em geral e a outros atores envolvidos.
Os temas relacionados a Sustentabilidade e ao Desenvolvimento Sustentavel, assim
como a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) estdo tendo mais atencao e
interesse dos estudiosos, das escolas de negdcios e das empresas modernas em
virtude do aumento da consciéncia por questdes relacionadas a ética, a degradacgéo
ambiental e aos direitos humanos. (DOH; TASHMAN, 2014; SHARMA, Surya,
MEHTA, 2012).

Os problemas ambientais que foram surgindo estdo na maioria deles
relacionados com a decorréncia de fatores econdmicos. A proposta da RSC é a de
que as organizacdes desempenhem um papel social além do econémico e que
contribuam, de forma positiva, para o desenvolvimento sustentavel das localidades.
Isso ndo significa que as empresas devam esquecer o seu foco - o lucro, mas que
possam identificar oportunidades de negd6cios que envolvam a sustentabilidade,
gerando, assim, retorno aos investidores e solu¢des as necessidades sociais. Essa
proposta esta alinhada a criagéo de valor compartilhado (CVC), como apontam Porter
e Kramer (2011), cujas politicas e praticas operacionais aumentam a competitividade
de uma empresa, enquanto avancam simultaneamente as condi¢cdes econdmicas e
sociais nas comunidades em que atuam.

Esse tipo de atividade que visa a melhoria dos aspectos socioambientais,
normalmente € desenvolvido por grandes organizacdes, pois as pequenas e médias
empresas (PME) ndo conseguem desenvolver tais acdes sozinhas de forma a gerar um
grande impacto nas localidades. Para suprir essa questado, ha iniciativas de impacto
coletivo, ou seja, s&o 0s compromissos a longo prazo de um importante grupo de atores,
de diferentes setores com uma agenda comum e que almeja a solucdo de um problema
social especifico. As acdes sdo apoiadas por um sistema de medi¢do compartilhada e se
reforcam mutuamente em uma comunicacdo continua e por uma organizagdo que
fornece suporte a coordenacao e a infraestrutura necessaria ao desenvolvimento de tais
acoes. (KANIA; KRAMER, 2011).
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A abordagem coletiva pode ser aplicada a fim de resolver diversas questdes
em nivel local, nacional e até mesmo global, pois ndo ha outra forma da sociedade
alcancar um progresso em larga escala, com problemas tdo complexos e urgentes na
forma como as empresas estdo tentando resolvé-las, de forma independente.
(HANLEYBROWN; KANIA; KRAMER, 2012). Assim, a maneira como as PMEs podem
conseguir gerar esses impactos positivos é através da utilizacdo de estratégias
coletivas, consideradas formas cooperadas de trabalho em detrimento do trabalho
individual, utilizados como forma de concorrer no mercado e enfrentar a competicao
das grandes empresas que apresentam uma gama de recursos e estruturas que as
PMEs n&o possuem.

As estratégias coletivas séo utilizadas quando as empresas se associam em redes
gue compreendem, segundo Provan, Fish e Sydow (2007), um conjunto de trés ou mais
empresas conectadas de modo a atingir um objetivo comum, como por exemplo, acdes de
responsabilidade social corporativa. Nesse tipo de configuracdo empresarial, se encontram
as redes horizontais, abrangendo um grupo de empresas que atuam na mesma fase de
uma cadeia produtiva, realizando, em conjunto, atividades comuns ao grupo ou atuando
de forma complementar. (ROTH et al., 2012).

As empresas associadas de uma mesma rede sao influenciadas pelas rela¢ées
gue mantém com diferentes atores, incluindo representante de empresas,
OrganizacOes ndo Governamentais (ONGSs), instituicdes académicas, clientes, dentre
outros. Essas relagcbes geram um pluralismo relacional que ocorre quando uma
entidade central (empresa) estabelece o seu significado e suas acdes a partir das
relacbes com varios tipos de entidades. (SHIPILOV et al.,, 2014). O pluralismo
relacional é uma perspectiva contemporanea de analisar as redes e seus associados
a partir dos varios tipos de relagdes com outros atores os quais possibilitam multiplas
identidades e o0 que as tornam Unicas. Sendo assim, esta tese teve como tema de
pesquisa o pluralismo relacional, estratégias coletivas em redes e responsabilidade
social corporativa.

Nesse contexto, um grupo de hotéis de pequeno porte reline-se para estruturar
uma associacdo denominada Roteiros de Charme, que se constitui como uma
entidade privada e sem fins lucrativos, fundada em 23 de junho de 1992. Ha 66
pequenos e meédios hotéis, pousadas e refugios ecologicos em 16 Estados e 55
destinos turisticos, situados de norte a sul no Brasil. Os hotéis localizam-se em areas

de conservacdo e em ecossistemas frageis, como o Cerrado, a Mata Atlantica e o
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Pantanal. Isso demonstra a importancia de um continuo e sélido programa ambiental
voltado a sustentabilidade do meio ambiente, dos destinos turisticos e das
comunidades onde operam. A proposta da associacdo € promover novos destinos
turisticos, garantindo, assim, uma hospedagem que promova a formacao e fixacao de
uma comunidade profissionalmente mais capacitada e mais saudavel, evitando o
éxodo para os grandes centros. (ROTEIROS DE CHARME, 2016).

Desde os anos iniciais de operacao da associacdo, ha boas praticas ambientais
difundidas entre os associados. Em 1999, essa acdo motivou a redacdo e o
desenvolvimento de um cdédigo de ética e conduta ambientais, baseando-se em
informacdes sobre programas ambientais na area de turismo e em diversos paises
disponibilizados pela UNEP (United Nations Environment Programme). O codigo de
Conduta Ambiental propicia normas que observam, em cada contexto dos hotéis a
realidade sociocultural local, sua viabilidade operacional, econémica e financeira e 0s
direitos e expectativas dos héspedes. (ROTEIROS DE CHARME, 2016).

A Associacdo Roteiros de Charme (ROTEIROS DE CHARME, 2016) busca
empresas que contam com um produto diferenciado, a comecar pela localizacdo
privilegiada, servicos qualificados e cuidado com a preservagdo ambiental da
propriedade. Também se observa, em seu entorno, o comprometimento social de seus
proprietarios e administradores para com seus empregados e com todos aqueles que

dependem deles.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Para se chegar ao problema de pesquisa, centrou-se no estado da arte, ou
seja, no mapeamento com base na literatura especifica de fontes bibliogréaficas, na
producdo académica em assuntos que dizem respeito a esta tese. Tais buscas
ocorreram nas bases de dados da Ebsco e no portal da Capes utilizando as seguintes
palavras-chave no critério “titulo”: Network, Sustentability, Corporate Social
Responsibility, Cooperation, Collective Strategies, Relational Pluralism. Depois, usou-
se a combinacéo de termos, colocando Network e Sustentability, Network e Corporate
Social Responsibility, Cooperation e Sustentability, Cooperation e Corporate Social
Responsibility, Collective Strategies e Sustentability, Collective Strategies e

Corporate Social Responsibility.
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Esse mesmo procedimento foi realizado na base de dados nacional a partir do
portal Spell. No campo de busca, colocou-se a selecéo de “titulo” e “resumo” seguidos
das seguintes palavras-chave: Rede, Sustentabilidade, Responsabilidade Social
Corporativa, Cooperacao, Estratégias Coletivas, Pluralismo Relacional. Apos esse
procedimento, buscou-se a juncdo dos termos: Rede e Sustentabilidade, Rede e
Responsabilidade Social Corporativa, Cooperacao e Sustentabilidade, Cooperacao e
Responsabilidade Social Corporativa, Estratégias Coletivas e Sustentabilidade,
Estratégias Coletivas e Responsabilidade Social Corporativa. Em ambas pesquisas,
na base de dados nacional e internacional, o periodo da analise dos artigos girou em
torno dos anos 2000 a 2015.

Os artigos possibilitaram interligar os estudos que sao realizados nessas
areas. A primeira indicacao salientou o estudo das redes nas ultimas décadas cujos
temas sdo assinalados pelos autores como Balestrin, Verschoore e Reyes Junior
(2010), Borgatti e Foster (2003), Brass et al. (2004), Oliver e Ebers (1998),
Verschoore e Balestrin (2011) e Zaheer, Gozubuyuk e Milanov (2010); e tais estudos
envolveram diversas tematicas como confianca (BACHMANN; ZAHEER, 2008),
poder (HUXHAM; BEECH, 2008), capital social (NAHAPIET, 2008), aprendizagem
(DYER; NOBEOKA, 2000) e inovacdo (CHESBROUGH, 2003).

Além disso, os estudiosos proporcionaram a abertura de uma nova abordagem
de estudos no ambito das pequenas e médias empresas associadas em redes - a
Responsabilidade Social Corporativa. O locus da RSC é a relacdo entre politica,
sociedade e economia, visando aliar a relacédo do bem social ao ganho corporativo.
Tal atitude leva a CVC, que surge como uma abordagem, a instrumentalizar uma
nova forma de relacionamento entre as organizacdes e a sociedade que atenda as
necessidades socioambientais do meio, ao mesmo tempo que direcionam beneficios
financeiros as empresas. (MORAIS NETO; PEREIRA; MORTIZ, 2012).

O desenvolvimento de agbes socioambientais pelas organizacbes €
influenciado pelas distintas relacdes que as empresas agregam com o0s diversos
stakeholders. Esses grupos trabalham colaborativamente, porém o modelo atual em
que as organizac¢des sem fins lucrativos, empresas e organiza¢gbes governamentais
atuam de forma independente cujo intuito é sanar os problemas socioambientais nao
gerando mais o impacto desejado. (HANLEYBROWN; KANIA; KRAMER, 2012).

As relacbes que as empresas encerram e que resultam em multiplas

identidades denominam-se de pluralismo relacional, pois a interagcdo das empresas
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gue trabalham em redes ndo ocorre somente com 0s demais associados, mas com
fornecedores, clientes, entidades. O pluralismo relacional surgiu a partir dos estudos
sobre os aspectos relacionais das organizacoes, ou seja, dos tipos de lacos que ha
entre os atores que compdem ou interagem com uma rede. (GRANOVETTER, 1973).

As pesquisas sobre essa nova abordagem sé&o relativamente recentes. Os
precursores dessas pesquisas foram Gulati, Kilduff, Li, Shipilov e Tsai que, em 2010,
ja apresentaram o conceito e expressaram o convite a outros pesquisadores para que
desenvolvessem estudos sobre o tema, organizando um férum especial de pesquisa
do Academy of Management Journal.

A partir desse periodo, realizaram-se estudos tedricos e empiricos a fim de que
se compreendesse melhor como esta abordagem ocorria em tais segmentos, ou seja,
€ possivel, assim, explicar de que forma o pluralismo relacional pode ser explorado
para facilitar a entrega de projetos mais eficazes (TUULI; KOH; PHUA, 2012) e
também de que forma as redes de relacionamento influenciam o estabelecimento de
ligacbes externas além da equipe fundadora das organizactes. (BECKMAN et al.,
2014). A partir da revisao da literatura é possivel analisar como o pluralismo relacional,
mais especificamente a colaboracao e o conflito dos atores, impacta as organizagcbes
(SYTCH, TATARYNOWICZ, 2014), verificar o pluralismo relacional nas relagbes
interorganizacionais (RANGANATHAN; ROSENKOPF, 2014; ROGAN, 2014), analisar
o pluralismo relacional e a criacdo do conhecimento (WANG et al., 2014) e identificar
as tipologias para o pluralismo relacional. (SHIPILOV et al., 2014).

Apesar dos estudos realizados no ambito do pluralismo relacional, o mesmo
ainda néo foi explorado na sua totalidade, ha ainda oportunidades para questdes de
pesquisas para serem aprofundadas. De acordo com Shipilov et al. (2014), algumas
destas questdes sinalizam como os multiplos tipos de lagcos e as multiplas identidades
interagem, ao mesmo tempo que mostram o0 efeito sobre o desempenho das
organizacgdes. E importante verificar como as organizacdes gerenciam o pluralismo
relacional, ou seja, uma organizacao esta ligada aos seus compradores, fornecedores,
parceiros e a outros componentes externos através de uma infinidade de diferentes
relacionamentos.

A partir da amplitude dos estudos sobre o pluralismo relacional e as
possibilidades de outras investigacoes, percebe-se que o pluralismo relacional ainda
pode ser estudado sob o enfoque das pequenas empresas que trabalham de forma

cooperada no ambito de redes. Sabe-se que o formato empresarial das redes nao é
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muito recente, entretanto possibilitam um vasto campo de estudos, uma vez que
nesse tipo de configuragdo ha& empresas conectadas com diferentes lagos.
(BORGATTI; FOSTER, 2003). Essas empresas optam por trabalhar
colaborativamente com outras empresas em prol de um objetivo comum que pode
estar relacionado ao desenvolvimento de agbOes voltadas aos aspectos
socioambientais, 0s quais se encontram inseridos dentro da proposta da
responsabilidade social corporativa.

No contexto deste estudo, a tese em pauta buscou uma resposta ao problema
de pesquisa que surgiu de uma lacuna de estudo no ambito do pluralismo relacional,
com embasamento nas pesquisas de Raffaelli e Glynn (2014) que iniciaram a
discusséo sobre o pluralismo relacional em decorréncia de influéncias na adocao de
novas praticas corporativas de responsabilidade social corporativa (RAFFAELLI,
GLYNN, 2014), com enfoque apenas nas atividades voluntérias dos funcionérios.
Assim, vislumbrou-se a oportunidade de avancar o estudo sobre o pluralismo
relacional e do trabalho das pequenas empresas que atuam em rede, bem como a
atuacao delas no desenvolvimento de acdes de responsabilidade social corporativa.
Assim, a questao norteadora da presente pesquisa € “Como o pluralismo relacional
influencia uma rede de pequenas empresas em suas es tratégias coletivas de

responsabilidade social corporativa?”

1.2 OBJETIVOS

A seguir, comentam-se 0s objetivos geral e especificos da presente pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa é compreender como o pluralismo relacional
influencia uma rede de pequenas empresas em suas estratégias coletivas de

responsabilidade social corporativa.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) identificar os diversos atores com quem as pequenas empresas de uma rede

estabelecem o pluralismo relacional;
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b) analisar como € a percepc¢ao das pequenas empresas de uma rede referente
as suas relagdes a partir do pluralismo relacional com seus atores;

c) verificar se ha influéncia dos distintos atores no que se refere ao
desenvolvimento de estratégias de RSC pelas pequenas empresas de uma
rede e

d) evidenciar os aspectos relacionados ao tipo, intensidade e longevidade da

relacdo que influenciam as diferentes estratégias de RSC.

1.3 JUSTIFICATIVA

Diversas areas de conhecimento, através de seus pesquisadores, buscam
entender este novo fendbmeno - pluralismo relacional. Dentre as areas de
conhecimento, encontra-se a area da administracéo, que desenvolve estudos sobre o
tema para melhor entendimento do impacto em niveis individual, diadico e de grupo.
A compreensao sobre o pluralismo relacional, nesta tese, € a de que as pequenas
empresas que trabalham em redes séo influenciadas pelas relagdes que mantém com
diversos stakeholders, inclusive na elaboracdo das suas estratégias no que tange ao
desenvolvimento da responsabilidade social corporativa.

A pesquisa justifica-se pelas contribuicbes na éarea de estudos sobre
organizacao, na linha de competitividade e rela¢des interorganizacionais. Sob o ponto
de vista teorico, ela esta aprimorando a compreenséao sobre a influéncia do pluralismo
relacional nas organizacdes que atuam em redes e o impacto desta questdo na
formulacédo das estratégias de RSC. De um lado, existe a preocupacao das empresas
em desenvolver acdes que visem melhorar aos aspectos econdmicos, sociais e
ambientais, a0 mesmo tempo em gue se tem alguma vantagem; por outro, as redes
visam obter um ganho através de ac¢fes coletivas. A unido desses aspectos em redes
leva a uma oportunidade Unica de abordagem, em um avanco tedrico aliado a
pesquisa empirica sobre o tema.

Os estudos sobre o pluralismo relacional apontam que o0 mesmo ocorre quando
as empresas mantém multiplos tipos de relacionamentos com outros atores e
desenvolvem como implicacdo multiplas identidades. Os resultados do pluralismo
relacional podem incluir uma maior flexibilidade na construcao de lagos, relagdes de
troca mais estaveis e a capacidade de adotar inovagfes personalizadas. (SHIPILOV

et al., 2014). O estudo pretende, assim, contribuir com o entendimento a respeito do
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pluralismo relacional em pequenas empresas, integrantes de uma rede, influenciadas
em termos de estratégias de RSC. Atualmente, na literatura existente sobre RSC, o
enfoque maior € dado apenas no trabalho das multinacionais e numa relacéo bilateral,
além de haver poucos estudos que exploram o aspecto relacional para o
desenvolvimento da mesma.

Por fim, a pesquisa ainda contribui com as iniciativas detectadas, uma vez que
permite uma visdo mais consistente sobre o pluralismo relacional e suas implicacbes
nas pequenas empresas das redes, possibilitando uma amplitude no aprimoramento
da gestdo destas organizacfes. Além disso, este tipo de configuracdo de trabalho
deve ser mais incentivado e analisado no sentido de entender como as redes atuam
coletivamente com acbes de forma cooperada, no ambito socioambiental e na
influéncia que as multiplas relacdes existentes propiciam as acdes de RSC. Percebe-
se, entdo, que as pesquisas desenvolvidas sobre RSC em redes ainda sao incipientes.
Na literatura, ainda ndo ha uma integracao entre os temas, o que ja foi comprovado
no estudo de Quatrin, Klein e Madruga (2013).

Esses autores desenvolveram um estudo bibliométrico em periodicos e journals
da base Scopus. No estudo, identificaram-se 12 publicagbes com as palavras-chave
interorganizacionais e sustentabilidade. Dessas, 03 delas envolvem as cadeias de
suprimentos, 02 sobre cooperagcdo e visam a aspectos da saude, 01 aborda as
franquias sociais, 01 relata os fatores que influenciaram as relacdes de cooperacao,
01 traz o termo sustentabilidade com abordagem de continuidade de rede, 01
apresenta sustentabilidade para uma alianga entre empresas fabricantes de moveis e
as de consultorias de design, 01 envolve a analise do Modelo de Sustentabilidade
Simbidtica entre ONGs e empresas, 01 aborda a expresséo paradigma Sustaincentric
em empresas africanas e propde um framework em trés niveis de analise: o individual,
0 organizacional e o interorganizacional. Os resultados encontrados, porém, ainda
demonstraram que estudos que relacionaram tais temas ainda sdo escassos na
literatura.

O objeto empirico justifica-se por se tratar de uma rede cujas empresas de
hospedagem reconhecem a importancia da RSC para a sustentabilidade de suas
operacoOes e para a sobrevivéncia de geracoes futuras. Acrescenta-se que o0s Roteiros
de Charme sao entidades privadas e sem fins lucrativos. As empresas associadas
contam com uma administracdo independente, destacando-se pelo desenvolvimento

da responsabilidade socioambiental, sempre de forma economicamente viavel e
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sustentvel. Por esse motivo, acredita-se que 0 caso da associacado seja relevante e
gue possa responder ao problema de pesquisa. Enfim, espera-se que como
contribuicdo gerencial havera um auxilio tanto para as redes como para as pequenas
empresas associadas, no intuito de elas terem um melhor entendimento da forma
como as estratégias de RSC sdo desenvolvidas a partir da interacdo com o0s

stakeholders.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

A estrutura da pesquisa esta organizada em cinco capitulos que abrangem
duas partes: de natureza tedrica e de carater empirico.

A primeira, de natureza tedrica, abrange o primeiro capitulo, em que séo
apresentados o problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a justificativa
da escolha do tema e sua relevancia no contexto académico e a estrutura do trabalho
em foco. No segundo capitulo, explora-se o referencial teérico que serve como base
para possibilitar as interpretacdes realizadas, discorrendo sobre a sustentabilidade,
responsabilidade social corporativa, criacdo de valor compartilhado, estratégias
coletivas, pluralismo relacional, finalizando, com as hipoteses de pesquisa. Textos em
inglés foram traduzidos pela autora deste trabalho e quando n&o citados literalmente
foram escritos a partir do entendimento da mesma

A segunda parte da pesquisa, de carater empirico, contempla o terceiro
capitulo, em que se apresenta a metodologia do trabalho, especificamente o que
tange a escolha do método e a forma como as técnicas foram selecionadas para
atingir os objetivos propostos; no quarto capitulo apresentam-se os resultados da
pesquisa e, no quinto capitulo constam as conclusdes decorrentes das andlises e
interpretacbes do presente estudo. Ao final, relacionam-se as referéncias

bibliograficas utilizadas durante todo o processo desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico estrutura-se em trés partes e que abordam pontos
fundamentais acerca do tema do estudo e que fornecem suporte as questdes que
serdo discutidas na pesquisa. Primeiramente, trata-se da sustentabilidade, da
responsabilidade social corporativa e criacéo de valor compartilhado, importantes para
0 avancgo das ideias e do caminho teorico que se deseja percorrer.

Finalizando a pesquisa, referente ao aparato teorico, também se disserta sobre

as estratégias coletivas, redes e o pluralismo relacional.

2.1 SUSTENTABILIDADE E RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA NO
CONTEXTO EMPRESARIAL

Os problemas ambientais e sociais estdo sendo incorporados constantemente
no mundo dos negocios. Com isso, as empresas, cada vez mais, congregam a
dimenséo socioambiental na gestdo também como forma de apresentar resultados
positivos aos clientes, aos acionistas, fornecedores, ou seja, a sociedade em geral.

Segundo Van Marrewijk (2003), as ideias de sustentabilidade e RSC sé&o vistas
ora como sinénimos, ora como termos distintos, justamente por serem conceitos
elaborados a partir do conceito de desenvolvimento sustentavel, cidadania
corporativa, empreendedorismo sustentavel, triple bottomline, ética nos negocios e
RSC. Desse modo, como apontou Strand, Freeman e Hockerts (2015), normalmente
0 conceito de sustentabilidade é visto com foco apenas nas questbes ambientais,
enquanto a RSC se aplica ao aspecto social, 0 que leva a necessidade de discutir a
visdo de cada conceito a partir dos estudos de autores renomados nessa area.

No estudo de Banerjee (2002), o pesquisador abordou o surgimento de
estratégias organizacionais para o desenvolvimento sustentavel e suas implicacoes
na teoria e pratica de gestéao, pois mostrou que os estudos sobre a sustentabilidade
social, a analise da sustentabilidade em industrias e o papel dos stakeholders, neste
processo, deveriam ser aprofundados, no periodo, mostrando que a compreensao
sobre tal tematica ainda apresentava lacunas.

Outro exemplo centra-se nas ideias de Dyllick e Hockerts (2002) e no
desenvolvimento do conceito de sustentabilidade corporativa, definindo o que é o

desenvolvimento sustentavel e mostrando sua evolugédo e aplicabilidade na escala
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comercial nas ultimas trés décadas. Ha, também, trés tipos de capital relevantes no
conceito de sustentabilidade corporativa - econdmica, natural e capital social. Nesse
contexto, ha seis critérios gerenciais que a sustentabilidade corporativa teria que
satisfazer - ecoeficiéncia, socio eficiéncia, ecoeficacia, socioeficacia, suficiéncia e
equidade ecoldgica.

Os resultados das pesquisas realizadas por Dyllick e Hockerts (2002)
mostraram que a compreensao sobre a sustentabilidade ainda precisava ser melhor
compreendida tanto pelos estudiosos como pelas organizacdes. Por essa razao,
outros estudos foram desenvolvidos ao longo do tempo a fim de que se possam
elucidar tais questdes. Ja o trabalho de Nascimento, E. (2012) buscou esclarecer o
gue consistia a sustentabilidade, a trajetoria, natureza e as implicagdes.

O estudo, eminentemente tedrico, é razao pela qual se apresentam as origens
e o0 contexto do surgimento da nocdo da sustentabilidade, transformada em
Desenvolvimento Sustentavel (DS) por meio dos embates na arena internacional.
Assim, uma analise da questdo das dimensdes do desenvolvimento sustentavel
mostrou os limites de uma compreenséo restrita do ponto de vista ambiental,
econdmico e social e a relevancia desta teméatica para a sociedade atual.

Mais recentemente, Bansal e Desjardine (2015) e Doh e Tashamn (2014)
argumentaram em seus estudos que a comissdo mundial do meio ambiente e
desenvolvimento divulgou, em 1987, um documento em que a definicdo de
sustentabilidade abrangia a satisfacdo das necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras no que tange a satisfacdo de suas
proprias necessidades, através do uso equilibrado dos recursos e suprimentos ao
longo do tempo.

A partir desse panorama, o tema se tornou ponto frequente de debates,
chegando assim, as organiza¢des. Em 2005, por exemplo, Blindheim e Langhelle
(2010) afirmaram que a Assembleia Geral das NagOes Unidas reconheceu o
desenvolvimento econémico, desenvolvimento social e protecdo ambiental como os
trés pilares do desenvolvimento sustentavel e que compde a “triple bottom line”.

Nascimento, E. (2012, p. 55) assinalou as trés dimensodes, assim descrita na

citacéo a sequir:

A primeira dimens&o do desenvolvimento sustentavel normalmente citada é
a ambiental. Ela sup8e que o modelo de producéo e consumo seja compativel
com a base material em que se assenta a economia, como subsistema do
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meio natural. Trata-se, portanto, de produzir e consumir de forma a garantir
gue 0s ecossistemas possam manter sua autorreparacdo ou capacidade de
resiliéncia.

A segunda dimensdo, a econbmica, supde o aumento da eficiéncia da
producédo e do consumo com economia crescente de recursos naturais, com
destaque para recursos permissivos como as fontes fésseis de energia e os
recursos delicados e mal distribuidos, como a dgua e os minerais. Trata-se
daquilo que alguns denominam como ecoeficiéncia, que supde uma continua
inovacao tecnologica que nos leve a sair do ciclo féssil de energia (carvao,
petréleo e gas) e a ampliar a desmaterializagdo da economia.

A terceira e Ultima dimenséo € a social. Uma sociedade sustentavel sup6e
gue todos os cidaddos tenham o minimo necessario para uma vida digna e
qgue ninguém absorva bens, recursos naturais e energéticos que sejam
prejudiciais a outros. Isso significa erradicar a pobreza e definir o padréo de
desigualdade aceitavel, delimitando limites minimos e maximos de acesso a
bens materiais. Em resumo, implantar a velha e desejavel justica social.

E importante lembrar também que a ideia que fundamenta essa estrutura

aponta para o fato de que nao se pode ter sustentabilidade sem

[...] resolver os problemas basicos de desigualdade social, consumo
desenfreado dos recursos ambientais, incluindo a agua, o tratamento
climatico e a subordinagcdo dos resultados econémicos aos interesses
socioambientais. (MORAES et al., 2014, p. 42).

O desenvolvimento de acdes sustentaveis por parte das empresas pode ser
anterior pelo ato de cumprir apenas 0s aspectos legais ou por implantar certificacdes
a fim de que agregue valor a marca e se torne uma empresa socialmente responsavel.
Além desse aspecto, a sustentabilidade, conforme Dyllick e Hockerts (2002), quando
incorporada aos principios das empresas, auxilia na perpetuacdo a longo prazo,
resultando em efeitos positivos, mediante o desenvolvimento de uma série de agdes
que envolve a gestdo, isto é, a relagdo com os funcionarios, o impacto sobre o
ambiente e sociedade e as relacdes com os clientes e fornecedores.

Nesse sentido, a investigacdo desenvolvida por Ven (2014) analisou por que
algumas empresas varejistas se comprometiam com agendas ambientais ambiciosas,
enquanto outras do mesmo setor ndo agiam dessa forma. Quatro varejistas norte-
americanas, Wal-Mart, Target, Costco e Kroger, foram investigadas e os resultados
sugeriram que a socializacdo dos executivos seniores através de redes de
sustentabilidade composta por multistakeholders € a variavel fundamental pelas
praticas ambientais em algumas empresas e ndo em outras.

O desafio baseia-se na producdo de novas formas de cooperagdo para as
empresas que buscam a sustentabilidade ao mesmo tempo que envolvem diferentes

atores e intervenientes, incluindo os concorrentes. (IPIRANGA; AGUIAR, 2014). Entre
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0s atores, encontram-se também 0s acionistas e proprietarios, que precisam lucrar, a
longo prazo, com a operacdo das empresas enquanto os problemas ambientais e
sociais sdo sanados. Esse aspecto da colaboracdo interorganizacional e a
sustentabilidade regional foram verificados por Sharma, A. e Kearins (2011).

A partir da colaboragdo, os envolvidos no processo, tanto do setor publico
guanto da iniciativa privada, podem desenvolver uma melhor compreensdo da
situacdo econdmica, das questdes sociais e ambientais que afetam a sustentabilidade
da regido e desafiam a legitimidade das organizacbes. Através da partilha de
experiéncias e expectativas sobre o desenvolvimento sustentavel, os interessados
também podem desenvolver um melhor relacionamento e responder as varias
pressdes para o desenvolvimento sustentavel.

No entanto, é possivel haver uma tenséo entre a filosofia do desenvolvimento
sustentavel e as necessidades organizacionais, pois 0s envolvidos devem apresentar
solugdes que integrem as dimensdes ambiental, econdmica e social no contexto local
e regional, porgque também desejam preservar ou melhorar o0s interesses
organizacionais. Em outras situacfes, essa atitude pode comprometer uma solucéo
bastante facil ou abstrata que constréi a reputagdo e a legitimidade da organizacéo,
em vez de servir as demandas do desenvolvimento sustentavel.

Os resultados das pesquisas na area mostram, de forma geral, a preocupacéo
dos estudiosos em compreender como 0S aspectos competéncias organizacionais,
multistakeholders, colaboragdo entre as empresas e a competividade acabam
influenciando o fendmeno da sustentabilidade e a aplicagdo dos mesmos nas
organizacdes. Apesar disso, alguns pontos ainda sdo inconclusivos sobre o tema,
como a integracdo das trés areas - econémica, ambiental e social - com a estratégia
das empresas.

No nivel operacional, essas areas devem ser separadas, enquanto que a
decisdo estratégica sO €é possivel ao se considerar as trés dimensdes
simultaneamente ou se cada area deve estar integrada operacionalmente com a
estratégia da empresa? Essa lacuna persiste ainda nos estudos ligados a incipiéncia
do processo da colaboragéo interorganizacional e o seu efeito na sustentabilidade,
nao somente para uma regiao, mas também os impactos que esta postura gerencial
causa em redes.

Pelo desenvolvimento de acdes ambientais e sociais, nao é facil chegar a uma

definicdo de responsabilidade social corporativa, segundo Gatti e Seele (2014). As
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varias definicbes para RSC incluem desenvolvimento econémico, praticas éticas,
protecdo ambiental, stakeholders, participacdo, transparéncia, responsabilidade,
comportamento responsavel e obrigacdo moral. (RAHMAN, 2011; WILLIAMS, 2014).
As investigacfes sobre sustentabilidade visam a elucidacdo do que o conceito se
propde; os estudos sobre a RSC também expressam esta ambicédo tendo em vista a
unido dos fatores ambientais e sociais, como ja expressos nessa pesquisa.

O artigo de Nascimento, L. (2007) buscou elucidar a questéo, refletindo,
inicialmente, sobre a origem dos conceitos de gestdo social e da gestdo ambiental, a
evolucdo e os fatos que levaram a aproximacao destes dois conceitos, tendo em vista
gue até hoje ha uma confuséo ao se trabalhar com aspectos ambientais e sociais. Para
o desenvolvimento do artigo, o pesquisador buscou fatos marcantes na literatura nas
tltimas seis décadas, apresentando, assim, como resultados que 0s conceitos surgiram
de pontos diferentes, mas as atividades desenvolvidas pelas empresas e seus impactos
resultaram numa fus&do que geraram a gestao socioambiental.

Um dos conceitos mais antigos sobre RSC, segundo Davis (1973), € que a
responsabilidade social corporativa trata da consideracédo das empresas que respondem
outras questdes além dos aspectos econdmicos, técnicos e requisitos legais. Metcalf e
Benn (2012) e Morhardt (2010) apontam esse entendimento como atividades sociais que
antecedem as decisbes dos negocios; a RSC refere-se ao compromisso de uma
organizacdo em adotar praticas responsaveis de negocios na tentativa de amparar o
desenvolvimento a longo prazo.

Outra visdo do assunto € a de Herrmann (2004), porque ele acredita que 0s
aspectos relevantes da sustentabilidade estdo inseridos na RSC, uma vez que as
empresas nao sao entidades autocentradas apenas em gerar lucros, mas que tém
relacdo direta com as acbes que ocorrem na economia, sociedade e ambiente. Por
entender que as organizagdes existem para atender as demandas dos seus stakeholders,
elas abrangem acionistas, clientes, funcionarios, fornecedores, sociedade e ambiente no
gue se refere a geracao de lucro, movimentacéo da economia e melhoria dos aspectos
socioambientais. O conceito que mais representa esta ideia € o da responsabilidade
social corporativa proposto por Herrmann (2004). Dessa forma, ao longo do trabalho, a
RSC pode ser compreendida como algo que abrangem os aspectos econémicos, sociais
e ambientais desenvolvidos pelas organizacoes.

A RSC pode ser vista a partir do enfoque estratégico cujas organizagdes, apos

fazerem um investimento social, também obtém um beneficio adicional (boa
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reputacédo, produtos diferenciados que levam a um prémio pessoal mais qualificado)
e atingem maior rentabilidade. Tal desenho pode envolver o posicionamento da
empresa com relagdo aos seus concorrentes ou alavancagem de recursos e
competéncias (BARNEY, 1991), levando a maximizacao dos lucros e do desempenho
social. (HUSTED; SALAZAR, 2006; McWILLIAMS; SIEGEL, 2001; ORLITZKY; SHEN,
2013).

Essa visdo esta presente em grandes corporagdes porque, pela estrutura que
possuem, conseguem moldar o negocio a partir de praticas mais responsaveis. Tais
praticas ndo ocorrem, muitas vezes, devido aos recursos e competéncias escassos e
serem desenvolvidos por pequenas e médias empresas. Em relagdo as posturas
estratégicas frente a RSC, ha pesquisas sobre a responsabilidade social das
empresas que identificam quatro estilos.

A primeira responsabilidade é a obstrucionista que € aquela cujas empresas
rejeitam completamente qualquer forma de responsabilidade social ou ética
encontrada fora do seu interesse econdmico; a segunda forma € a defensiva que
também as empresas rejeitam amplamente a responsabilidade ética. No entanto, as
empresas procuram proteger seus proprios interesses cumprindo com 0s requisitos
legais e permanecendo juridicamente legitima; a outra responsabilidade, a terceira, é
a acomodada porque ela aceita alguma responsabilidade ética, especialmente para
com os seus stakeholders. As empresas estdo em conformidade com 0s requisitos
legais e tentam prestar atencdo as partes interessadas, mas raramente tomam
iniciativas voluntarias a fim de promover ag¢bes sociais. Por fim, a quarta
responsabilidade é a proativa que elas reconhecem plenamente as suas
responsabilidades no desenvolvimento social e se envolvem ativamente com a
sociedade cuja finalidade € minimizar os impactos negativos e melhorar o bem-estar
de seus stakeholders. (CARROLL, 1979; CARROLL; BUCHHOLTZ, 2000; FISHER,
2004; LEE, 2011; WARTICK; COCHRAN, 1985).

Em relacdo as investigacbes sobre a responsabilidade social corporativa,
apesar dos aspectos favoraveis resultantes das praticas de RSC nas organizacdes,
alguns pesquisadores apresentam ainda uma visado contraria a esta perspectiva,
seguindo uma visdo mais econdmica dos negdécios, em que a esséncia das empresas
€ a maximizacdo do lucro e os esforcos em outras areas que correspondem ao

controle do desperdicio de recursos sociais produtivos. (FRIEDMAN, 1985).
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Outra compreensdo, nesse sentido, € a apresentada por Henderson (2001)
quando se refere a adog¢do da RSC, pois, segundo o autor, reduzird a prosperidade,
mas prejudicara a economia de mercado, uma vez que as empresas de paises pobres
ao assumirem custos adicionais limitam a concorréncia e pioram o desempenho global
da economia como um todo.

Na visao de Kreitlon (2004), a RSC entra em contradicdo com 0S pressupostos
da teoria econbmica, ou seja, direito de propriedade, separacdo entre o que €&
atribuicdo do Estado ou da iniciativa privada e a dinamica natural do mercado. Para
Joseph e Parkinson (2002) outro aspecto ndo econdmico que demonstra alguma
objecdo a RSC é aquela que considera ilegitima a deciséo relativa a questbes de
politicas sociais por parte das empresas, pois isso € de responsabilidade da esfera
publica. As criticas apresentadas por Joseph e Parkinson (2002) demonstram uma
dualidade entre o desenvolvimento de praticas socioambientais e a economia de
mercado. As questdes levantadas possibilitam o desenvolvimento de pesquisas para
identificar no campo empirico se realmente a RSC e as questdes econdmicas sao
antagbnicas ou se podem ser desenvolvidas sem prejudicar nenhum dos dois
aspectos levantados.

Outra lente que pode analisar algumas contradicbes sobre o desenvolvimento
da RSC ¢é através da analise de discursos explicitados e pronunciados
reservadamente e o ndo-dito, em relacdo a postura das organizagdes frente a RSC.
(SOARES, 2004). O discurso explicitado consiste naguele direcionado aos acionistas,
proprietarios e para os demais stakeholders; o discurso pronunciado reservadamente

visa

[...] ampliar a oferta dos produtos da empresa no mercado, discussdes sobre
a conveniéncia ou nao da empresa em adotar acdes sociais, tipos de acao
social mais adequados a empresa e a quem a acao social deve se dirigir em
func&o do ramo de atuacdo empresarial. (SOARES, 2004, p. 9).

O discurso ndo-dito tem como objetivo, porém, provém da “[...] descobrir o que
nao foi verbalizado e que, muitas vezes, guarda contradi¢cdes essenciais a verificacao
da postura social de empresa”. (PINTO; MARANHAO, 2012, p. 718).

A RSC vista pela 6tica do discurso nao-dito aponta que a postura de empresa

ética e moral é a forma de manter a confiabilidade interna para que a empresa possa

gerar lucro.
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Em relagdo as investigacbes sobre a RSC, o foco geralmente estd em grandes
corporacdes, mas alguns estudiosos estao buscando compreender como as pequenas e
médias empresas tém trabalhado a questdo socioambiental. O estudo de Del Baldo
(2012) analisou o processo para individualizar a relacdo entre compromisso social,
declarac¢des sociais e a governanga de pequenas e médias empresas. Foi realizado uma
pesquisa qualitativa com um grupo de empresas italianas cuja gestdo estava em
conformidade com ambas as questdes econdmicas e sociais.

Os resultados encontrados na pesquisa consideraram que a difusdo da RSC
esta ligada pelos valores e orientacdo do empresario - a empresa esta imbricada num
ambiente socioecondmico local. Os resultados levaram o autor a tracar as
caracteristicas de um modelo territorial da orientacdo socialmente responsavel
centrado nas melhores praticas das PME que sdo exemplos de empresas e que fazem
parte de uma rede que inclui instituicoes, associagbes comerciais, organizagdes sem
fins lucrativos, dentre outros, o que contribuiu na difusdo de uma orientacao para a
RSC e sustentabilidade em todo o territério.

Os autores Coppa e Sriramesh (2013) realizaram uma pesquisa na tentativa de
explorar a RSC em pequenas e médias empresas italianas, a fim de verificar se elas
praticavam a RSC como uma funcéo estratégica, além de identificarem os principais
stakeholders e as atividades de responsabilidade social corporativa desenvolvidas, os
drivers e as motivagdes para se envolverem com RSC. Os dados foram coletados a
partir de trés fontes: uma pesquisa com executivos de uma amostra de 105 PMEs, as
entrevistas em profundidade com proprietarios-gerentes de cinco PMES e entrevistas
com formadores de opinido.

Os resultados da pesquisa confirmaram que RSC é praticada por algumas
empresas principalmente de modo informal e com pouca abordagem estratégica e
gerencial. Um grande nimero de organiza¢cfes da amostra identificou os funcionarios
como os stakeholders mais importantes para a comunicacdo da RSC, enquanto
clientes, fornecedores e parceiros de negdécios estdo bem distanciados. A midia, o
governo, as ONGs e os sindicatos foram relegados para o final da lista; as redes de
relacdes pessoais, incluindo as de proprietarios-gerentes e altos executivos foram
frequentemente utilizadas para realizar atividades de RSC.

A partir dos estudos apresentados sobre a responsabilidade social corporativa,
verifica-se a necessidade de compreender mais profundamente a forma que esta

tematica é desenvolvida pelas pequenas empresas. Elas atuam em redes e
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possibilitam o envolvimento, ndo somente com empresas situadas numa mesma
regido, mas também com aquelas situadas em localizacdes distintas. Esse dado
possibilita, entdo, a compreenséo do processo da criacao de valor compartilhado.

A criacao de valor compartilhado (CVC) é uma nova abordagem cujas politicas
e préticas operacionais podem aumentar a competitividade de uma empresa,
enquanto avangam simultaneamente as condicdes econOmicas e sociais nas
comunidades em que atuam (PORTER; KRAMER, 2011). O conceito de valor
compartilhado surgiu na década de 80 a partir da definicdo de cultura corporativa, visto
gue ha um alinhamento entre os funcionarios com o objetivo e finalidade sociais das
empresas. (AMSA, 1986; DESHPANDE; PARASURAMAN, 1986; SCHEIN, 1985;
SPITZECK; CHAPMAN, 2012).

Com a criagdo do valor compartilhado, h4 um reconhecimento de todas as
necessidades de que a sociedade exige e ndo apenas as necessidades econdmicas
convencionais, como definem os mercados. Nesse sentido, também se consideram
os danos sociais ou fraquezas que, frequentemente, criam custos internos para as
empresas, tais como o desperdicio de energia ou matérias-primas, 0s acidentes
dispendiosos e a necessidade de treinamento corretivo para compensar insuficiéncias
na educacdao dos individuos. Enfrentar os danos sociais e as restrigdes ndo aumentam
necessariamente 0s custos para as empresas, Vvisto que pode haver inovagdes
através da utilizacdo de novas tecnologias e formas de operacdo e gestdo, que
resultam no aumento da produtividade e expansdo dos mercados. (BOCKSTETTE;
STAMP, 2011; PORTER; KRAMER, 2011).

Com essa visdo de valor compartilhado, a énfase se centra em aspectos ja
utilizados na area de estratégia e sustentabilidade, pois abrange a competitividade
das organizacdes. (ESTY; WINSTON, 2009; HART; MILSTEIN, 2003; PORTER,;
KRAMER, 2006; SHARMA, Sanjay; VREDENBURG, 1998). Ainda, levando em conta
esses aspectos enfaticos, devido ao valor compartilhado, ocorrem também a criacao
de valor para a sociedade frente as condi¢cdes sociais has comunidades em que a
empresa opera (CLARKSON, 1995; LOGSDON; YUTHAS, 1997; SETHI, 1994;
WOOD, 1991) e o envolvimento da comunidade corporativa. (HESS; ROGOVSKY;
DUNFEE, 2002; LYNN; CHESS, 1994; NELSON, 2006). Segundo Porter e Kramer
(2006), o valor social esta definido em relacdo aos custos, ou seja, deve haver uma

eficiéncia e eficacia de resultados sociais em relacéo aos investimentos realizados.
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Ha trés niveis principais para que as empresas possam criar oportunidades de
valor compartilhado a partir das seguintes abordagens: redefinir produtos e mercados,
redefinir a produtividade na cadeia de valor e permitir o desenvolvimento de clusters
locais. Essas novas abordagens podem gerar maior inovagdo e crescimento as
empresas bem como proporcionar maiores beneficios a sociedade.

A respeito dos trés niveis abordados, o primeiro, a redefinicdo de produtos e
mercados, € o ponto de partida do valor compartilhado quando as empresas identificam
as necessidades sociais. Ha uma exploracéo continua das necessidades da sociedade
que levam as empresas a descobrirem novas oportunidades para diferenciacédo e
reposicionamento em mercados tradicionais, assim como reconhecer o potencial de
novos mercados que antes eram negligenciados. Com isso, a inclusdo das comunidades
na economia passa a ocupar um lugar determinado. (HILLS et al., 2012; PORTER,;
KRAMER, 2011; SPITZECK; CHAPMAN, 2012).

O outro nivel que se pode comentar € a redefinicdo da produtividade na cadeia
de valor da empresa, visto que engloba o trabalho nas fases da utilizacdo da energia e
da logistica, no que diz respeito ao uso e aquisicdo dos recursos, na distribuicdo de
produtos, na produtividade dos empregados e na propria localizacdo da empresa.
(HILLS et al., 2012; PORTER; KRAMER, 2011; SPITZECK; CHAPMAN, 2012).

O ultimo nivel considera a construcao de clusters cuja finalidade € melhorar a
produtividade da empresa. (ANH et al., 2011; HILLS et al.,, 2012). Quando uma
empresa constroi clusters em seus locais-chave, ela também amplifica a ligacéo entre
0 sucesso da empresa e das comunidades relacionadas. Um exemplo desse fato € a
criagdo de postos de trabalho com objetivo de apoiar as industrias. Outro aspecto
referente aos clusters é que sédo expandidos de forma a facilitar o trabalho, além de
possibilitar o aumento na demanda de servicos auxiliares. As organizacfes tém
melhores incentivos para a qualidade e eficiéncia, ao mesmo tempo que melhoram
substancialmente o poder de renda e compra dos cidadaos locais. Disso tudo, resulta
um ciclo positivo da economia e os resultados do desenvolvimento social. (PORTER;
KRAMER, 2011).

O ultimo nivel de desenvolvimento da CVC propde que as empresas devem
estar préximas geograficamente, porém outra configuragdo que possibilita o trabalho
conjunto das empresas € através de redes. Nesse tipo de formacao, as empresas
podem desenvolver um trabalho conjunto mesmo estando em diferentes localizacdes.

Com isso, surge uma nova possibilidade de estudo, ou seja, a analise das empresas
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gue estéo situadas distantes uma das outras, integrantes de uma mesma rede podem
desenvolver a criacdo de valor compartilhado e de que forma tal fato ocorre. A
literatura sobre CVC apresenta, na maioria das vezes, exemplos de grandes
empresas, como GE, Google, IBM, Nestlé, dentre outras que desenvolvem esta
iniciativa, porém, ndo se encontram estudos empiricos de pequenas empresas em
redes desenvolvendo atividades a partir de uma mesma abordagem.

Em relacéo ao que esta sendo investigado, a criacdo de valor compartilhado ja
esta presente em algumas pesquisas que tém sido realizadas, buscando analisar e/ou
verificar a aplicabilidade do conceito em areas opostas. Mufioz Martin (2013)
argumentou em um de seus artigos os diferentes conceitos de ética empresarial,
responsabilidade social corporativa, criacao de valor compartilhado e sustentabilidade
corporativa, porque ha diferentes relacdes entre eles, apresentando uma viséo
integradora dos mesmos.

Os trabalhos de Crane et al (2014) apresentaram criticas a CVC ao entenderem
que ha algumas fraquezas nas abordagens destacadas. Para os pesquisadores, 0
conceito da CVC nao € original, porque possui semelhancas com a RSC,
gerenciamento dos stakeholders e da inovacao social. O conceito ignora as tensdes
inerentes a atividade empresarial responsavel, é ingénuo sobre a conformidade de
negécios e € baseado em uma concepcao superficial do papel da corporacdo na
sociedade, segundo analise dos autores Crane et al (2014).

Apesar dessa visao critica dos autores Crane et al. (2014), a CVC é uma nova
abordagem que estd sendo aprofundada por diversos pesquisadores que buscam
compreender como as grandes empresas estéo utilizando essa ideia de forma pratica
nas estratégias cuja finalidade € gerar um valor ao redefinir a intersecdo entre
sociedade e desempenho empresarial.

As pesquisas realizadas tanto da sustentabilidade, da responsabilidade social
corporativa ou da criacao de valor compartilhado demonstram que um dos aspectos
de que necessita melhor entendimento € verificar se as empresas, configuradas em
redes, estdo trabalhando com tais perspectivas e de que forma isso esta ocorrendo.
O trabalho em rede esta cada vez mais sendo empregado por empresas que querem
manter uma vantagem competitiva e que o trabalho pode estar aliado ao

desenvolvimento de atividades socioambientais.

2.2 ESTRATEGIAS COLETIVAS EM REDES
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Em continuidade ao estudo dissertativo-argumentativo da pesquisa, é
importante verificar como se estabelecem as estratégias coletivas, jA que elas
mostram hoje, o quanto as acfes colaborativas sédo desenvolvidas pelas organizacfes
em detrimento da atividade individual.

O trabalho em conjunto das organizacdes traz a tona o conceito de estratégia
cooperativa ou coletiva. (ASTLEY, 1984; ASTLEY; FOMBRUN, 1983). De acordo com
Astley e Fombrun (1983, p. 580), as estratégias coletivas sédo “[...] uma resposta
sistémica por um conjunto de organismos que colaboram para absorver a variacao
apresentada pelo ambiente interorganizacional”, ou seja, as estratégias coletivas sédo
reflexos da necessidade das organizagbes em promoverem agdes cooperadas a fim
de que se protejam e sobrevivam no mercado.

Essa abordagem identifica um papel diferenciado sobre o desempenho das
organizacbes como membros integrantes de uma coletividade em rede. (ASTLEY;
FOMBRUN, 1983). Entende-se que essas organiza¢cdes ndo séo atores independentes
gue se localizam em seus respectivos ambientes unicamente, mas sim, componentes
deles. Essa percepcédo exige que 0s gestores tenham uma visdo de grupo, uma vez que
eles ja ndo podem se firmar somente como agentes autbnomos, pois, dessa forma, as
empresas passariam a desenvolver um processo de negociagdo e troca com seus pares
por meio do qual cada uma das partes teria que, voluntariamente, desistir de alguma
condicdo em troca de concessodes por parte dos outros. (ASTLEY, 1984; BARNETT,;
MISCHKE, OCASIO, 2000; BENSON, 1975).

Ao desenvolver estratégias coletivas, as empresas obtém ganhos que podem
ser observados a partir de situacdes do ambiente mercadoldgico e que abrangem o
crescimento de soma positiva, 0 maduro de soma zero, o declinio de soma negativa
e a transformavel para crescimento de soma positiva. A soma positiva, a soma zero e
a soma negativa sao provenientes da teoria dos jogos desenvolvidos em 1944 por
Von Neumann e Morgenstern. (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1995).

Em um jogo de soma positiva, é possivel que todos os jogadores aumentem o
tamanho dos beneficios que recebem jogando, ou seja, todos os jogadores podem
ganhar; em soma zero, o tamanho do ganho permanece o mesmo ao longo do tempo
de tal forma que, para um jogador ganhar mais recompensas, outro jogador deve
perdé-las; no de soma negativa, o tamanho do ganho diminui ao longo do tempo e,
assim, um jogador, apenas para manter o que tem, precisa que 0 outro perca.
(NIELSEN, 1988).
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O objetivo das empresas se unirem a outras para um trabalho coletivo é a
obtencao de beneficios a fim de que todos saiam ganhando. Porém, por outro angulo,
ao implantar estratégias coletivas, ndo significa que a competicdo entre as empresas
deixe de existir. Ha, pois, momentos de turbuléncia do mercado e as organizacdes,
nesse momento, optam por trabalhar com as estratégias coletivas; em outros
momentos, quando surgirem disfungbes que atrapalhem a gestéo ou a flexibilidade
estratégica, as empresas optam pela competicdo. Assim, com esses conceitos, intui-
se que ha essas duas perspectivas em discussao.

De acordo com Human e Provan (1997), ao empregar estratégias coletivas, as
empresas obtém alguns ganhos que estéo relacionados a trocas interorganizacionais
gue sao as transacdes comerciais entre as empresas da rede, tais como compra e
venda, marketing e outros. Ja a credibilidade organizacional trata da legitimacéo que
a rede propicia as empresas associadas. Ainda, a rede acaba disponibilizando aos
associados 0 acesso a recursos, como novos mercados e, finalmente, a relacdo ao
desempenho financeiro que sdo os beneficios econémicos decorrentes da rede.

A partir das estratégias coletivas, outras vantagens surgem para que as
empresas possam alcancar e sustentar diferenciais colaborativos. Os diferencias
podem ser o aprendizado matuo no desenvolvimento de novos produtos e processos,
a coespecialidade na exploracdo de novos nichos de mercado, o melhor fluxo de
informacdes. Esses diferenciais, ainda, podem promover ganhos com as experiéncias
dos parceiros e reducdo dos niveis de incertezas e as economias de escala e de
escopo, na medida em que desenvolvem acdes conjuntas que reduzem custos e
potencializam o uso dos recursos. (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000; JARILLO,
1988).

De forma geral, a estratégia passa a oferecer suporte ao alcance das decisbes
tomadas coletivamente (PARK, 1996), por mais que as empresas associadas
mantenham autonomia na conducgéo dos seus proprios negocios. (WINKLER, 2006). A
unidade de analise do posicionamento estratégico se torna a rede. De acordo com Dyer
e Singh (1998), os resultados da vantagem competitiva séo repassados do nivel individual
para o coletivo, envolvendo todos seus associados.

A vantagem colaborativa, conforme afirmam Vangen e Huxham (2006),
relaciona-se com o desenvolvimento de interacao entre empresas que buscam atingir

um objetivo comum. Elas se referem a qualquer resultado positivo gerado por uma
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relacdo interorganizacional de uma rede. (GUNN; MINTROM, 2013; HUXHAM,;
VANGEN, 2000; KANTER, 1994).

As redes apresentam um formato empresarial, inseridos nos estudos
organizacionais, enquanto as empresas optam pelo trabalho colaborativo em
detrimento do trabalho individual. Segundo Castells (2002), as redes sao
consideradas um conjunto de nds, usuarios, interconectados, ou ainda, conforme
Borgatti e Foster (2003) um conjunto de atores conectados por meio de diferentes
lacos com duracéo a longo prazo. Isso acontece entre organizagdes distintas, porém,
relacionadas. Tal modelo segue a nova forma de competicdo conforme afirma Gomes-
Casseres (1994), pois sdo 0s grupos x grupos, abrangendo as redes, clusters,
constelacbes ou empresas virtuais em detrimento do formato convencional de
aliancas entre duas empresas como joint ventures ou acordos de marketing.

A maioria das definicdes sobre redes se referem a certos temas comuns,
incluindo a interacdo social (individuos agindo em nome de suas organizacdes),
relacionamentos, conectividade, colaboragéo, acéo coletiva, confianca e cooperacao.
(PROVAN; FISH; SYDOW, 2007). Esses aspectos representam o sentido das redes
e aquilo que é necessario na construcao e operacao delas a fim de que os resultados
sejam os almejados por todos os envolvidos.

Esse formato empresarial permite absorver algumas caracteristicas
especificas, isto €, 0 modelo reune um grupo de empresas por um periodo de tempo
indeterminado, no momento em que estrutura a rede a partir de contratos que
garantam regras basicas de governanca, jA que prevalece as relacdes de mutua
confianca entre as empresas. Tal formato opera em um segmento especifico de
mercado, estabelecendo relacdes colaborativas horizontais ou verticais (HUMAN;
PROVAN, 1997) e gera uma vantagem competitiva. (LAVIE, 2006).

Numa relacdo horizontal, cada empresa mantém sua independéncia, mas opta
por coordenar certas atividades especificas, de forma conjunta, para atingir seus
objetivos. (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). J4 na relacdo vertical, ha uma
estrutura hierarquica bem definida, utilizada por grandes empresas como forma de
proximidade entre os clientes e fornecedores (JARILLO, 1988). Essas relagbes
ocorrem com outras organizacdes também, sejam elas fornecedoras, clientes,
concorrentes, sejam outras entidades, incluindo as relacdes entre as industrias e 0s
paises. (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). Elas sdo também usadas por gestores



37

empreendedores, que impulsionam suas empresas para uma posicao competitiva
mais forte. (JARILLO, 1988).

As redes podem ter os formatos de redes sociais, de propriedade e burocratico.
A primeira delas, as redes sociais, envolve relacdes estritamente sociais, ndo sendo
vinculadas por acordos formais; a segunda, de propriedade, ndo abrange um
mecanismo de coordenacgao organizacional e pode ter fins exclusivamente financeiros.
Os direitos de propriedade sdo importantes como sistemas de incentivos para manter
alguma forma de cooperacgédo; o outro formato, denominado de burocrético, € um tipo
formalizado por acordos contratuais de troca ou associagcdo, com estruturas de
coordenacdo simétricas (associacdes e consorcios) ou assimétricas (licenciamentos e
franquias). (GRANDORI; SODA, 1995).

De acordo com o modelo de rede, o0 gerenciamento da estratégia é discutido a
partir de um ponto de vista que abrangem trés questbes centrais. A primeira questao
diz respeito as fronteiras organizacionais, ja que englobam as variaveis e que
determinam a eficacia da organizacdo, mas também estdo sujeitas a influéncia da
empresa. Nessa perspectiva de gestdo, € essencial fazer a distincdo entre variaveis
controlaveis e ndo controlaveis. Os determinantes da eficacia organizacional, a segunda
qguestdo, compreende-se por sua capacidade em adquirir recursos através do
intercambio com outras partes do contexto (posicdo de barganha) e, finalmente, o
processo de gestao da estratégia empresarial que se concentra principalmente sobre o
qgue deve ser gerido e como ele deve ser feito. (HAKANSSON; SNEHOTA, 1989).

Para gerenciar as estratégias, bem como as ac¢des da rede, algum tipo de
governanca € necessario a fim de que os participantes se envolvam numa acao
coletiva, minimizando os conflitos e fazendo com que os recursos adquiridos sejam
utilizados de forma eficiente e eficaz, porque envolve o uso de instituicbes, quais
sejam, estruturas de autoridade e de colaboragéo. (JONES; HESTERLY; BORGATTI,
1997; PROVAN; KENIS, 2008; RAAB; MANNAK; CAMBRE, 2015; RING; VAN DE
VEN, 1992).

A governanca das redes pode ser compartihada na medida em que cada
organizacdo interage com outra organizacdo e governa a rede, resultando numa
densa e alta forma de descentralizacdo. A condugcdo da rede acontece pelas
organizacdes, cujas decisdes-chave e coordenacao da rede ocorrem através de um
anico membro participante e que possui poder altamente centralizado e assimétrico.

Pode ser ainda uma organizagcdo administrativa da rede que consiste em separar a
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entidade administrativa de governanca, embora os associados mantenham contato
com os demais associados. O modelo consiste numa organizacao formal, com diretor
executivo, colaboradores e um local proprio para a execucdo das atividades.
(PROVAN, KENIS, 2008).

Coordenar as ac¢des de uma rede é uma atividade que envolve adequagéo as
necessidades individuais de cada associado e as necessidades do grupo. O desafio
das redes esta, primeiramente, em identificar a forma de governanca que sera
aplicada e como sera trabalhada. Mas a adocao do tipo de governanca depende de
outros fatores como o grau de confianga, o nUmero de participantes, o consenso das
metas e o nivel de competéncia exigido pela rede.

Redes com governanca compartilhada devem ter uma confianca com alta
densidade, poucos membros, metas altas e baixa necessidade de competéncia. Ja as
redes conduzidas pelas organizacdes devem ter baixa densidade de confiancga,
namero moderado de associados, as metas devem ser comedidas e o nivel de
competéncia médio. A organizacdo administrativa da rede deve ter uma densidade de
confiangca moderada a varios participantes, grandes metas e alta necessidade de
competéncia. (PROVAN, KENIS, 2008).

As empresas a que pertencem as redes obtém algumas vantagens no que se
refere a tecnologia. A rede ajuda as empresas rivais a promoverem suas tecnologias
e a ganharem massa critica, necessaria para persuadir mais empresas a usarem seu
projeto. Essas empresas também devem propiciar escala global, ligando empresas
locais em varios mercados que ajudam uma empresa a dividir seus custos através de
maiores volumes ou mesmo dando-lhes acesso a habilidades e ativos em diferentes
nacoes. (GOMES-CASSERES, 1994).

Outro ganho é a ligacao entre industrias que anteriormente estavam separadas,
mas agora se conectam através das tecnologias. As redes permitem que
especialistas, em cada campo, cooperem e explorem novas oportunidades de forma
mais rapida do que se cada um fosse tentar adquirir as competéncias especificas em
cada industria. (POWELL, 1998).

Por outro lado, as redes também possuem alguns desafios na sua formacéao,
de acordo com 0 momento em que as empresas associadas deixam de participar das
acOes e, consequentemente, deixam de respeitar 0os compromissos informais
assumidos perante os demais membros e, entdo, colocando a rede em risco de
instabilidade. (RIBAULT; MARTINET; LEBIDOIS, 1995).
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O comportamento oportunista € outra questdo que pode afetar o
relacionamento entre as empresas da rede. (GULATI, 1995). Por isso é preciso utilizar
mecanismos que impecam tal aspecto e assim garantir que os lagos colaborativos se
fagcam presentes nessas questdes.

Assim, ha estudos empiricos que abordam como as estratégias coletivas eram
utilizadas por redes cuja finalidade é obter vantagens a longo prazo. A pesquisa de
Neumann, Hexsel e Balestrin (2011) assinalou alguns fatores que poderiam
implementar as estratégias coletivas no complexo de malhas localizadas em Nova
Petropolis (RS). Os resultados indicaram um baixo nivel de a¢gBes de cooperacéo,
restringindo a algumas atividades de producdo como a realizagcdo de uma feira de
malhas. Notam-se que ha alguns aspectos que dificultavam esse empreendimento
tendo em vista a falta de confianca entre as empresas, a falta de um agente que
fizesse a governanca e também pela influéncia exercida de alguns fatores externos.

Outra investigacao que sinalizou a implementacdo das estratégias coletivas a
meédio e longo prazo foi o trabalho desenvolvido por Bortolaso, Verschoore e Antunes
Janior (2012) que avaliaram as estratégias coletivas nas redes de pequenas e médias
empresas, a fim de verificar o funcionamento delas. A pesquisa realizou-se com 12
redes de cooperacao, cujos resultados apontaram que as estratégias coletivas ainda
estavam em fase de desenvolvimento.

A partir da pesquisa de Balestrin, Verschoore e Perucia (2014), em 12 redes de
cooperacao no Rio Grande do Sul, verificaram-se as praticas coletivas no contexto da
cooperacdo empresarial. Assim, intuiu-se que o trabalho desenvolveu-se frente as
perspectivas da estrutura da industria, da visdo baseada em recursos e dos custos de
transacéo, cujos resultados assinalaram a forma competitiva em uma industria com
outras empresas.

Ja a pesquisa realizada por Wegner e Padula (2012), com enfoque diferenciado
frente a outros estudos, buscou compreender que aspectos levaram ao fracasso de
uma rede. Entende-se que os fatores que acarretaram tal situacdo de fracasso
originaram-se do perfil, da escolha dos participantes, do nimero de participantes da
rede, da definicAo do momento para langcamento da rede, do surgimento de desajustes
estratégicos, da perda de apoio do programa publico e da falta de maturidade do grupo
para gerenciar 0 processo de cooperacao.

Em contraponto a pesquisa dos autores ja mencionados acima, na pesquisa de

Feij6 e Zuquetto (2014), também houve estudos a respeito do desenvolvimento de
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uma rede de materiais de construcao, cujos resultados com ganhos em escala, poder
de barganha, segundo a literatura, indicaram um bom resultado em virtude do
emprego de estratégias coletivas.

No entanto, iniciativas de outras pesquisas, voltadas a esta area, ainda ndo foram
contempladas. Porém, os resultados das pesquisas até agora demonstraram que o
desenvolvimento de estratégias coletivas continua sendo um desafio as empresas. Por
essa razdo, ha um vasto campo a ser investigado ainda. Apesar de ndo ser uma proposta
recente, € necessario, entdo, compreender melhor as provocacdes e as barreiras que as
empresas enfrentam no momento em que devem definir o tipo de estratégia a seguir na
empresa, isto é, se ha ou nao interferéncia de outros agentes que nao sejam as empresas
associadas em redes diretamente ligadas ao processo.

Por fim, a abordagem do trabalho coletivo em redes pode provocar uma
explicacdo ndo somente por que as empresas criam lagos e a intensidade deles no
desenvolvimento da RSC, mas também os dados explicam a multiplicidade das
relacfes que ocorrem em uma rede para desenvolvimento da responsabilidade social
corporativa. Essa abordagem pode ser vista a partir do pluralismo relacional que

analisa as redes e as relagcfes que ela mantém com diferentes individuos.

2.3 PLURALISMO RELACIONAL

O aspecto relacional é um dos pontos centrais na formacdo de redes, pois
envolve um processo de variacdo, selecéo e retencdo de parceiros para aumentar o
alcance e a diversidade das redes. As relacdes interorganizacionais propiciam a troca
de conhecimento, a combinacdo de recursos e capacidades complementares,
resultando na criagdo conjunta de produtos novos e exclusivos, de servigos ou
tecnologias, assim como propicia menores custos de transacdo do que aliancas
concorrentes, devido a mecanismos de governanca mais eficazes.

Como exemplo disso, McEvily e Zaheer (1999) apresentaram um estudo que
procurou compreender os lacos e a aquisicao de capacidade competitiva. Para eles,
as empresas localizadas em clusters mantém redes ricas em construgéao de lacgos e
na manutencao dos vinculos com instituicdes regionais estdo bem posicionadas para
acessar novas informacdes, ideias e oportunidades. Segundo Hennart (2008) essas
questdes que se referiram as relagcfes interorganizacionais resultaram nas rendas

relacionais, definidas como lucro gerado conjuntamente em uma relacao de troca, que
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nao pode ser gerado por qualquer empresa em isolamento, mas criado apenas
através das contribuicdes idiossincraticas conjuntas dos parceiros de aliancas
especificas.

A relacao das empresas é formada por lacos que podem ser fortes, fracos ou
ausentes. As intensidades dos lagos séo definidas, de acordo com Granovetter (1973),
pela quantidade deles entre os associados e sdo medidos pela intensidade emocional,
pela confidéncia mutua e pelos servigos reciprocos que sinalizam essas relagées.
Cada fator é independente um do outro, mas o conjunto deles relaciona-se entre si. A
partir desta abordagem inicial sobre os lacos, sabe-se que ha outros estudos
realizados ao longo dos anos no sentido de compreender a influéncia deles nas
atividades, tanto das empresas como das redes.

O trabalho de BarNir e Smith (2002), por exemplo, buscou explorar se os lagos
das pequenas empresas poderiam ser aproveitados para facilitar o estabelecimento
de aliancas entre as empresas. Essa analise centrou-se numa survey nos Estados
Unidos, envolvendo 149 pequenas empresas manufatureiras, indicando que os lagcos
dos executivos eram responsaveis de 11 a 22 por cento da variagdo no grau que as
empresas se envolvem em aliancas. Os resultados também mostraram que o nimero
de aliancas entre empresas esta positivamente relacionado com diversas
propriedades da rede -propensao a rede, for¢a de lagos e prestigio da rede.

Outra investigacao que avancou os estudos foi realizada por Li, Veliyath e Tan
(2013), que se referia ao impacto dos lagcos estabelecidos dentro e fora de um cluster
e a relagdo com o desempenho da empresa. Quanto ao fator desempenho,
verificaram-se também os impactos das redes estruturais e as caracteristicas
relacionais das empresas, bem como os efeitos moderadores dessas variaveis sobre
o fator, cujos resultados apontaram que tanto os la¢os estabelecidos dentro do cluster
(lacos fortes) como os formados fora do cluster (lacos fracos) sdo importantes para o
desempenho da empresa.

Os resultados apontaram que tanto os lagos estabelecidos dentro do cluster
(lacos fortes) como os formados fora do cluster (lagos fracos) sao importantes para o
desempenho da empresa. Assim, entende-se que ha evidéncias adicionais que 0s
lacos fora do cluster tém uma margem maior de efeito do que os lacos internos. Em
relacdo aos efeitos, a estabilidade do laco forte impacta positivamente no

desempenho da empresa. A posicdo da empresa na rede (posicdo central) e a
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frequéncia de interagbes de uma empresa com a sua rede de parceiros (forga do laco)
nao teve impacto sobre o desempenho.

Outro estudo, na Irlanda, buscou reforcar o aspecto da intensidade dos lagcos
no desempenho das empresas, pois se referia ao estudo de Kenny e Fahy (2013),
com objetivo de analisar e identificar a relagdo entre as caracteristicas de rede e o
desempenho internacional das pequenas e médias empresas voltadas a alta
tecnologia bem como na industria de telecomunicacdes. As caracteristicas da rede
para construir este trabalho envolveram trés dimensfes: a forca dos lacos, a
capacidade relacional e a confianga.

Nesse sentido, desenvolveu-se uma pesquisa empirica que compreendia 154
empresas. Para a pesquisa, o correio foi usado para o0 envio dos questionarios para
que aquelas empresas respondessem as questdes solicitadas e as devolvessem a
empresa em questdo. Para essa atividade, listaram-se cinco hipGteses a serem
analisadas por meio de modelagem de equagdes estruturais, utilizando LISREL.

Sabe-se que o pressuposto salienta que os lacos mais fortes sdo mais
influentes no desempenho internacional do que os lacos fracos ja confirmados. Os
lagos fortes e a confianca sé&o positivamente associados com atuacédo internacional,
mas nao séo significativos; os lacos fracos e a capacidade relacional sdo associados
negativamente com o desempenho internacional. Portanto, esses resultados indicam
que o nivel de interdependéncia entre as empresas e que, nesta pesquisa, hao é
relevante. Os resultados também implicam que os efeitos das redes séo contingentes,
ja que eles podem apresentar tanto pontos fortes quanto limitagdes as empresas.

Ha outro estudo desenvolvido por Kozan e Akdeniz (2014), que também
corroborou a influéncia dos lacos, apresentando um teste para verificar se os lacos
fortes ao invés de fracos representavam crescimento das pequenas empresas ha
Turquia. Os dados pertinentes aos lagos foram coletados via questionario que foram
preenchidos pelos proprietarios das pequenas empresas e que operavam em quatro
cidades. Percebe-se, com isso, que 0 crescimento € composto por duas areas
principais: a de expansdo de producao e a de aquisi¢cdo de conhecimento. Ainda, 0s
resultados mostraram, ainda, que os lagos fortes estdo positivamente relacionados
aos dois tipos de crescimento. Em contraste, os lacos fracos n&o tém nenhum efeito
sobre o crescimento de pequenas empresas em qualquer area, isso se atribui a

influéncia da natureza coletivista da cultura turca.
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Esses artigos apresentam, de uma forma geral, a influéncia das relacdes das
empresas com outras empresas (ou com distintos atores através do estabelecimento
de lacos) e o que essas interacdes podem gerar. E fato que as organiza¢des ndo s&o
entidades autossuficientes e que através do intercambio com outros agentes, seja
dentro de uma rede seja com atores externos, ha o acesso de novas informacdes,
ideias, oportunidades, prestigio, fazendo com que, muitas vezes, as mdultiplas
interacbes possam gerar também um desempenho diferenciado. Os lacos, entdo,
configuram o ponto de partida para uma nova abordagem e que possibilita analisar as
redes através das relacdes que elas mantém com atores, denominada de pluralismo
relacional. A partir dos varios tipos de relacbes com outros atores, as redes, acabam
desenvolvendo multiplas identidades, o que as tornam Unicas.

As organizacdes, como sistemas adaptativos complexos, sdo imbricadas em
redes heterogéneas que se consistem de diferentes tipos de relacdes com pessoas,
projetos, maquinas, edificios, etc. O pluralismo relacional é definido por Shipilov et
al. (2014) como a extensao que uma entidade focal (uma pessoa, um grupo ou uma
organizacao) deriva o seu significado a partir das relacées que mantém com outras
entidades. Ele analisou como se processam as relagbes na rede e as suas
implicacdes, diferente dos estudos sobre lacos que possuem o foco apenas na
intensidade dos mesmos.

O pluralismo relacional pode ser caracterizado de trés formas, denominadas de
multiplex, heterogeneous e overlapping. A primeira, as relagcbes multiplex sao
fundamentadas na teoria das redes sociais, cujos atores estédo ligados por mais de
uma teia de relacbes como, por exemplo, colegas de trabalho que também s&o
amigos, irmaos trabalhando em um negdcio juntos e conjuges pertencentes, quem
sabe, a diferentes partidos politicos. (KUWABARA; LUO; SHELDON, 2010). Para ser
configurada uma relacdo multiplex, Tuuli, Koh e Phua (2012) afirmam que os atores
precisam de interacdes repetidas, mantendo sempre os mesmos ou diferentes papéis,
acoes e filiacoes.

Em uma pesquisa anterior relevante sobre o pluralismo relacional e as relacdes
interorganizacionais, Rogan (2014) examinou, em um artigo, como a multiplexidade
nessas relacdes afetava a sua estabilidade e como os relacionamentos séao afetados
pelas saidas dos individuos responsaveis por eles. O contetdo do artigo verificou a
multiplexidade em dois niveis. Um dos niveis refere-se a varios contratos envolvendo

comprador e fornecedor na mesma unidade funcional de uma organizacdo e 0s
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contratos; o outro expde multiplos compradores e fornecedores envolvendo diferentes
unidades funcionais da mesma organizagao. Esse estudo mostrou com relevancia o
fato de haver evidéncias empiricas dos efeitos das relagcdes multiplex, suportando,
assim, a teoria sobre multiplexidade nas relacdes entre empresas.

As relacdes heterogeneous, de acordo com Gulati et al. (2010), € quando os
atores formam conexdes com outras pessoas de origens muito diferentes, como, por
exemplo, diferentes etnias ou diferentes industrias. Este tipo de relacao esta enraizada
na teoria da identidade social, a qual explica as categorizacdes que os individuos
usam para decretar seu sentimento de pertencimento com determinados grupos e que
reforca a sua propria concepcdo. (ASHFORTH; MAEL, 1989; TAJFEL; TURNER,
1985). Essa relacdo indica a formacdo de relagbes homogéneas em vez de
heterogéneas, mas alguns pesquisadores, como Alvesson, Ashcraft e Thomas (2008),
Ashforth (1998), Gioia, Schultz e Corley (2000) e Gioia et al. (2010), enfatizam o
carater dindmico do mundo social, salientando que a identidade é temporaria e
sensivel ao contexto.

A ultima forma séo as relag6es overlapping que possuem como base o capital
social (GULATI et al., 2010) e sdo caracterizadas pelas redes fechadas, ou seja, ha
uma quantidade de lagos uns aos outros, criando cliqgues densamente conectados. Na
visdo de Kuwabara, Luo e Sheldon (2010), a configuracao de redes fechadas pode
facilitar a formacdo de multiplas relagbes, na medida em que os atores em triades
fechadas interagem com mais frequéncia e realizam trocas mais amplas entre si. Essa
estrutura de rede promove confianga entre os atores envolvidos no processo e, a partir
dos relacionamentos, reforcam suas semelhancas, além de fornecer verificacdes
estruturais contra fraude e ma-fée.

O pluralismo relacional pode ser estudado em diversos niveis. No individual, as
investigagBes focam como as multiplas identidades individuais sédo desenvolvidas,
mas ndo examinam diretamente como essas mudancas de identidades dependem da
configuracéo de relagdes heterogéneas no ambiente organizacional. No nivel diadico,
sabe-se que a identidade das pessoas afeta a cooperacdo e o desempenho no
trabalho. Mas esse processo de confirmacéo de identidade ainda néo foi explorado no
que diz respeito as identidades contraditorias, resultantes das relagdes heterogéneas.
(GULATI et al., 2010).

No nivel de grupo, as teorias e pesquisas empiricas examinam a conexao entre

as estruturas sociais e 0s resultados no ambito da equipe, mas ndo exploram as



45

origens e consequéncias de varios tipos de inter-relacdes que podem ocorrer. No nivel
da empresa, h4 argumentos conflitantes frente as consequéncias do pluralismo
relacional, reconhecendo que a multiplexidade nas relacdes e posicbes competitivas
levam a uma menor concorréncia. (GULATI et al., 2010).

Quanto as relagdes interorganizacionais e o0 pluralismo relacional,
Ranganathan e Rosenkopf (2014) pesquisaram como a multiplicidade de relacdes
interorganizacionais afeta o comportamento estratégico. Para tanto, eles estudaram a
influéncia de duas ligacdes sobre 0 comportamento decisorio das empresas com base
na definicdo de padrdes tecnoldgicos, ou seja, a conexao de conhecimentos e os lagos
de comercializacdo. O destaque do artigo salientou a consideracdo simultanea de
varias redes e 0 que ocasionou os diferentes tipos de lacos neste tipo de configuracéo
empresarial, visto que proporciona um forte contraste com a maioria dos estudos de
rede que se concentram em um Unico tipo de lago, ignorando o pluralismo embricado
nas empresas.

No estudo de Raffaellie Glynn (2014), eles investigaram o pluralismo relacional,
como decorrente de influéncias, tanto dentro como fora da organizacao, bem como o
que afeta a adocdo de novas praticas de responsabilidade social corporativa. O
argumento dos autores é a de que 0os mecanismos institucionais de difusdo sao
subjacentes as redes relacionais e contam com caracteristicas organizacionais que
influenciam a adocdo de praticas mais personalizadas, denominadas tailored ou,
guando menos personalizadas, turnkey.

Entende-se que a pesquisa realizada contribuiu no avanco da investigagao
desenvolvida a partir da adocdo de praticas de responsabilidade social corporativa e
a complexidade institucional. Os resultados apontaram para uma teia de interacoes
que afeta a adocao de praticas de RSC em vias de personalizar sob o ponto de vista
das organizagdes.

Ainda, intui-se que a principal contribuicAo da pesquisa foi salientar o
embricamento da organizacdo em varios campos, a exemplo do pluralismo relacional,
gue podem ajudar a organizacdo a adotar praticas (de RSC) mais complexas e mais
personalizadas (tailored). Por fim, o estudo ainda possibilitou examinar como a
complexidade institucional decorre da pluralidade de lacos relacionais.

O ponto relevante das pesquisas, até entdo desenvolvidas, centra-se na
investigacdo da responsabilidade social corporativa sob a o6tica do pluralismo

relacional. Mesmo assim, ndo se esgotam todas as possibilidades de estudos que
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ainda sao necessarios para uma maior compreensdo da forma como os atores
influenciam as organizagbes no desenvolvimento dessa pratica. Outro aspecto
proeminente e ja desenvolvido € o estudo da multiplicidade nas relagbes
interorganizacionais. O entendimento mais acentuado do pluralismo, nesse tipo de
configuragcdo e o0s resultados que isso gera, principalmente nas estratégias
organizacionais, sdo 0s aspectos tedricos fundamentais.

As investigacdes na area do pluralismo relacional ndo se limitam apenas as
pesquisas na arena da RSC ou das relac¢des interorganizacionais. Outros estudiosos
ja se aprofundaram na compreensdo deste fendbmeno em diferentes segmentos e
atividades, como Tuuli, Koh, Phua (2012). Os autores se basearam na teoria social da
identidade (a teoria da rede social e do capital social) e sua complementaridade em
examinar a presenca das relacbes multiplex, heterogeneous e overlapping em
projetos. Nesse sentido, conforme argumentos dos autores, ha uma tentativa em
explicar de que forma o pluralismo relacional pode ser explorado a fim de que facilite
a entrega de projetos mais eficazes. Beckman et al. (2014) analisaram o pluralismo
relacional como uma construcao coletiva, cujas dimensdes sédo a heterogeneidade, a
multiplexidade e a assimetria.

Ja Sytch e Tatarynowicz (2014) investigaram a dindmica evolutiva de uma
estrutura social dual, englobando colaboragéo e conflito entre os atores corporativos.
Uma perspectiva diferente sobre o pluralismo relacional no campo de criagcdo de
conhecimento foi realizada por Wang et al. (2014) que analisaram como 0sS
pesquisadores absorveram os conhecimentos em fungéo da sua inser¢cao em duas
redes, a saber: uma é baseada na colaboragdo cientifica e a outra com base nos
elementos do conhecimento. O estudo salientou um ator com uma Unica identidade (a
de pesquisador) e dois tipos de relacionamentos, sendo que o estudo mais recente é
de Shipilov et al. (2014) no qual desenvolveram uma tipologia do pluralismo relacional,
mas também entre as organizacgdes.

Com base nos aspectos mais relevantes que ja foram discutidos na pesquisa,
pode-se inferir que as organizacdes individuais e as redes estdo rodeadas com o
pluralismo relacional, pois as relagbes com diferentes atores fazem parte do dia a dia
do ambiente organizacional. Apesar de ser um aspecto presente nas praticas das
empresas, 0s estudos sobre esta tematica ainda podem avancar, uma vez que ainda
ha diversas lacunas, principalmente sobre as identidades dos agentes econémicos e

a heterogeneidade nas suas relagdes, contribuindo, entdo, para a compreensédo das
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dindmicas das redes e as suas consequéncias no desempenho. Os estudos, nesse
sentido, sobre o pluralismo relacional em redes devem ser estendidos, principalmente
para ampliar a compreensao, cada vez mais, salientando como as multiplas relacées
acabam influenciando as empresas na definicdo de estratégias conjuntas.

A partir de todos os elementos abordados no referencial tedrico, desenvolvido
nesta tese, constituiu-se o Quadro 1, que representa, de forma sintetizada, o0s

principais elementos considerados na pesquisa.

Quadro 1 — Sintese dos elementos a serem pesquisado s

(continua)

Analise dos Elementos

Aspectos Abordados

Autor

Responsabilidade Social
Corporativa

Acdes Voltadas para os
Aspectos Ambientais,
Sociais e Econdmicos.

Barney (1991)

Carroll (1979)

Carroll e Buchholtz (2000)
Fisher (2004)

Herrmann (2004)

Husted e Salazar (2006)
Lee (2011)

McWilliams e Siegel (2001)
Orlitzky e Shen (2013)
Soares (2004)

Criacéo de Valor
Compartilhado

Anh et al. (2011)
Hills et al. (2012)
Porter e Kramer (2011)

Estratégias Coletivas e
Redes

Tipo de Rede

Grandori e Soda (1995)

Estrutura da Rede

Provan e Kenis (2008)
Neumann, Hexsel e Balestrin (2011)

Implementacéo de Ac¢bes
Cooperadas

Astley e Fombrun (1983)
Balestrin, Verschoore, Perucia (2014)
Neumann, Hexsel, Balestrin, (2011)

Ganhos com o Trabalho
Cooperado

Gulati, Nohria e Zaheer (2000)
Gunn e Mintrom, (2013)
Human e Provan (1997)
Huxham e Vangen (2000)
Jarillo (1988)

Kania e Kramer (2011)

Kanter (1994)

Vangen e Huxham (2006)
Feij6 e Zuquetto (2014)

(concluséo)

Andlise dos Elementos

Aspectos Abordados

Autor

Pluralismo Relacional

Relacionamento das
pequenas empresas com
os Stakeholders

Coppa e Sriramesh (2013)
Shipilov et. al. (2014)

Tipos de Pluralismo
Relacional

Gulati et al. (2010)

Kuwabara, Luo e Sheldon (2010)
Rogan (2014)

Tuuli, Koh e Phua (2012)
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BarNir e Smith (2002)

Del Baldo (2012)

Granovetter (1973)

Kozan e Akdeniz (2014)

Li, Veliyath e Tan (2013)

Ranganathan e Rosenkopf (2014)
Longevidade da Relagdo | Krackhardt (1992)

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Intensidade dos Lacos

No Quadro 1, é possivel observar a sequéncia do trabalho em foco e entender
0S passos mais relevantes no que diz respeito as hipéteses que serdo desenvolvidas

ao longo da pesquisa.

2.4 HIPOTESES DE PESQUISA

Considerando as andlises ja realizadas, levando em conta a revisdo da
literatura pertinente aos temas sustentabilidade e responsabilidade social corporativa
e estratégias coletivas e pluralismo relacional, pretende-se, nesta secao, elaborar e

sustentar as hipoteses da pesquisa em pauta.

2.4.1 Pluralismo Relacional

O pluralismo relacional pode ser entendido a partir da identidade de uma
empresa que surge com as relagbes que ela mantém com outras entidades ou
pessoas. Nessa perspectiva relacional, denominada de pluralismo relacional, as
empresas sao vistas como sistemas adaptativos complexos, incorporadas as redes
heterogéneas e que consistem em diferentes tipos de lagos. (SHIPILOV et al., 2014).

Os sistemas sociais, em sentido mais basico, podem ser concebidos de acordo
com Simpson (2015), como uma série de atores heterogéneos amarrados através de
uma ampla gama de relagcdes sociais e econdmicas. Os lacos que unem todos 0s
atores sao diversos, representando, por exemplo, sentimentos positivos/afirmacéo
(amizade, amor, filiagdo), comunicacéo/troca de informacéao, trocas de bens e capitais
(comércio) ou interagcdo comportamental (cooperacdo). Cada um destes contextos
relacionais constituem redes que expressam influéncias uns aos outros.

As relacdes estabelecidas entre empresas e seus stakeholders aumentaram
consideravelmente nos udltimos anos, principalmente em se tratando de questbes

relacionadas a preservacao do meio-ambiente, responsabilidade social e outros assuntos
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de interesses comuns. No contexto, as relagdes ndo somente se elevaram, mas vém se
tornando mais colaborativas e de menor confronto. As empresas, entdo, assumem um
importante papel de incentivadoras na criagdo de redes de stakeholders, nas quais
diferentes individuos de diversos segmentos auxiliam nas tomadas de decis6es dessas
organizacgdes. (VAN HUJISTEE; GLASBERGEN, 2010).

Essa influéncia nas decisdes das empresas pode ocorrer no nivel da definicao
das estratégias coletivas, em que as empresas promovem ac¢des cooperadas visando
a se fortalecer no ambiente organizacional, além de ter um papel diferenciado sobre
o desempenho das organizagfes. (ASTLEY; FOMBRUN, 1983). As estratégias
coletivas podem, inclusive, ser desenvolvidas no ambito da responsabilidade social
corporativa, cujas empresas, de forma conjunta, desenvolvem ac¢fes para melhorar
0S aspectos ambientais, sociais e econémicos das comunidades em que se inserem
ao mesmo tempo em que obtém algum tipo de retorno. (PORTER; KRAMER, 2011).

A partir do entendimento de que o pluralismo relacional propicia a interagao
com uma gama de atores (SHIPILQOV et al., 2014) e que estes influenciam a definicdo
das estratégias coletivas (ASTLEY, 1984; ASTLEY, FOMBRUN, 1983) das empresas,
no que se refere a responsabilidade social corporativa, € que se origina a primeira
hipotese:

H1: As estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa de uma rede de
pequenas empresas sao influenciadas positivamente pelo pluralismo relacional com

seus diferentes stakeholders.

2.4.2 Tipos de Pluralismo Relacional

Os estudos sobre pluralismo relacional concentram-se sobre as implicacbes
das relacbes na identidade dos atores. No entanto, outros trabalhos comecam a
considerar as decorréncias dos diversos lagos relacionais na identidade. A
compreensao sobre este fendmeno se torna mais apurada a partir do entendimento
de que forma ocorre o pluralismo relacional, seja numa relacdo multiplex,
heterogeneous seja na relag&o overlapping.

A relacao multiplex surge na presenca de multiplos tipos de relacdes entre os
mesmos atores. Na area de redes, as investigagbes comegam a incorporar a nogao

de que as organizacgOes tém seus “eus” sociais e que sao influenciados pela estrutura
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social em particular. Por exemplo, uma empresa pode ser, simultaneamente, um
cliente, um fornecedor e um parceiro de alianga com outra organiza¢ao e cada um
desses papéis pode ser individual e coletivamente, formando a identidade percebida
da organizacédo. (SHIPILOV; LI, 2012).

Ja a relacdo heterogeneous ocorre quando os atores formarem conexdes com
outros de origens bastante diferentes. (GULATI et al. 2010). Esse tipo de relagéo
possibilita a construcdo da identidade de uma organizacdo, pois ha influéncia de
aspectos ora semelhantes, ora diferentes de cada ator. A identidade social explica as
autocategorizagbes que os individuos usam para decretar o seu sentido de
pertencimento (identificacdo) com determinados agregados humanos ou grupos, 0s
quais reforcam as autoconcepcoes.

Como as identidades séo negociadas e formadas, os esfor¢cos conjuntos podem
resolver os conflitos relacionais decorrentes da heterogeneidade, construindo um
senso de eficacia das pessoas e das organiza¢fes de acordo com suas habilidades a
fim de que possam trabalhar de forma conjunta e constituirem relacionamentos que
tenham consequéncias positivas. (TUULI, KOH, PHUA, 2012).

O ultimo formato séo as relagbes overlapping em cujas relagcdes de um ator
focal concentram-se em um grupo ou em diferentes grupos. (GULATI et al., 2010).
Uma tipica manifestacéo de relacdes overlapping ocorre no contexto da estrutura de
redes fechadas. (COLEMAN, 1988). Esse tipo de configuracao permite a formacao de
multiplas relacbes, uma vez que, nas redes fechadas, a interacdo ocorre com mais
frequéncia e as trocas se tornam mais amplas, promovendo assim a confianga. Outro
aspecto neste tipo de relacdo € a nocdo de relacionamentos enraizados nas trés
dimensdes do capital social - estrutural, relacional e cognitiva - que engloba os
recursos incorporados na estrutura de relagdes sociais entre os individuos. (TUULI,
KOH, PHUA, 2012).

O pluralismo relacional pode ainda influenciar as estratégias coletivas de
responsabilidade social corporativa das organizacdes, no sentido de desenvolver
acOes ambientais, sociais e econdmicas nas comunidades em que estdo inseridas. As
empresas associadas em redes mantém relagcdes com diferentes atores, tanto dentro
da mesma rede como atores externos, como clientes, fornecedores, entidades. Sendo
assim, a partir do entendimento de que o pluralismo relacional pode ocorrer de trés
formas distintas (GULATI et al., 2010; TUULI, KOH, PHUA, 2012) e que esta
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diversidade de relagfes influencia as estratégias coletivas de RSC das empresas
(ASTLEY, FOMBRUN, 1983) é que se origina a segunda hipoétese:

H2: As estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa de uma rede de
pequenas empresas sao influenciadas positivamente por diferentes tipos de

pluralismo relacional.

2.4.3 Intensidade da Relacéo

A intensidade da relacao do pluralismo relacional surge a partir dos lagos com
caracteristicas que incluem a forga, o vigor e a natureza dos lacos da rede. Os lacos
fracos, como sugere Granovetter (1973), sdo mais propensos do que os lagos fortes
por proporcionar a diversidade ao invés da redundancia de ideias; os lacos fracos sado
suscetiveis de se conectar a grupos de atores desconhecidos. (VAAN, 2014).

A forca de um lago é uma funcdo do tempo gasto, intensidade emocional,
intimidade e servigcos reciprocos em um relacionamento. Os lagos fortes contém
grande investimento emocional e existem entre os individuos que tém contato afetivo
frequente, tais como membros da familia e amigos proximos; em contraste, os lacos
fracos tendem a existir entre os individuos que tém pouco contato e geralmente nao-
afetivos. Os lagos fracos referem-se a um conjunto diversificado de pessoas que
trabalham em diferentes contextos com os quais se tem alguma ligacao de negocios
e contato ocasional ou irregular; os lagos fracos tém um papel crucial por causa do
maior acesso a informacéao diversa além de nova. Em contraste, os lacos fortes podem
transportar informacao redundante, ao passo que os lacos fracos também se prestam
melhor como elos entre diversas redes do que os lacos fortes. (KOZAN; AKDENIZ,
2014).

A partir deste contexto, entende-se que os lacos estabelecidos entre as
pequenas empresas e seus stakeholders podem influenciar no desenvolvimento das
estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa, porém, nas pesquisas
sobre pluralismo relacional, ndo se encontram estudos desta natureza. Tal lacuna
possibilita a pesquisa no sentido de identificar que tipo de lacos, se os fracos ou fortes,
acabam interferindo nas atividades das empresas. Desse modo, tendo o entendimento
de que as estratégias coletivas de RSC das empresas (ASTLEY, FOMBRUN, 1983)
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tém relagdo com a intensidade dos lagos (GRANOVETTER, 1973) estabelecidos entre

as pequenas empresas e seus stakeholders é que se origina a terceira hipoétese:

H3: As estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa de uma rede de
pequenas empresas sao influenciadas positivamente pela intensidade da relagdo com os

stakeholders.

2.4.4 Longevidade da Relagao

Um aspecto a ser considerado na andlise do pluralismo relacional e ainda
pouco discutido nas pesquisas realizadas é a longevidade da relacdo entre as
empresas e seus stakeholders. Uma questdo que se percebe é a respeito do tempo
minimo de uma relacdo que ndo é especificado e que influencia as estratégias
coletivas de responsabilidade social corporativa. O que se encontra na literatura é uma
breve mencéo sobre o aspecto tempo da relacdo, porém ndo ha aprofundamento
nesse item.

A nocao de "philos" foi introduzida por Krackhardt (1992) para descrever os
lagos da rede que s&o caracterizados por intensa interagdo ao longo de intervalos
entre dois atores. Essa intensidade e duracao entre dois parceiros de uma rede facilita
a confianca de uns com 0s outros, porque € possivel que haja uma rapida resposta as
necessidades do proximo. Nesse contexto, a partir do entendimento de que as
estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa das empresas (ASTLEY,
FOMBRUN, 1983) se relacionam com a longevidade da relacdo € que se origina a

quarta hipétese:

H4: As estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa de uma rede de
pequenas empresas sao influenciadas positivamente pela longevidade da relacao

com os stakeholders.

A reflexdo que se propde nessa pesquisa € entender de que forma os aspectos
tedricos podem propiciar o entendimento de uma situacdo real em que pequenas
empresas, atuando em rede, sdo influenciadas pelo pluralismo relacional em suas
estratégias coletivas de RSC. Para atingir essa proposta, seguem-se 0S

procedimentos metodologicos desenvolvidos no capitulo a seguir.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo, destinado a metodologia, ha o delineamento da pesquisa no
que se refere ao método, a definicdo do campo empirico, aos procedimentos para

coleta de dados e mecanismos para analise dos resultados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida trata-se de uma pesquisa exploratoria que, segundo
Collis e Hussey (2005, p. 24), é realizada quando “[...] ha poucos ou nenhum estudo
anterior em que possamos buscar informacdes sobre a questdo ou o problema”.
Assim, é possivel compreender melhor o fenbmeno estudado uma vez que as
pesquisas exploratorias “[...] tém como propdsito proporcionar maior familiaridade com
o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses” (GIL, 2010,
p. 27), sendo este segundo aspecto desenvolvido na tese.

Foi utilizada a combinacdo de técnicas qualitativas e quantitativas,
denominadas de pesquisa de métodos mistos, e estdo se tornando uma realidade na
area de estudos organizacionais. Esse tipo de pesquisa “[...] € mais do que uma
simples coleta e analise dos dois tipos de dados; envolve também o uso das duas
abordagens em conjunto, de modo que a for¢a geral de um estudo seja maior do que
a pesquisa gualitativa ou quantitativa isolada”. (CRESWELL, 2010, p. 27).

Um método que possibilita esta combinacdo denomina-se Analise Qualitativa
Comparativa, considerada “[...] uma alternativa inovadora para a realizacdo de
pesquisas de cunho qualitativo ou quantitativo, falando estritamente das raizes
ontolégicas destas abordagens, e ndo da disputa politica em torno da questao” (DIAS,
0., 2011, p. 3). Pela caracteristica inovadora do método, € necessario um

aprofundamento que sera desenvolvido na subsecéo seguinte.

3.2 METODO QCA

A andlise qualitativa comparativa ou Qualitative Comparative Analysis (QCA),
desenvolvida por Charles Ragin em 1987, € um método que possibilita inferéncias
causais com base em um pequeno numero de casos, bem como suas caracteristicas

e o contexto deles, permitindo generalizacdes (RAGIN et al., 2003). A QCA é utilizada
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na ciéncia social com base na logica binaria da algebra booleana e busca potencializar
0 numero de comparacdes que podem ser realizadas por meio dos casos pesquisados
(RAGIN, 1987), envolvendo entre trés e 250 casos. (BERG-SCHLOSSER et al., 2009).

A analise da QCA baseia-se em relacdes e ndo em correlacdes. I1sso ocorre

porque a teoria social

[...] € amplamente verbal e formulagbes verbais sdo conjuntos tedricos por
natureza, a QCA prevé uma ligacdo mais proxima com a teoria do que seria
possivel, utilizando métodos quantitativos convencionais que, em sua maioria,
simplesmente analisam matrizes de correlagfes bivariadas. (DIAS, O., 2011,

p. 4).

Trata-se, portanto, de uma combinacao de técnicas qualitativas e quantitativas
gue visam resumir dados, verificar a coeréncia destes, testar hipoteses e teorias
existentes, ter uma visao geral dos pressupostos basicos da analise e desenvolver
novos argumentos tedricos. (SCHNEIDER; WAGEMANN, 2010). Ha algumas
semelhancas e diferencas entre as técnicas quantitativas e a QCA, que séao

apresentadas por Gurgel (2011) no Quadro 2.

Quadro 2 — Semelhancas e dessemelhancas entre QCAe  as técnicas

guantitativas
Técnicas Quantitativas QCA

Amostra aleatéria Selecdo intencional dos casos, para incluir casos
tipicos, excec¢des e/ou outliers.

Generalizagdo estatistica Generalizagdo modesta, limitada no tempo e no
espaco

Causalidade Unica ou mdaltipla Causalidade multipla conjuntural

Universalidade ou equifinalidade Equifinalidade

Unifinalidade Multifinalidade

Simetria causal Assimetria causal

Fonte: Gurgel (2011, p. 54) adaptado pela autora.

Nesse quadro, Gurgel (2011) argumenta que, ao contrario das técnicas
quantitativas que utilizam de amostragem aleatéria, a QCA utiliza-se de casos
selecionados intencionalmente para incluir casos tipicos, excecdes a outliers. Outro
aspecto se refere a generalizacdo dos dados que é limitada no tempo e no espaco,
enguanto nas técnicas quantitativas, a generalizacdo é mais ampla devido ao seu

carater estatistico.



56

bY

Outros aspectos dizem respeito a causalidade mudaltipla conjuntural, a
causalidade assimétrica, as relagbes nédo lineares, equifinalidade e multifinalidade. A
causalidade multipla conjuntural “considera que cada caso individual € uma combinacgéo
complexa de propriedades, um todo especifico que nao poder ser perdido em
desmembramentos de variaveis. Os casos precisam ser bem conhecidos ao invés da
pratica do anonimato caracteristico das técnicas qualitativas. Prevé consultas multiplas
e o dialogo continuo entre casos e teorias” (GURGEL, 2011, f. 52).

A causalidade assimétrica € verificada quando ha a ocorréncia de um fendmeno
e a sua nado ocorréncia, visto que requer andlises distintas e explicacdes diversas.
(GURGEL, 2011). Ja as relagbes ndo lineares surgem uma vez que um fator ndo tem
forca substancial nos casos para que ocorra um fenémeno. Assim, pode-se considerar
que as condi¢cdes ndo sejam variaveis independentes e o seu efeito precisa de outras
variaveis. O fenbmeno chama-se de auséncia de aditividade. (BERG-SCHLOSSER et
al., 2009).

A equifinalidade ocorre quando “[...] ha casos em que diferentes combinacdes
de fatores podem gerar o mesmo fenébmeno” (GURGEL, 2011, f. 53); a multifinalidade
é o inverso da equifinalidade, que “[...] existe guando uma mesma condi¢do pode gerar
resultados diferentes em contextos ou tempos diversos, ou seja, seu resultado é
contextual”. (GURGEL, 2011, f. 53). A partir dessas premissas, a QCA possibilita que
0 pesquisador ndo se foque em um unico modelo que explique o fenbmeno estudado,
mas que ele possa analisar caracteristicas dos distintos modelos causais em um
determinado numero de casos comparaveis.

As etapas para desenvolvimento do método QCA que orientaram esta tese sao
as apresentadas por Rihoux (2003), e que consistem inicialmente em:

a) resumir os dados - descrever os casos de uma forma sintética, apresentando
as similaridades por meio de uma tabela de observacdes chamada truth
table. Na tabela sao feitas combinacdes de valores das variaveis de forma
individual e em conjunto, verificando as consisténcias e contradicfes e
atribuindo valores nas variaveis binarias. Os valores adotados, entdo, sao
(zero) 0 para condicao ausente e (um) 1 para condicao presente;

b) verificar a coeréncia entre os dados, que possibilite averiguar contradicbes
nos casos analisados. A partir das condicbes causais, casos idénticos

podem ter resultados distintos;
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c) utilizar das teorias ou hip6teses para corroborar ou refutar as teorias e
suposicoes existentes. Tal etapa pode ocorrer apenas em condi¢bes
sistematicas tedricas quanto empiricas;

d) testar novas ideias ou pressupostos que nao estejam incorporados na teoria
existente, confirmando ou ndo um resultado nos casos selecionados e, por
fim;

e) elaborar novas suposi¢des ou teorias, a partir da tabela de observacgdes que

€ possivel obter dados para desenvolver novos argumentos teoricos.

Portanto, a QCA leva o pesquisador a buscar respaldo na teoria, nos casos e
nas condi¢cdes estabelecidas, ndo somente em tabelas e equacdes produzidos pelo

software.
3.3 DEFINICAO DO CAMPO EMPIRICO

A pesquisa empirica teve como objeto de estudo uma associacao de hotéis que
trabalha em rede, denominada de Roteiros de Charme. A rede é formada por 66
pequenas empresas de hotéis, pousadas e reflugios ecologicos situados de norte a sul
no Brasil, em 16 Estados e 55 destinos turisticos. A escolha se deve ao fato de as
empresas associadas contarem com administracdo independente e também porque
os empreendimentos destacam-se pelo desenvolvimento da responsabilidade
socioambiental, de forma economicamente viavel e sustentavel.

A rede dispbe de um codigo de ética e de conduta ambiental que esta em
sintonia com os preceitos do turismo sustentavel e do geoturismo em relacdo ao seu
ambiente, paisagem, patrimdnio historico e cultural e o bem-estar da populagéo
residente. As acdes desenvolvidas no ambito socioambiental ocorrem por meio do
envolvimento permanente dos hotéis associados, dos colaboradores, fornecedores,
prestadores de servicos, hospedes e da comunidade. (ROTEIROS DE CHARME,
2016). Os hotéis e pousadas que integram a rede estao listados na Figura 1.

Figura 1 — Localizac&o dos Hotéis e Pousadas que in  tegram a Roteiros de
Charme por Estado
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em uma atividade exploratoria, realizou-se um contato com a rede, iniciado em
agosto de 2015, a fim de obter inicialmente a autorizacédo para desenvolver o estudo
com a associagado, bem como compreender o funcionamento da mesma. Dessa
maneira, o retorno obtido consistiu em informacdes que a rede disponibiliza
geralmente para jornalistas e estudantes, e acrescentaram que o0s hotéis associados
aspiravam a independéncia administrativa, ao mesmo tempo que sugerem, entao, o
contato direto com cada associado.

Em fevereiro de 2016, a pesquisadora se hospedou em uma pousada em
Canela e conversou informalmente com o proprietario sobre o funcionamento da rede
e a participacao dele na associacao. A partir do relato obtido refor¢cou-se a aderéncia
do objeto empirico ao estudo a ser realizado.

O convite para participacdo da pesquisa foi encaminhado a todos os hotéis e
pousadas integrantes da rede, a partir de setembro de 2016, porém nem todos o0s
gestores das empresas aceitaram participar do projeto. Dessa forma, a amostra
envolveu entdo, a direcdo da Associacdo e mais 25 hotéis e pousadas. A Figura 2
mostra os hotéis e pousadas que participaram da pesquisa e seus respectivos

Estados.
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Figura 2 — Localizacdo dos Hotéis e Pousadas que pa rticiparam da pesquisa
por Estado

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Com a definicho das pousadas e hotéis que se integraram a pesquisa,
encaminha-se a etapa seguinte que constitui na coleta dos dados primarios e

secundarios.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA

Para a realizacdo do estudo, coletaram-se os dados primarios e 0s
secundarios. Os dados primarios foram reunidos através de entrevistas que tém
como suporte um protocolo de pesquisa; os dados secundarios se constituiram em
materiais disponibilizados pela Associacdo e pelos hotéis tais como materiais de
divulgacédo dos hotéis (Anexo A) e o cadigo de ética e conduta ambiental (Anexo
B).

As entrevistas foram organizadas de forma n&o estruturadas, pois elas
permitem que o entrevistador exercite sua iniciativa no acompanhamento da
resposta a uma das questdes. Os assuntos nao previstos antecipadamente podem
ser incluidos no roteiro. Conforme Creswell (2010, p. 214), as entrevistas

qualitativas envolvem as “[...] questbes nao estruturadas e em geral abertas, que
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sdo em pequeno numero e se destinam a suscitar concepcdes e opinides dos
participantes”.

O protocolo de pesquisa é um instrumento que garante maior confiabilidade
e validade aos dados coletados, obtidos por meio de entrevistas, interagoes,
observagdes pessoais, conversas informais, participacdes em eventos ou reunides
e relatérios ou arquivos da organizacao. (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Esse documento foi validado, antes de ser aplicado junto aos entrevistados, por
dois especialistas, professores da area de administracdo, sendo que um deles
possui expertise na area de relagdes interorganizacionais e o outro na area
socioambiental.

Na Figura 3, apresenta-se 0 esquema da pesquisa e 0 que as perguntas

pretendiam evidenciar aos hotéis e pousadas.



Figura 3 — Esquema da pesquisa
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PROELEMA DE PESQUISA

Como o pluralismo relacional influencia uma rede de pequenas empresas em suas

estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa?

OBJETIVO GERAL

Compreender como o pluralismo relacional influencia uma rede de pequenas empresas

em suas estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa.

OBIJETIVO ESPECIFICO
Identificar os diversos atores
com guem as pequenas de
empresas de uma rede
estabelecem o pluralismo
relacional.

OBIETIVO ESPECIFICO
Analisar como € a percepcdo das
pequenas empresas de uma rede
referente &s suas relagdes a partir
do pluralismo relacional com seus
atores.

HIPOTESE 1
As estratégias coletivas de
responsabilidade social

corporativa de uma rede de
pequenas empresas  sdo
influenciadas positivamente
pelo  pluralismo relacional
com seus diferentes
stakeholders.

REFERENCIA

ASTLEY, FOMBRUN (1983);
ASTLEY (1384); SHIPILOV,
GULATI, KILDUFF, LI & TSAI
(2014)

OBIETIVO ESPECIFICO
Verificar se ha influéncia dos
distintos atores no que se refere
ao desenvolvimento de
estratégias de RSC pelas pequenas
empresas de uma rede.

HIPOTESE 2

As  estratégias coletivas  de
responsabilidade social
corporativa de uma rede de
pequenas empresas sdo
influenciadas positivamente por
diferentes tipos de pluralismo
relacional.

REFERENCIA

ASTLEY, FOMBRUN (1983);
GULATIET AL (2010); TUULI, KOH,
PHUA (2012)

OBIETIVO ESPECIFICO
Evidenciar os aspectos,
relacionades ao  tipo,
intensidade e longevidade
da relagdo, gue
influenciam as diferentes
estratégias de RSC.

HIPOTESE 3

As  estratégias coletivas de
responsabilidade social
corporativa de uma rede de
pequenas empresas 530
influenciadas positivamente pela
intensidade da relagdo com os
stakeholders.

REFERENCIA
ASTLEY, FOMBRUN (1983);
GRANOVETTER (1573)

HIPOTESE 4

As estratégias coletivas de
responsabilidade  social
corporativa de uma rede
de peqguenas empresas
530 influenciad as
positivamente pela
longevidade da relagdo
com os stakeholders.

REFERENCIA

ASTLEY, FOMBRUN
(1983); KRACKHARDT
[1992)

COLETA DE DADOS COM OS HOTEIS

1. Com quem o hotel se
relaciona mais
frequentemente dentro e fora
darede?

2. Como o hotel define as
suas estratégias de R3C?

3. De que forma a relacdo
com os atores (identificados
no item 1) influenciam nas
estratégias de RSC?

1. Bxiste algum tipo de relagdo
comercial que acabou tendo outro
enfogue relacional? Exemplo:
Algum cliente que virou fornecedor
ou algum cliente que virou amigo.

2. 0O hotel se relaciona ou faz
benchmarking com hotéis de outros
paises em relacdo as praticas de
RSC?

3. O hotel mantém relagdo apenas
com os mesmos fornecedores?
Com os mesmos clientes? Ecom
as mesmas instituicdes? (ver atores
identificados no item 1 do primeiro
bloco e estes entrardo na pergunta)

4. As relagies com os atores
externos afetam as prioridades de
praticas voltadas aos aspectos
sociais, ambientais e econdmicos?

1. Quando o hotel pensa em
desenvolver alguma acdo de
RSC existe necessidade de
alguma consultal troca de ideias
com o5 atores externos?

2. Alintensidade do
relacionamento com estes atores
interfere na opinido gue estes
fornecem para o desenvolvimento
de estratégias de RSC que o
hotel desenvolve?

(A partir dos atores
identificados perguntar o
tempo que eles se
relacionam).

Exemplo:

1. Ha quanto tempo o hatel
se relaciona com os seus
fornecedores?

2. 0s principais clientes do
hotel sdo clientes ha
quanto tempo?

3. Ha guanto tempo o hatel
se relaciona com
instituicdes?

4_E otempo de
relacionamento com estes
atores interfere na opinido
que estes fornecem para o
desenvolvimento de
estratégias de RSC que o
hotel desenvolve?

i ANALISE QUALITATIVA COMPARATIVA |

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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A entrevista com a dire¢ao da Associacdo propds evidenciar 0s mesmos tipos
de questdes que sao direcionadas aos hotéis e pousadas cuja finalidade foi
compreender e validar as informacdes coletadas com os demais entrevistados. O
roteiro de entrevista com a Associagcao se encontra no Apéndice A.

O agendamento das entrevistas se desenvolveu por e-mail ou por telefone.
Inicialmente se identificou ou o proprietario ou o gerente da empresa para um primeiro
contato. Em seguida, encaminhou-se uma carta de apresentacdo ao responsavel
(Apéndice B), ja identificado, juntamente com o convite a fim de que ele participasse
da pesquisa. Na carta, elencaram-se dados tais como, o objetivo da mesma, o tempo
de duracéo e ja se estipulava, na ocasido, uma data para a realizacdo da atividade.
Além dos hotéis, também se realizou uma entrevista com um dos diretores da
associacao Roteiros de Charme.

O agendamento dos encontros aconteceu de acordo com a disponibilidade dos
entrevistados, embora as entrevistas devessem ocorrer nos meses de setembro,
outubro e novembro de 2016. Algumas entrevistas foram de forma presencial; outras
utilizando o Skype, tanto o chat como o telefone da ferramenta; pelo whatsapp, a
pesquisadora gravava as perguntas e os entrevistados respondiam por audio. Esse
instrumento, o whatsapp, de forma geral, se tornou o maior servico de mensagens
moveis do mundo e é muito popular em paises como india, Brasil, México, Espanha e
Israel (AHARONY, 2015), sendo utilizado ainda para diversas outras atividades como
ensino (SO, 2016; YANG; LI; LU, 2015), apuracdo da noticia voltada a area de
comunicacdo (FERREIRA; LUZ; MACIEL, 2015), ferramenta no processo de coaching
(DYSON, 2014) e também como ferramenta de pesquisa (TOPOLOVEC-VRANIC;
NATARAJAN, 2016) dentre outras finalidades.

detalhamento das entrevistas realizadas.

O Quadro 3 apresenta um

Quadro 3 — Detalhamento das entrevistas

(continua)

Localidade |Empreendimento Cargo Meio da Data Duracédo
coleta

Rio Grande Pousada Cravo e Proprietario Presencial | 09/09/2016 41min30s
do Sul Canela
Rio Grande Estglagem La Gerente Presencial | 16/09/2016 27minl5s
do Sul Hacienda
Rio Grande Hotel Estalagem Gerente Presencial | 21/09/2016 1h36min
do Sul St. Hubertus
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(concluséo)

Meio da

Localidade |Empreendimento Cargo Data Duracédo
coleta
Rio Grande Parador Casa da Gerente de . .
do Sul Montanha Qualidade Presencial | 05/10/2016 | 22min51s
Rio Grande Pousada do Administrador Presencial | 08/10/2016 | 25min33s
do Sul Engenho
Santa Rio do Rastro Eco Proprietario Presencial | 12/10/2016 | 37min52s
Catarina Resort
Santa - ) )
) Pousada da Vigia Gerente Presencial | 13/10/2016 19min24s
Catarina
Parana H.O tel La Dolce Coordenadora de Presencial | 13/10/2016 28min32s
Vitta RH
Santa_ Pousadg llha do Proprietario Presencial | 14/10/2016 | 1h17min41s
Catarina Papagaio
. . 21/10 a :
Ceara Zorah Beach Hotel Diretor Whatsapp 24/10/2016 5min34s
. Vila Selvagem oL Chat pelo 24/10 a
Ceara Hotel Proprietario Skype | 26/10/2016 X
Pousada do
Alagoas e P 18/10 a .
Bahia Toque e ZankBy Sécio Diretor Whatsapp 25/10/2016 12min43s
Toque Hotel
Minas Gerais Pc_)usada e Spa Proprietario Whatsapp | 28/10/2016 | 33min05s
Mirante da Colyna
Rio de Direcdo Roteiros Diretor de Telefone | 28/10/2016 | 57min02s
Janeiro de Charme Desenvolvimento
Rio Grande Pousada Villas da Gerente Telefone | 31/10/2016 | 16min05s
do Norte Serra
. Pousada Bendito o 28/10 a .
Bahia Seja Proprietaria Whatsapp 31/10/2016 31min04s
Ecopousada Teju- L 31/10 a ,
Pernambuco Acu Proprietaria Whatsapp 03/11/2016 5min29s
Rio de Pousada L .
Janeiro LesRoches Proprietario Skype 01/11/2016 21min08s
Minas Gerais ggz;s:da Solar da Gerente Telefone | 03/11/2016 11min32s
Rio de : .
. Pousada do Sandi Gerente Telefone | 07/11/2016 12minl6s
Janeiro
Espirito Santo Pousada Rabo do Proprietaria Telefone | 08/11/2016 | 35min52s
Lagarto
Bahia Hotel La Villa Bahia Gerente Skype 08/11/2016 24min38s
S&o Paulo Pousa_lda Qumta Governanta Chat pelo 10/11/2016 X
dos Pinhais Skype
Pernambuco Pousada do Gerente Skype 11/11/2016 24min
Amparo
S&o Paulo gg;ezj:ISpa Nau Proprietario Telefone | 14/11/2016 | 22min56s

Fonte

: Elaborado pela autora (2016).
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Durante a conducao das entrevistas, aplicaram-se algumas técnicas propostas
por Flick (2009) e Godoi e Mattos (2010) no que tange a sutileza na forma de provocar
0 entrevistado a falar durante a entrevista sem expressar opinidées e sem induzir as
respostas do entrevistado. O que se esperava dos entrevistados durante a atividade
€ que houvesse um clima agradavel, a possibilidade de que ele se sentisse a vontade
para expor o maximo possivel de informacdes, sem buscar conceitos prontos, mas
sim detalhes praticos dos entrevistados e, por fim, utilizar uma linguagem simples ao
invés de linguagem cientifica.

Outro aspecto importante na condugdo da pesquisa se refere aos
procedimentos para validade e confiabilidade dos dados coletados, que engloba a
utilizacdo da teoria como guia do que sera pesquisado. Na tese, a teoria usada
possibilitou identificar as variaveis que compdem as hipoteses a serem ou nao
confirmadas ao longo do trabalho. Além disso, foram utilizados importantes dados
ditos primarios e secundarios como fonte de evidéncia da pesquisa.

No que se refere a confiabilidade da pesquisa, desenvolveram-se atividades
para que este requisito fosse atingido, partindo da utilizagcdo de um marco tedrico que
embasou a elaboracéo do roteiro semiestruturado, a participagcdo de avaliadores,
analisando o instrumento de coleta, a utilizagdo de técnicas, na conducdo das
entrevistas, 0 armazenamento e a transcricdo e interpretacdo dos dados. Esses

aspectos estédo sintetizados no Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 — Resumo dos procedimentos para validade e confiabilidade da pesquisa

Requisitos Procedimentos Adotados

Uso de fontes bibliograficas para definicdo das variaveis;

Validade Adocao de mais de uma fonte de evidéncias (documentos

e entrevistas);

Controle e acompanhamento da coleta de dados;

Utilizagdo das contribuicdes do marco teorico;

Elaboragao de um roteiro semiestruturado;

Confiabilidade Avaliacdo do questionario por especialistas;

Orientagbes de direcionamento para condugdo das

entrevistas;

Gravacao e transcricdo das entrevistas.

Fonte: Dias, C. (2015, p. 108) adaptado pela autora.
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Apés a coleta dos dados, encaminhou-se a etapa de analise dos mesmos,
usando técnicas simples ou mais complexas. A Crisp QCA transforma as variaveis em
unidades dicotdmicas indicando seu pertencimento ou hdo a um conjunto, conforme
as premissas da algebra booleana de falso (0) ou verdadeiro (1). O Multi-Value QCA
e a Fuzzy QCA, consideradas mais avancadas, permitem o uso de variaveis
intervalares. (FISS, 2007).

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Para analise das hipdéteses, utilizou-se aqui a notacdo csQCA, em que o CS
significa crisp set, ou seja, um conjunto numérico tradicional (DIAS, O., 2011). A
escolha por esse tipo de analise vale-se pelo fato da csQCA ser a versao original da
QCA (DIAS, C., 2015), que possibilita a utilizacdo do software fs/QCA, desenvolvido
pelo proponente do método, Charles Ragin, entre outros pesquisadores.

O procedimento de andlise na csQCA iniciou com a identificacdo das condi¢des de
interesse, em que se observou a auséncia (0) ou a presenca (1) das condi¢des causais. O

Quadro 5 apresenta as condi¢cfes de interesse utilizadas na tese, como segue:

Quadro 5 — Condi¢des de Interesse

(continua)

Condicao (cédigo)

Analise Racional

Dicotomia

Pluralismo Relacional com a
Rede (RED)

Quando a rede influencia as
decisfes  estratégicas da
pequena empresa.

[1] influéncia da rede nas
estratégias;
[0] Auséncia de influéncia da

rede nas estratégias.

Quando os colaboradores

[1] influéncia dos colaboradores

empresa.

Pluralismo Relacional com os influenciam as decisdes | nas estratégias;

colaboradores (COL) estratégicas da  pequena | [0] Auséncia de influéncia dos
empresa. colaboradores nas estratégias.
Quando os fornecedores | [1] influéncia dos fornecedores

Pluralismo Relacional com influenciam as decisdes | nas estratégias;

Fornecedores (FOR) estratégicas da  pequena | [0] Auséncia de influéncia dos

fornecedores nas estratégias.

Pluralismo Relacional com
Clientes (CLI)

Quando os clientes influenciam
as decisbes estratégicas da
pequena empresa.

[1] influéncia dos clientes nas
estratégias;

[0] Auséncia de influéncia dos
clientes nas estratégias.

Pluralismo Relacional com
InstituicBes (INS)

Quando as instituictes
influenciam as decisbes
estratégicas da  pequena

empresa.

[1] influéncia das instituicdes
nas estratégias;

[0] Auséncia de influéncia das
instituicdes nas estratégias.

Relacdes Multiplex (MUL)

Relacdo multiplex: quando as
pequenas empresas mantém
multiplos tipos de relacdes.

[1] presenca de multiplas
relacdes e constante;
[0] auséncia de multiplas

relacdes.
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(concluséo)

Condicao (cédigo)

Analise Racional

Dicotomia

Relactes Heterogeneous (HET)

Relacdes heterogeneous:
qguando as pequenas empresas
mantém conexdes com outras
pessoas/instituicdes de origens
muito diferentes.

[1] presenca de conexdes com
pessoas de origens diferentes;
[0] auséncia de conexfes com
pessoas de origens diferentes.

Relacdes overlapping: quando

[1] presenca de relacbes em

redes fechadas;
[0] auséncia de relagcdes em
redes fechadas.

as relacbes das pequenas
empresas ocorrem em redes
fechadas, ou seja, com os
mesmos atores.

A intensidade dos lagos, fracos
ou fortes, que interferem nas
estratégias coletivas das
peguenas empresas.

Tempo minimo de uma relacao
gue acaba influenciando as
estratégias coletivas das
peguenas empresas.

Quando o pluralismo relacional
influencia as estratégias
coletivas das pequenas
empresas.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Relacdes Overlapping (OVE)

[1] Lacos fortes;

Intensidade (INT) [0] Lagos fracos

[1] mais de 1 ano;

Longevidade (LON) [0] menos de 1 ano.

[1] Presenca da influéncia do
pluralismo relacional;
[0] Auséncia da influéncia do
pluralismo relacional.

Estratégias Coletivas de
Responsabilidade Social
Corporativa (EST_RSC)

O desenvolvimento de cada condicdo de interesse que se descreve no Quadro
5, teve como ponto de partida as hipéteses. A fim de elencar subsidios para a hipotese
1, verificaram-se o0s aspectos relacionados ao pluralismo relacional com os
stakeholders, compreendidos, neste caso, pela rede de colaboradores, fornecedores,
clientes e instituicbes que influenciam as decisfes estratégicas das pequenas
empresas. Os tipos de pluralismo relacional que englobam relagdes multiplex,
heterogeneous e overlapping foram identificadas como forma de comprovar a hipétese
2.

Verificou-se, também, a intensidade da relacdo das empresas com o0s
stakeholders ao analisar a interferéncia deste aspecto nas estratégias coletivas das
empresas, a fim de comprovar a hipétese 3. Outro aspecto analisado referia-se ao
tempo da relacdo das empresas com os stakeholders que influenciava as estratégias
coletivas, comprovando assim a hipotese 4. O tempo estipulado nesta dicotomia foi
definido levando em consideracao a classificacdo dos novos associados como cristal,
durante o ano de ingresso na Rede, pois esta classificagdo tem duracdo de 1 ano
(calendario).

Os aspectos citados compreendem as variaveis causais, enquanto a estratégia

coletiva de responsabilidade social corporativa é considerada a variavel dependente.
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Analisou-se entdo a presenca ou auséncia de todas as variaveis mencionadas
anteriormente e que resultaram no pluralismo relacional.

ApoOs identificadas as condi¢cdes de interesse, apresentadas no Quadro 5,
construiu-se a truth table, que refletia os aspectos levantados nas condi¢ces de
interesse para cada aspecto em relagdo a cada caso. A Tabela 1, representada a
seguir, apresenta todas as configuracdes para o resultado da influéncia ou ndo na
estratégia coletiva de RSC com as condicbes e resultados definidos como “1”

presente, “0” ausente e “X” ndo observado.



Tabela 1 — Truth table
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Casos CONDICOES CAUSAIS RESULTADO
REDE (RED) COLABORADORES (COL) FORNECEDORES (FOR) CLIE NTES (CLI) INSTITUICOES (INS) MULTIPLEX (MUL) | HETEROGE NEOUS (HET) | OVERLAPPING (OVE) INTENSIDADE (INT) LONGEV IDADE (LON) ESTRATEGIAS COLETIVAS DE RSC (EST_RSC)
Pousada 1 1 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1
Hotel 1 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 [
Hotel 2 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1
Hotel 3 0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1
Pousada 2 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1
Hotel 4 1 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1
Pousada 3 1 0 0 0 0 1 1 0 1 1 1
Pousada 4 1 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1
Hotel 5 1 0 0 1 0 1 0 1 1 1 1
Pousada 5 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1
Hotel 6 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1
Pousada 6 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 [
Pousada 7 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1
Pousada 8 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1
Pousada 9 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1
Pousada 10 1 0 0 0 1 1 0 1 X X 1
Pousada 11 1 0 0 0 0 1 1 0 1 0 1
Pousada 12 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Hotel 7 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1
Pousada 13 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 [
Pousada 14 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1
Hotel 8 1 0 0 1 0 1 1 1 0 0 1
Pousada 15 1 0 0 0 0 1 0 0 X X 1
Pousada 16 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1
Hotel 9 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Os dados da truth table foram lancados no software fs/QCA, versdo 2.5. No
Apéndice C consta a descri¢do dos passos de andlise desenvolvidos atraves da QCA.
Conjuntamente com a QCA realiza-se a analise de conteudo das entrevistas, que é um
“[...] conjunto de técnicas de analise de comunicacdes”. (BARDIN, 1977, p. 31). Para
iSSO, Usou-se a técnica na interpretacao das entrevistas, que “[...] visa, principalmente,
a analisar e comparar o conteudo do conhecimento do especialista” (FLICK, 2009, p.
158). Na tese, analisou-se o contetudo das perguntas abertas, possibilitando identificar
as ideias centrais dos respondentes. Nessa atividade, seguiram-se as trés etapas
propostas por Bardin (1977) que compreende a pré-andlise, exploragdo do material e
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na pré-analise realizam-se a organizacdo dos materiais coletados, leitura geral
das evidéncias e definicdo dos procedimentos a serem seguidos. Na etapa de
exploracdo do material é realizada a implementagcédo dos procedimentos, ou seja, 0S
elementos de cada entrevista e de cada caso sao codificados. A codificacéo
corresponde a “[...] uma transformacédo — efetuada segundo regras precisas — dos
dados brutos do texto, transformacao esta que, por recorte, agregacédo e numeracao,
permite atingir uma representatividade do conteudo”. (BARDIN, 1977, p. 103). Os
dados dos casos sao relacionados a cada aspecto presente na tabela de condicéo de
interesse, que também subsidia a coleta para a analise QCA.

E, na etapa de tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacfes, avaliam-
se as informacfes a partir de uma analise comparativa das categorias, observando,
assim, aspectos semelhantes e os concebidos de maneiras diferentes. Juntamente
com os resultados da QCA, h& uma interpretacdo dos dados obtidos e a verificacao
se as hipoteses sdo confirmadas ou néo.

A partir da definicdo de como proceder na tese, a pesquisa segue com a analise
dos dados de forma quantitativa e qualitativa, além da discussao dos resultados que
sdo descritos no capitulo seguinte.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serd apresentado a descricdo da rede, seguido pela analise
comparativa qualitativa do campo empirico, finalizando com a discussao dos

resultados a partir das evidéncias qualitativas e dos aspectos teoricos.
4.1 APRESENTA(;AO DA REDE

A rede Roteiros de Charme é uma entidade privada, sem fins lucrativos,
fundada por empresarios do ramo hoteleiro. A ideia de criar a associacdo surgiu da
intencdo de construir um hotel fora dos grandes centros e associa-lo a outros com as
mesmas caracteristicas. A proposta centrou-se em criar e divulgar uma marca com
qualidade e que unisse hotéis selecionados segundo os variados perfis deles,
mantendo a independéncia e personalidade de cada um, mas que tivessem um
objetivo em comum: o compromisso de aliar conforto e servicos com o respeito a
natureza e responsabilidade social. Essa proposta se manifestou de maneira mais
proficua apds a realizacdo da Conferéncia Mundial das Nagfes Unidas sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento, além de um levantamento realizado no interior do
Brasil, durante quatro meses, a fim de se ter um diagndstico da hospedagem
brasileira, servindo de base para a orientacao das primeiras iniciativas da associacao.
(ASSOCIACAO DE HOTEIS ROTEIROS DE CHARME, 2016).

Durante os primeiros anos de operagdo, boas préaticas eram difundidas entre
0S associados, o que levou ao surgimento de um cadigo de ética e conduta ambiental.
Esse material contou com informacdes sobre programas ambientais na area de
turismo e que ja sdo adotadas em diversos paises, disponibilizados pela UNEP,
Programa de Turismo da Divisdo de Tecnologia, Industria e Economia. O cédigo de
ética e conduta ambiental esta disponibilizado, na integra, no Anexo B, cujo objetivo

encontra-se na citacado a seguir:

Conseguir, através de sua aplicacdo, o levantamento, a analise e redugéo
dos impactos causados pela atividade hoteleira. Suas normas observam, em
seu contexto, a realidade sécio - cultural local, sua viabilidade operacional,
econdmica e financeira, e, finalmente, os direitos e as expectativas dos
héspedes, sem os quais a atividade n&o sobrevive. Nele procura-se um
objetivo comum e nado o conflito entre preservacdo do meio ambiente e a
sobrevivéncia da empresa hoteleira. (ASSOCIACAO DE HOTEIS ROTEIROS
DE CHARME, 2016).
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Nas localidades onde ha pousadas e hotéis instalados, associados ao Roteiros
de Charme, diversas a¢fes sao desenvolvidas, tais como: seminarios e palestras que
estimulam a educacdo socioambiental e o desenvolvimento de atividades que
reverterdo recursos financeiros em favor dos colaboradores, auxilio & comunidade
local por meio do encaminhamento as instituicbes de caridade de materiais que ndo
puderam ser transformadas e aproveitadas pelo hotel, redugcédo de custos a partir do
esforco do hotel em conseguir essa acéo, ou seja, a adocéo de praticas ambientais,
como a diminuicdo do desperdicio e quebra de material, economia de agua e energia,
reutilizacdo e reciclagem dos residuos.

Assim, além dos colaboradores diretos, que trabalham nos empreendimentos,
as familias destes também acabam sendo engajadas em capacitacdes, que orientam

0 que pode ser reaproveitado, reciclado ou vendido. A associacdo entende que

[...] o respeito a natureza e procedimentos que nédo agridem ao meio ambiente
s6 podem existir em comunidades onde ha educacéo, higiene e, portanto,
saude. A eficacia de uma legislacdo ambiental e de codigos de conduta
depende diretamente da existéncia de condi¢des dignas de sobrevivéncia e
de educacdo. (ASSOCIACAO DE HOTEIS ROTEIROS DE CHARME, 2016).

A rede mantém acordos de cooperacdo com algumas entidades internacionais,
como a United Nations Environment Programme (UNEP), Organizacdo Mundial do
Turismo (OMT) e Convencgéo sobre Diversidade Biolégica (CBD). Com a UNEP, as
entidades cooperam em Vvarias atividades de interesse comum voltadas ao
desenvolvimento do turismo sustentavel no Brasil, através de estudos de caso
envolvendo as melhores praticas ambientais nos hotéis associados da Roteiros de
Charme. Com o Conselho Executivo da OMT, cuja associacdo é membro afiliada do

conselho empresarial desde 2007, discutem-se politicas voltadas ao turismo, em nivel

mundial. Além disso, a

OMT reconhece o setor privado como a forgca impulsionadora para o
crescimento do turismo e promove o conceito de parcerias em nivel local e
nacional. Esse incentivo para 0 estabelecimento de parcerias publico
privadas se reflete através da participacdo ativa dos Membros Afiliados que
possuem acesso direto aos governos membros da organizagédo, as reunides,
conferéncias e eventos sociais da OMT. (ASSOCIACAO DE HOTEIS
ROTEIROS DE CHARME, 2016).

Com a CBD, esta sendo desenvolvida uma parceria tripartite com a Roteiros de
Charme e UNEP para implementacdo de um projeto piloto “[...] aliando o

desenvolvimento do turismo sustentavel na Mata Atlantica e a conservacao da
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biodiversidade local na Serra Fluminense, RJ, e no litoral de Santa Catarina, usando
como centro de capacitacio e geracéo de atividades multiplicadoras”. (ASSOCIACAO
DE HOTEIS ROTEIROS DE CHARME, 2016).

A rede Roteiros de Charme contou com 66 pequenos e médios hotéis,
pousadas e reflugios ecoldgicos em 16 Estados e 55 destinos turisticos, situados de
norte a sul no Brasil. As pousadas e hotéis sédo classificados em pedras preciosas
que identifica os diversos tipos de hospedagem oferecidos por todos os

empreendimentos. O Quadro 6 apresenta as pedras e 0 seu descritivo.

Quadro 6 — Classificacdo — Roteiros de Charme

Pedra Descricdo

Um Hotel ou Pousada com uma localizacédo
Esmeralda privilegiada, espac¢os generosos, instalagdes e servigos
gue atendam aos padrbes de exigéncia da tradicional
hotelaria internacional.

. Um Hotel ou Pousada bem equipado, com instalacfes e
Topazio espacos sociais adequados, servicos esmerados, estilo
e decoracgdo requintada.

i _ Um Hotel ou Pousada cuja decoracdo, bom
Agua Marinha atendimento, e capricho valorizam os ambientes e as
caracteristicas locais.

Uma Pousada ou Reflgio num paraiso ecol6gico, onde

Ametista 0 servico despretencioso e a decoracdo guardam
identidade com a regiéo.
Cristal Identifica todos hotéis, pousadas e reflgios ecologicos

durante o ano de seu ingresso na Associacao.
Fonte: Roteiros de Charme (2016).

Nos proximos subcapitulos serdo apresentados um descritivo dos hotéis e
pousadas que participaram desta pesquisa. Para fins de organizacdo, os hotéis e

pousadas estao separados por Estados.

4.1.1 Hotéis e Pousadas no Rio Grande do Sul

Os hotéis integrantes da rede localizados no Rio Grande do Sul situam-se nas
cidades de Gramado, Canela, S&o Francisco de Paula e Cambara do Sul.

O hotel estalagem St. Hubertus est4 associada a rede desde 1998, na cidade
de Gramado, sendo enquadrada na categoria Topazio Imperial. Possui uma conduta
ambiental que visa ao uso de energia alternativa tais como a energia solar para
aguecimento da agua, subestacdo e gerador proprios, sensores de presenca nos
corredores, uso de lampadas de baixo consumo, esquadrias de pvc e vidro duplo,

capazes de manter a energia no ambiente, implementacdo de praticas ambientais
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como o uso da sauna de acordo com a solicitacdo do héspede e manta na piscina,
interruptores de energia, sistema de troca de toalhas de banho, dando ao héspede a
oportunidade de participar do programa, uso moderado da agua, uso de papel
reciclavel e a conscientizacdo de toda a equipe para acdes e cuidados simples, do dia
a dia. (HOTEL ESTALAGEM ST. HUBERTUS, 2016).

A pousada Cravo e Canela esta associada aos Roteiros de Charme desde 2005
e se situa na cidade de Canela, classificada como Agua Marinha. Essa estrutura foi
construida numa histdrica mansao que pertenceu a um ex-governador do Estado do
RS. (POUSADA CRAVO E CANELA, 2016).

O parador Casa da Montanha é associado desde 2006 e se localiza na cidade
de Cambara do Sul, recebendo a classificacdo de Ametista. O empreendimento esta
localizado numa fazenda proxima ao Parque Nacional dos Aparados da Serra e do
Canyon Itaimbezinho, nos Campos de Cima da Serra. Esse empreendimento tem
como proposta o conceito de Ecovillage, porque os hdspedes se hospedam em
barracas térmicas inspiradas nos lodges africanos. (PARADOR CASA DA
MONTANHA, 2016).

A estalagem La Hacienda esté associada desde 2009, situando-se a 14km da
cidade de Gramado. Classifica-se como Topazio Imperial. O empreendimento possui
apenas seis chalés e esta inserido numa area de 70 hectares com mata preservada,
cascatas, corregos e lagos. (LA HACIENDA, 2016).

A Pousada do Engenho é associada desde 2011 e esta localizada na cidade
de Sé&o Francisco de Paula, tendo como classificagcdo de pedra Esmeralda. O local
abrange 120m2 de é&rea livre e as cabanas foram construidas para privilegiar a
integracdo com o verde. (POUSADA DO ENGENHO, 2016).

A preocupacdo com 0 meio ambiente € uma constante, por isso s&o
desenvolvidas acdes que visam cuidar da implantacdo das construcdes até o
tratamento dos efluentes, como a agua utilizada que provém quase na sua totalidade
de uma vertente que ha na propriedade. Além disso, os efluentes séo tratados
localmente, ha utilizacdo de produtos organicos que séo plantados na propriedade, ha
separacéo do lixo e compostagem do lixo organico, uso de um sistema de salinizagéo
ao invés de cloro para a agua da piscina e ofurd e o cuidado com a propriedade sem a
utilizacdo de produtos quimicos. (POUSADA DO ENGENHO, 2016).

4.1.2 Hotéis e Pousadas em Santa Catarina
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Os hotéis da rede situados no Estado de Santa Catarina estdo localizados em
Bom Jardim da Serra, Florianopolis e Palhoga. O Rio do Rastro Eco Resort € associado
desde 2008 e esta localizado na cidade de Bom Jardim da Serra, a 1.560m de altitude,
as margens do Parque Nacional de S&o Joaquim, tendo como classificacdo a pedra
Topazio Imperial. Esse empreendimento conta com 18 chalés e uma ampla area externa
voltada para o campo. (RIO DO RASTRO ECO RESORT, 2016).

A pousada da Vigia, associada desde 2002, € uma residéncia conhecida pelos
nativos como a “Casa do Governador”. Ali existem pedras, os pescadores, descendentes
de acorianos revezam-se nelas, ha mais de 250 anos, para vigiar os cardumes de peixes.
A pousada situa-se no extremo norte da ilha de Floriandpolis e esté classificada como Agua
Marinha (POUSADA DA VIGIA, 2016; ROTEIROS DE CHARME, 2016).

A pousada llha do Papagaio, integrante da rede desde 1997, esta classificada
como Topazio Imperial. A pousada (ou hotel) esta situada na ilha do Papagaio e
comporta 142 mil metros quadrados, sendo que apenas 1,5% esta ocupado, e
somente 0,60% construido, o resto € vegetacao natural, mistura de Mata Atlantica e
Restinga. Esse imovel fica em frente a Ponta do Papagaio, que separa a Praia da
Pinheira da Praia do Sonho. Por tras delas domina a serra do Tabuleiro. A pousada
realiza algumas a¢des como: conscientizacdo socioambiental da comunidade local,
recolhimento do 6leo de cozinha usado, uso de um sistema por zona de raizes, em
que é utilizado plantas para o tratamento de aguas residuais, possibilitando que toda
a agua tratada e polida pela zona de raizes pode ser 100% reutilizada e a separacéo
de 100% dos residuos reciclaveis que sao destinados ao posto receptivo municipal.
(POUSADA ILHA DO PAPAGAIO, 2016).

4.1.3 Hotéis e Pousadas no Parana

O unico empreendimento da rede no Estado é o hotel La Dolce Vitta, associado
desde 1998, localizado ao pé da serra do mar, em um refagio natural, no municipio de
Tijucas do Sul. Sdo 260m?2 de area verde preservada, com uma rica flora e fauna. O
hotel esta classificado como Agua Marinha. (HOTEL LA DOLCE VITTA, 2016;
ROTEIROS DE CHARME, 2016).

4.1.4 Hotéis e Pousadas no Rio de Janeiro
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No Estado do Rio de Janeiro, a Roteiros de Charme possui 13 hotéis e
pousadas associados, porém apenas dois empreendimentos se disponibilizaram a
participar da pesquisa.

A Pousada Les Roches, associada desde 2007, esta situada em Itaipava, no
Vale do Cuiaba. Essa pousada esta classificada como Topazio Imperial. Em relagéo
as acodes voltadas ao meio ambiente, ja foram plantadas em torno de 2.000 mudas de
arvores nativas de Mata Atlantica na encosta do morro e na beira do rio, bem como a
coleta de lixos diarios do rio. Aléem disso, esses empreendimentos, com as acgoes,
participam de atividades de conscientiza¢do da populacdo local buscando instrui-la
para que nao se polua o rio. Outras ac¢des séo realizadas no sentido de tratar o esgoto,
usar lampadas e equipamentos de baixo consumo, reaproveitar o lixo direcionando as
latas para vendas, o 0leo de cozinha usado € entregue a uma fabrica de sabéao, lixo
eletronico é recolhido para uma agéncia bancéaria em que ha programa de reciclagem
e as capsulas de café sao enviadas para reprocessamento da loja que comercializa
as mesmas, pois possuem uma estacdo de compostagem em que o lixo orgéanico &
transformado em adubo para as hortas e jardins. (POUSADA LES ROCHES, 2016;
ROTEIROS DE CHARME, 2016).

A Pousada do Sandi esta situada no centro historico da cidade de Paraty e é
associada da Roteiros de Charme desde 2014. Ocupa um casardao de 300 anos e
conserva a arquitetura e os elementos decorativos da época de sua fundacao no Brasil
Colonial. Essa pousada esta classificada como Agua Marinha. (ROTEIROS DE
CHARME, 2016).

4.1.5 Hotéis e Pousadas em S&o Paulo

No Estado de S&o Paulo, ha 11 hotéis e pousadas associados a Roteiros de
Charme, sendo que uma pousada e um hotel participaram da entrevista. A Pousada
Quinta dos Pinhais, associada desde 2005, localiza-se em um dos trechos da Serra
da Mantiqueira, na cidade de Santo Antonio do Pinhal, a 176km de S&o Paulo. A
pousada esta classificada como Topazio Imperial. (ROTEIROS DE CHARME, 2016).

No ambito socioambiental, a pousada desenvolve diversas ac¢des como:
reciclagem e fabricagdo de compostagem, ja que os funcionarios sédo capacitados para
desenvolvimento destas atividades, com a sobra de produtos, a comunidade local produz

sabao caseiro e assim gera uma renda extra, destinacao correta de residuos nocivos, tais
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como pilhas e lampadas usadas na pousada e, ainda, desenvolvem um projeto de
educacdo ambiental junto as criancas e moradores do bairro do Sertdozinho em parceria
com a Secretaria da Educacdo. (QUINTA DOS PINHAIS, 2016).

O hotel Spa Nau Royal, associado desde 2015, localiza-se em Cambury e &
classificado como Topazio Imperial. (ROTEIROS DE CHARME, 2016). No contexto
ambiental, o hotel procura selecionar fornecedores que também sejam sustentaveis
desde a extracdo e producéo até a selecdo de produtos com maior durabilidade e
menor manutencao possivel. Outro aspecto se relaciona com a diretriz financeira, cujo
hotel procura estreitar parcerias que proporcionem vantagens econdmicas para o
hotel e possiveis parceiros. Além disso, nas acdes diarias, o hotel utiliza
abastecimento com agua pressurizada, 0 que evita a construcdo de estruturas para
apoio de reservatérios em uma altura acima do partido arquiteténico, reduzindo assim
a utilizacdo de muitos materiais para estrutura de embasamento, tratamento de
esgoto, reutilizagdo da agua de chuva, banhos e bias para irrigagéo de jardins, sistema
de aquecimento solar para manter a agua quente, sistema de iluminacdo em led,
juntamente com economizadores de energia nos quartos e sensores de presenca,
utilizacdo de matéria prima sustentavel na estrutura do hotel, como pintura com tinta
mineral, vidros provenientes de reciclagem, dentre outros beneficios. (NAU ROYAL
HOTEL BOUTIQUE E SPA, 2016).

4.1.6 Hotéis e Pousadas em Minas Gerais

Em Minas Gerais, ha 5 hotéis e pousadas da Roteiros do Charme, mas somente
duas pousadas se dispuseram a participar da entrevista. A primeira € a Pousada e
Spa Mirante da Colyna, associada desde 2012, localizada em Monte Verde, a 1,6 mil
metros de altitude. A pousada é cercada de verde por todos os lados, pois se situa em
uma colina rodeada por bosques de araucarias e vegetacdo nativa. Ela esta
classificada como Topéazio Imperial. (POUSADA SPA MIRANTE DA COLYNA, 2016;
ROTEIROS DE CHARME, 2016).

A segunda é a pousada Solar da Ponte, associada desde 1992, localizada na
historica Vila de S&o José do Rio das Mortes, a atual cidade de Tiradentes. A cidade
situa-se no pé da Serra de S&o José e conta com uma area de preservacao ambiental.
A pousada esta classificada como Topazio Imperial. (SOLAR DA PONTE, 2016;
ROTEIROS DE CHARME, 2016).
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4.1.7 Hotéis e Pousadas no Espirito Santo

No Espirito Santo, a Pousada Rabo do Lagarto, associada desde 2012, é a Unica
associada a rede. Esta localizada em Domingos Martins, a 1.100m de altitude, as
margens do Parque Estadual da Pedra Azul. A Pedra Azul € um granito com quase 2 mil
metros de altura, com formacao rochosa e que remete a um lagarto subindo a pedra. A
pousada ¢ considerada como Agua Marinha. (ROTEIROS DE CHARME, 2016).

Desde a sua concepcédo, a pousada procurou incorporar principios ambientais,
como o plantio de espécies que reduziriam o impacto ambiental da construcdo da
pousada e a preservacdo da fauna e flora. Além disso, os funcionéarios, que sdo da
comunidade local, sdo capacitados a pensarem de modo ambientalmente responsaveis,
por meio de acbes como reaproveitamento de embalagens tetra pack, garrafas pets,
latas, dentre outros similares para producdo de mudas e armazenamentos de graos,
colaborando assim com a pratica da reducgéo de lixo.

Outras ac¢des sdo empregadas no dia a dia da operagéo da pousada, como a
utilizacao de economizadores de energia nos quartos, uso de lampadas fluorescentes,
utilizacado de equipamentos elétricos que sao da linha dos ambientalmente corretos,
aquecimento da agua por energia solar, com alternador de gas, utilizacdo de solu¢des
caseiras para combate a pragas, estufa ecolégica para secagem de roupas,
separacdo e venda do lixo para reciclagem, utilizacdo de modveis reciclados nos
ambientes da pousada e vasos sanitarios com caixa acoplada e com fluxo curto,
evitando assim muito consumo de agua.

Aliado a todos esses aspectos, a pousada possui um comité da qualidade e
sustentabilidade, formado por funcionarios eleitos pelos pares, a fim de decidirem as
guestdes ambientais e de gestdo da pousada. Os hdspedes também sédo informados
de que eles devem se preocupar com suas acdes e impactos, pelo fato da pousada
estar localizada as margens do parque. (POUSADA RABO DO LAGARTO, 2016).

4.1.8 Hotéis e Pousadas na Bahia

No Estado da Bahia, ha 8 hotéis e pousadas associados a Roteiros de Charme,
mas destes, apenas 3 associados participaram da pesquisa.

A Pousada Bendito Seja, associada desde 2016, estd localizada entre o0s
povoados de Trancoso e Caraiva, na praia do Espelho, considerada uma reserva de
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protecdo ambiental. O local € rodeado por falésias, riachos e coqueirais. A pousada &
classificada como Cristal. (ROTEIROS DE CHARME, 2016).

O Hotel La Villa Bahia, integrante da rede desde 2011, esta localizado no
Centro Historico de Salvador. Instalado desde 2006 em dois casardes dos séculos
XVII e XVIII, é classificado como Topéazio Imperial.

O hotel desenvolve algumas atividades voltadas para o0s aspectos
socioambientais, tais como ter a equipe formada, principalmente pela comunidade
local, para a reforma dos casarfes e restauro dos objetos e instalacdes, procurou
utilizar artesaos e entidades envolvidas em projetos sociais e ecolégicos. Ainda, nesse
sentido, a vestimenta dos colaboradores foi projetada pelos alunos da faculdade de
moda da Bahia, utilizacdo de ingredientes organicos e comprados nos produtores
regionais, utilizacdo de produtos biodegradaveis (limpeza e lavanderia) e lixo seletivo
e programa de beneficios sociais para os colaboradores. (LA VILLA BAHIA, 2016;
ROTEIROS DE CHARME, 2016).

O Zank By Toque Hotel, associado desde 2015, esta localizado na cidade de
Salvador, no bairro do Rio Vermelho, tradicional balneario do final do século XIX. O
hotel esta classificado como Agua Marinha. (ROTEIROS DE CHARME, 2016).

4.1.9 Hotéis e Pousadas em Alagoas

Em Alagoas, ha duas pousadas associadas, mas aquela que participou da
pesquisa foi a Pousada do Toque, associada desde 2005. Ela é classificada como
Esmeralda. O local em que ela esta situada € no litoral norte de Alagoas, na praia de
S&ao Miguel dos Milagres, uma praia quase deserta, com manguezais intocados e onde
h&4 também a preservacdo do peixe-boi. A pousada busca desenvolver acgbes
socioambientais, como horta organica, piscina ionizada e a¢des na comunidade local,
o gque lhe concede o selo da Fundacao Abring e selo verde. (POUSADA DO TOQUE,
2016; ROTEIROS DE CHARME, 2016).

4.1.10 Hotéis e Pousadas em Pernambuco

No Estado, sdo 3 hotéis e pousadas integrantes da Roteiros de Charme. Desses,
duas pousadas se disponibilizaram a participar da entrevista. A primeira, Pousada do

Amparo, associada desde 2000, estd localizada em Olinda. O imével remonta os
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primérdios do Brasil Colonial que, para a construcdo dele, foram usados materiais
provenientes de demolicdes do casario local. A pousada esta classificada como Agua
Marinha. (POUSADA DO AMPARO, 2016; ROTEIROS DE CHARME, 2016).

A segunda, Ecopousada Teju-Acu (2016), integrante da rede desde 2009,
esta localizada em Fernando de Noronha e é classificada como Ametista. Os
bangalés foram construidos sobre palafitas, buscando interferir o menos possivel
no solo local. Além disso, a decoracdo utiliza moveis em madeiras de
reflorestamentos e luminarias feitas de cascas de cebola.

Os gestores da pousada se preocupam com 0s aspectos socioambientais e
por isso estdo com projetos em andamento que visam contribuir com o
fortalecimento das praticas ambientais da pousada e da comunidade em geral,
como a cultura do reaproveitamento e do consumo consciente. Além dessas acdes
ainda é realizada a coleta de agua da chuva para irrigacdo, coleta de agua da
condensacédo dos aparelhos de ar condicionados, uso de painéis fotovoltaicos que
transforma a energia solar em energia elétrica e controle do consumo de energia.
(ECOPOUSADA TEJU, 2016; ROTEIROS DE CHARME, 2016).

4.1.11 Hotéis e Pousadas no Rio Grande do Norte

No Rio Grande do Norte é possivel se encontrar 3 empreendimentos
associados a Roteiros do Charme, mas a uUnica que participou da pesquisa foi a
Pousada Villas da Serra, que é associada desde 2012. Essa obra foi erguida sobre
uma pedra e esta situada na Serra de Sdo Bento, distante 110km da capital Natal. A
pousada é classificada como Agua Marinha. (VILLAS DA SERRA, 2016; ROTEIROS
DE CHARME, 2016).

4.1.12 Hotéis e Pousadas no Ceara

No Estado do Cear4, localizam-se 3 associados da Roteiros de Charme, sendo
que dois hotéis manifestaram interesse em participar da pesquisa. O Zorah Beach
Hotel, sécio da rede desde 2016, esta localizado na praia de Guajiru, no municipio de
Trairi, distante 140km de Fortaleza. O hotel estd classificado como Cristal.
(ROTEIROS DE CHARME, 2016; ZORAH BEACH HOTEL, 2016).
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O Hotel Vila Selvagem, associado desde 2013, esta situado na beira da praia
de Pontal de Macei6, em uma pequena vila de pescadores, distante 135km de
Fortaleza. O hotel estéa classificado como Agua Marinha. (VILA SELVAGEM HOTEL,
2016; ROTEIROS DE CHARME, 2016).

Apbs a apresentacao da rede e dos hotéis que os integram seguem-se analises
do objeto empirico a partir da QCA.

4.2 ANALISE COMPARATIVA QUALITATIVA DO CAMPO EMPIRICO

A analise dos dados iniciou pela tabulacdo dos mesmos em uma planilha Excel,
com a finalidade da criacdo da truth table e exportacdo para o software fs/QCA. A
partir dos dados rodados no software - o detalhamento do passo a passo se encontra
no Apéndice C - obtiveram-se trés resultados: a solucdo complexa, a solucao
parcimoniosa e a solucao intermediaria. Com base nas trés solucdes, foi desenvolvida
uma tabela sintese com o0s principais resultados obtidos em cada uma, os quais

seguem representados no Quadro 7.
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Quadro 7 — Tabela sintese com o resultado das trés  solucdes

SOLUTION CONDIGOES CAUSAIS RAW COVERAGE [ CONSISTENCY

RED*~COL*~FOR*~CLP*~INS*MUL*~OVE*~LON 0,2 1

SOLUGAO COMPLEXA

RED*~COL*~FOR*~CLPINS*MUL*~HET*INT*LON 0,2 1
SOLUGAO PARCIMONIOSA RED 0,95 1
SOLUGAO INTERMEDIARIA RED*MUL*INT*LON 0,65 1

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O Quadro 7 apresenta as trés solucdes possiveis pelo método, quais sejam:
Solucéo complexa, Solucdo parcimoniosa e Solucédo intermediaria. Também constam
na tabela as respectivas condi¢des causais de cada formulacéo, isto é, a formula que
combina as variaveis isoladas de modo a trazer os maiores indices de raw coverage.
Assim, o resultado demonstra o quanto a condicdo combinada das variaveis explica o
resultado. E, por fim, a indicacdo de consistency que representa a propor¢ao de casos
com uma determinada combinacéo de causas para o resultado testado.

Na solucdo complexa, ha dois conjuntos de condi¢des causais e apresentam
20% da importancia empirica que esta explicado na configuracdo: presenca da rede
(RED) e auséncia de colaboradores (COL) e auséncia de fornecedores (FOR) e
auséncia de clientes (CLI) e auséncia de instituicdes (INS) e presenca multiplex (MUL)
e auséncia overlapping (OVE) e auséncia longevidade (LON) e na presenca da rede
(RED) e auséncia de colaboradores (COL) e auséncia de fornecedores (FOR) e
auséncia de clientes (CLI) e presenca de instituicoes (INS) e presenca multiplex (MUL)
e auséncia heterogeneous (HET) e presenca intensidade (INT) e presenca
longevidade (LON). O valor da consisténcia possui o resultado 1, ou seja, reflete que
100% dos casos de cada condi¢ao causal possuem uma determinada combinacao de

causas.
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Na solucdo parcimoniosa, obteve-se raw coverage de 95%, ou seja,
determina-se o quanto do efeito é explicado pelas variaveis combinadas. Nesse caso
especifico a variavel rede (RED) sozinha explica o0 modelo em si.

Na solucédo intermediaria, as condi¢cdes causais presenca da rede (RED) e
presenca multiplex (MUL) e presenca intensidade (INT) e presenca longevidade (LON)
possuem uma cobertura de 65%. O valor da consisténcia, tanto para a solucao
parcimoniosa como para a intermediaria contam com o resultado 1, ou seja, refletem
que 100% dos casos de cada condicdo causal possuem uma determinada
combinacgao de causas.

A partir da tabela sintese foi elaborada a contagem da presenca das variaveis
isoladas pelas formulagcbes complexa, parcimoniosa e intermediaria. Embora o
modelo em si ndo proponha esse tipo de analise, 0 mesmo foi conduzido visando a
identificacdo e comparacao das frequéncias das variaveis nas solu¢des apresentadas,
cujo foco é no aumento da compreensao da relevancia das mesmas, bem como a
promocado do teste do quanto determinada variavel, citada no Quadro 7, mantinha
frequéncia nas formulacdes elaboradas. A Tabela 2 apresenta a contagem da
presenca das variaveis e também a contagem das auséncias das variaveis para cada

tipo de formulacao.

Tabela 2 — Tabela de anélise de frequéncia das vari  aveis causais

. CONDICAO PRESENTE CONDIGAO AUSENTE
ANALISES DO SOFTWARE
RED |MUL| INT LON |COL|FOR| CLI| INS |OVE|HET| LON
SOLUGAO COMPLEXA 2 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1
SOLUGAO PARCIMONIOSA 1
SOLUGAO INTERMEDIARIA 1 1 1 1
TOTAIS 4 3 2 3 2 2 2 1 1 1 1

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Sugerindo como critério a separac¢ao das variaveis cuja contagem apresentou
presenca acima de dois, em mais de uma solucdo, restaram apenas as variaveis
causais: rede, multiplex, intensidade e longevidade. A partir dessa “reducéao”, seguiu-
se com base nas proposicbes da metodologia fs/QCA pelo comando condicéo

necesséaria. Com isso, geraram-se 0s seguintes resultados (Figura 4):
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Figura 4 — Tabela analise das condi¢cdes necessarias _Rodada 1

Analysis of Necessary Conditions
Outcome variable: EST_RSC
Conditions tested:

Consistency Coverage
RED+MUL+INT+LON 1.000000 0.869565
~RED+~MUL+~INT+~LON 0.350000 0.700000
RED+~MUL+~INT+~LON 1.000000 0.909091
~RED+MUL+~INT+~LON 1.000000 0.869565
~RED+~MUL+INT+~LON 1.000000 0.869565
~RED+~MUL+~INT+LON 0.850000 0.850000
| RED+~MUL+INT+LON 1.000000 0.952381
RED+MUL+~INT+LON 1.000000 0.869565
RED+MUL+INT+~LON 1.000000 0.869565
~RED+MUL+~INT+LON 1.000000 0.869565
~RED+~MUL+INT+LON 0.850000 0.850000
RED+~MUL+~INT+LON 1.000000 0.869565
RED+MUL+~INT+~LON 1.000000 0.869565
~RED+MUL+INT+~LON 1.000000 0.869565
RED+~MUL+INT+~LON 0.950000 0.863636
~RED+~MUL+~INT+LON 0.850000 0.850000

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Com base nos dados da Figura 4, pode-se inferir que somente as variaveis
causais presentes “rede” ou “intensidade” ou “longevidade” com auséncia da variavel
“multiplex” apresentam consisténcia 1 e a mais alta cobertura de 95%, ou seja, elas
encerram alto grau de influéncia nas estratégias coletivas de RSC.

A fim de se confirmarem as variaveis presentes RED, INT e LON e a
auséncia da MUL, refletem a explicacdo causal das estratégias coletivas de RSC,
optou-se por conduzir uma analise de coincidéncias das variaveis. Essa analise,
conforme Figura 5, demonstrou coincidéncia 0 entre essas variaveis causais,
porém os maiores indices de coincidéncias observados foram a combinacdo de
rede e intensidade, com 80%; intensidade e longevidade com 77%; rede e
longevidade com 62%. Ou seja, tais combinacdes demonstram forte possibilidade
de relacdo causal com a Estratégia Coletiva de RSC uma vez que possuem um

percentual elevado.
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Figura 5 — Tabela analise de coincidéncia_Rodada 1

coincidence (RED,~MUL, INT,LON) = 0

coincidence (~MUL,INT,LON) = 0
coincidence (RED,~MUL,INT) = 0
coincidence (RED,~MUL,LON) = 0

coincidence (RED, INT,LON) = 0.619048

coincidence (~-MUL,LON) = 0
coincidence (~MUL,INT) = 0
coincidence (RED,~MUL) = 0
roincidence (RED,INT) = 0.8
coincidence (INT,LON) = 0.777778
coincidence (RED,LON) = 0.619048

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Um novo teste de coincidéncia foi realizado considerando apenas as variaveis
presentes RED, MUL, INT, LON. Assim, a maior coincidéncia ocorreu na combinacao

rede e multiplex, com 84%, de acordo com a Figura 6.

Figura 6 — Tabela andlise de coincidéncia_Rodada 2

coincidence (RED,MUL, INT,LON) = 0.565217
coincidence (MUL, INT, LON) 0.608696
coincidence (RED, INT,LON) 0.619048
coincidence (RED,MUL, INT) D.695652
coincidence (RED,MUL,LON) 0.565217
coincidence(RED,LON) 0.619048
|coincidence (RED, MUL) 0.84
coincidence(INT,LON) 0.777778
coincidence (MUL,LON) 0.652174
coincidence (MUL, INT) 0.73913
coincidence(RED, INT) 0.8

i

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Por conta do resultado da combinacéo entre rede e multiplex, realizou-se uma
nova rodada da analise da condicdo necesséria sem a varidvel MUL, que resultou
exatamente no mesmo valor do teste realizado com a presenca da variavel MUL, ou

seja, consisténcia 1 e cobertura de 95%, de acordo com a Figura 7.

Figura 7 — Tabela analise das condi¢cdes necessarias _Rodada 2

Analysis of Necessary Conditions
Outcome variable: EST RSC
Conditions tested:

Consistency Coverage
RED+INT+LON 1.000000 0.952381

Fonte: Elaborado pela autora (2016).



85

Realizou-se também um teste da analise de condicbes necessérias,

trabalhando as variaveis com bindbmios, conforme Figura 8.

Figura 8 — Tabela andlise das condi¢des necessarias _Rodada 3

Analysis of Necessary Conditions
Outcome variable: EST_RSC

Conditions tested:

Consistency Coverage
RED+INT 0.950000 0.950000
RED+LON 1.000000 0.952381
INT+LON 0.850000 0.944444

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A analise dos resultados da Figura 8 apontam uma consisténcia de 100% para
a presenca da RED e LON, com 95% de cobertura e 95% de consisténcia, para a
presenca da RED e INT também com uma cobertura de 95%. Assim, as variaveis
causais que influenciam as estratégias coletivas de RSC sdo RED, INT e LON.

A partir dos resultados encontrados pela analise qualitativa comparativa, a
relagdo causal das trés variaveis reduzidas - pluralismo relacional da rede, intensidade
da relacdo e longevidade da relagcéo - como potenciais causadores da influéncia das

estratégias coletivas de RSC podem ser expressas através da seguinte expressao:

R*(1+L) — EST_RSC

Isso posto, significa que o pluralismo relacional da rede mais (leia-se “E”) a
intensidade da relacdo ou o pluralismo relacional da rede mais a longevidade da
relacdo cobrem um percentual superior a 95% da possivel causalidade, bem como
apresentam consisténcia acima de 95%.

Considerando os aspectos quantitativos gerados pela QCA, pode-se entdo
chegar a confirmacéo, confirmacédo parcial ou ndo confirmacdo das hipdteses. A
hipétese 1 (H1) pode ser confirmada parcialmente porque dos stakeholders
analisados Rede, Colaboradores, Fornecedores, Clientes e Instituicbes, apenas a
Rede obteve presenca nas trés solucdes que sao a solucdo complexa, a solucao
parcimoniosa e a solucéo intermediaria. Além desse aspecto, na analise de frequéncia

da presenca e da auséncia das variaveis causais a Rede foi uma das variaveis causais
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mais presentes. E nas demais analises realizadas, a rede esteve sempre presente na
cobertura da explicacdo das variaveis causais que possuem potencial para influenciar
as estratégias coletivas de RSC.

Em relacéo a hipotese 2 (H2), a mesma se confirmou parcialmente. Na analise
QCA apenas a variavel multiplex gerou uma influéncia, conforme apresentado na
solucdo complexa, na solucdo intermediaria e também na tabela de frequéncia da
presenca das variaveis causais. Porém, a analise de coincidéncia demonstrou que o
efeito dessa variavel é semelhante a variavel rede, por isso acabou sendo suprimida
da expressdo que descreve a relagdo causal das variaveis que influenciam as
estratégias coletivas de RSC.

Ja na hipotese 3 (H3), verifica-se que a intensidade da relacdo dos
stakeholders com as pequenas empresas € um aspecto influenciador nas
estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa. Com base nos
resultados apresentados pela analise QCA, a H3 se confirmou, pois a variavel
intensidade estava presente na solucdo complexa e na intermediaria. Além disso,
aquela variavel — intensidade - estava presente também na analise de frequéncia
e, por fim, a intensidade quando operada em bindmio com a Rede apresentou uma
consisténcia de 95% e cobertura de 95%, ou seja, a presenca da rede e da
intensidade podem explicar as estratégias coletivas de RSC.

E, por fim, a hipotese 4 (H4) se confirmou, pois, na analise de condicdes
necessarias operadas em bindmios com as variaveis RED, INT, LON, obteve-se
com a combinacdo RED e LON uma consisténcia de 100% e cobertura de 95%.

ApOs 0 exposto, apresenta-se o Quadro 8 que resume as hipéteses, sua
descricio e se elas foram confirmadas, confirmadas parcialmente, nao

confirmadas.

Quadro 8 — Sintese dos resultados da QCA
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Hipotese Descricéo Resultados

As estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa de uma rede de pequenas empresas sdo Parcialmente
influenciadas positivamente pelo pluralismo relacional confirmada
com seus diferentes stakeholders.

H1

As estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa de uma rede de pequenas empresas sao Parcialmente
influenciadas positivamente por diferentes tipos de confirmada
pluralismo relacional.

H2

As estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa de uma rede de pequenas empresas sdo
influenciadas positivamente pela intensidade da
relacdo com os stakeholders.

H3 Confirmada

As estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa de uma rede de pequenas empresas sdo
influenciadas positivamente pela longevidade da
relacdo com os stakeholders.

H4 Confirmada

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A fim de corroborar os resultados gerados pela QCA, sera apresentada a seguir

a discussédo de cada hipotese a luz das evidéncias da analise de conteudo.

4.3 ANALISE QUALITATIVA

A rede Roteiros de Charme, configurada como uma rede burocréatica
(GRANDORI; SODA, 1995), surgiu da iniciativa de alguns empresarios preocupados
com as questdes socioambientais e pelo desejo de acompanhar as boas praticas
mundiais no que se refere a tais aspectos. De acordo com 0 entrevistado 26, ela é
uma entidade que “desenvolve acdes colaborativas, apesar de cada associado ser
uma empresa privada independente”, mas que integra uma coletividade em rede,
seguindo os pressupostos mencionados por Astley e Fombrun (1983).

As pousadas e hotéis da rede sdo convidados a integrarem a mesma; a
administracdo precisa estar sob a geréncia do mesmo proprietario no minimo dois
anos, aléem de a empresa permanecer na classificacado basica — Cristal - no periodo
de um ano. Esse ponto da selecao dos parceiros reflete um dos fatores de sucesso
da rede, pois a auséncia de parceiros adequados pode comprometer o resultado de
todos. (WEGNER; PADULA, 2012).
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Os ganhos que as pequenas empresas obtém a partir desse tipo de
configuracédo estdo de acordo com os estudos de Feijé e Zuquetto (2014), Gulati,
Nohria e Zaheer (2000), Human e Provan (1997) e Jarillo (1988). Esse aspecto se

evidencia na fala do entrevistado 26, quando afirma que:

"A rede possibilita aos associados a¢fes cooperadas na area comercial,
possuimos também uma central de reservas, realizamos negociacées com
fornecedores, como TV a cabo, e trocas de conhecimento entre os
associados, que € realizado por meio de ferramentas informais de
relacionamento, tais como, Messenger (Facebook) ou ainda WhastApp,
desenvolvimento de novas préticas, como 0 uso de energia renovaveis”.
(Entrevistado 26)

Além da vantagem competitiva gerada pelo resultado positivo dessa relagéao
interorganizacional da rede (GUNN; MINTROM, 2013; HUXHAM; VANGEN, 2000;
KANTER, 1994; VANGEN, HUXHAM, 2006), h4 o impacto coletivo na sociedade
(KANIA; KRAMER, 2011), uma vez que todos os associados estdo comprometidos
com os aspectos socioambientais e buscam melhorar as comunidades e fortalecer as
economias locais.

A preocupacao da rede com 0s aspectos ambientais e sociais reflete bem o
conceito que Herrmann (2004) argumenta sobre a responsabilidade social corporativa,
uma vez que cada empresa associada ndo € uma entidade autocentrada apenas na
geracdo de lucro, mas sim preocupada com as pessoas que as cercam e com o
ambiente em que estéo inseridas, visto que desenvolvem, frequentemente, acdes de
responsabilidade proativa. (CARROLL, 1979; CARROLL; BUCHHOLTZ, 2000;
FISHER, 2004; LEE, 2011; WARTICK; COCHRAN, 1985). Dentro dessas acoes
proativas, encontra-se a preocupac¢ao na contratacdo de pessoas da localidade para
trabalharem nas empresas bem como o desenvolvimento delas. Essa ideia € uma
orientacao que a rede fornece aos seus associados, conforme consta nas informacoes

de boas préticas, como segue:

De igual importancia séo as praticas voltadas para a valorizacao profissional
da méo de obra em seus destinos turisticos. Os hotéis tém como preferéncia
a contratacdo de mao de obra local no preenchimento da maior parte das
ocupac0es profissionais de seus estabelecimentos (cozinha, saldo, limpeza,
geréncia, manutencao, construgédo). Em muitos destinos ha escassez de mao
de obra qualificada, o que faz com que os associados convertam-se em
formadores de méo de obra em suas localidades. (ROTEIROS DE CHARME,
2016).
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As acdes socioambientais desenvolvidas pela rede e seus associados possuem
um enfoque estratégico, resultando em beneficios adicionais, tais como boa
reputacdo, produtos e servicos diferenciados, maximizacdo dos lucros e do
desempenho social. Esses beneficios vém ao encontro com a visdo de Barney (1991),
Husted e Salazar (2006), McWilliams e Siegel (2001) e Orlitzky e Shen (2013). Além
disso, as empresas também criam o valor compartilhado, nos moldes que propdem
Porter e Kramer (2011), no entanto, como alguns destinos sdo remotos e ha
dificuldade de logistica na entrega de alguns produtos, as pousadas e hotéis acabam
desenvolvendo fornecedores locais, atendendo assim uma necessidade propria (ANH
etal., 2011; HILLS et al., 2012) ao mesmo tempo em que criam oportunidades para a
comunidade local. O fato foi evidenciado por muitos proprietarios, como comentou o

entrevistado 25, a sequir:

“A gente busca as vezes por perto os produtos, as vezes tu tens um
produtor que nao é fornecedor, ele ndo tem como distribuir o produto dele,
ele apenas produz, entdo a gente vai até a horta dele, ajuda ele. E um
projeto que esta entrando agora, no qual a gente garante a compra de toda
a horta, de produtores perto, e vamos ter produtos feitos, produzidos
localmente, com baixo custo de transporte, fazendo um produto mais em
conta e com a qualidade mais assertiva”. (Entrevistado 25)

Em relacdo as posturas estratégicas frente a RSC, o estilo que predomina é a
proativa, pois a Roteiros de Charme reconhece as suas responsabilidades para o
desenvolvimento social e se envolvem ativamente com a sociedade para minimizar os
impactos negativos e melhorar o bem-estar de seus stakeholders. (CARROLL, 1979;
CARROLL; BUCHHOLTZ, 2000; FISHER, 2004; LEE, 2011; WARTICK; COCHRAN,

1985). O entrevistado 24 reafirma a questdo ao mencionar que:

“Estamos em uma area rural, onde € necessaria a preservacao da flora e
fauna, por sinal bem rica. Realizamos reciclagem de lixo e temos um
cuidado social, pois grande parte de nossos colaboradores séo da regiao.
Alguns dos produtos usados no consumo da pousada sao fabricados de
forma caseira por fornecedores proximos a pousada, rurais mesmo”.
(Entrevistado 24)

Outro aspecto verificado € sobre a estrutura da Roteiros de Charme. Com base
em alguns materiais secundarios, ela conta com uma organizagdo formal, com
presidente, diretores, colaboradores e um local especifico para operacionalizacao das

atividades. Esses aspectos confirmam a descricao que Provan e Kenis (2008) utilizam
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para a governanca da rede e por Neumann, Hexsel e Balestrin (2011) como sendo um
fator preponderante para o sucesso das estratégias coletivas.

A patrtir das relacdes estabelecidas na rede, entre as pequenas empresas,
criam-se lacos que fortalecem a confianca entre os associados, sendo também um
aspecto relevante que viabiliza a implementacdo das estratégias coletivas.
(BALESTRIN, VERSCHOORE; PERUCIA, 2014; NEUMANN; HEXSEL; BALESTRIN,
2011). Nas entrevistas, verificou-se que a alianca dos empresarios esta muito
relacionada a confianca estabelecida com os associados e com a prépria rede, o que
vem ao encontro do estudo de BarNir e Smith (2002) quando afirmam que os lagos
dos executivos sdo responsaveis de 11 a 22 por cento da variagdo no grau em que as
empresas se envolvem em aliancas. Na visdo dos autores Kozan, Akdeniz (2014) e
Li, Veliyath e Tan (2013) o desempenho e crescimento das empresas associadas
podem estar associados aos relacionamentos estabelecidos dentro e fora da rede -
lagos fortes e fracos.

ApOs o relacionamento pratico das questdes que envolvem a estrutura da rede
com 0s aspectos tedricos sobre estratégias coletivas e redes, verificam-se as
evidéncias a fim de analisar as hipéteses descritas.

Além dos lacos estabelecidos, multiplas relacdes ocorrem com as pequenas
empresas da Roteiros de Charme, conforme ja relatado, ja que elas interagem com a
rede, com os associados, colaboradores, fornecedores, clientes e outras entidades
locais. Porém, ao analisar se as estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa de pequenas empresas sao influenciadas pelo pluralismo relacional com
seus distintos stakeholders, verificou-se que a Hipotese 1 (H1) pode ser confirmada

parcialmente.

As estratégias coletivas de responsabilidade
o social corporativa de uma rede de pequenas
Hipotese 1 empresas sdo influenciadas positivamente pelo
pluralismo relacional com seus diferentes
stakeholders.

Parcialmente
confirmada

Para analisar a Hipotese 1, buscou-se identificar com quem as pousadas e
hotéis se relacionavam mais frequentemente dentro e fora da rede. Dentro da rede, a

relacdo é com os associados de uma forma geral, pois possuem um canal de
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comunicacao informal (WhatsApp) entre todos os associados; os relacionamentos fora
da rede foram mencionados, na grande maioria, na participagdo em outras entidades
como Sindicatos de Hotéis, bares e restaurantes, Convention Bureaus, Conselhos de
Turismo e Sindicatos Patronais. Alguns hoteleiros, além das organizacdes
mencionadas anteriormente, ainda participam de outras entidades do setor de turismo
e hotelaria tanto em nivel nacional como internacional. Eles estabelecem parcerias
comerciais e alguns proprietarios integram alguma organizacdo ndo governamental
ou conselho de entidades locais. Outras relacdes sao estabelecidas também como as

mencionadas pelo entrevistado 8 ao comentar:

“Possuimos quase 70% dos funcionarios que séo aqui do Estado, também
nos relacionamos com a parte politica que devemos estar envolvidos,
apesar de ser delicado e complicado, mas precisamos operar com eles.
Com os fornecedores, no qual buscamos fazer uma selecéo de produtos,
guando da. E também com a comunidade, pois ja fizemos muitos projetos
na area social”. (Entrevistado 8)

O entrevistado 6 reforga os atores com quem o hotel se relaciona ao dizer que:

“Gama de fornecedores, pessoal externo para fazer manutencédo, como
gas, eletricidade, bombeiros, de méo de obra especializada. Depois possui
os clientes internos, sdo 31 funcionarios, e ....fora isso tem o pessoal de
marketing, tem o pessoal da associacdo Roteiros de Charme e uma gama
enorme de relacdes interpessoais”. (Entrevistado 6)

ApoOs a identificacdo com quem eram estabelecidos os relacionamentos das
pousadas e hotéis, verificou-se como cada empresa definia as suas estratégias de
responsabilidade social corporativa. Algumas empresas nado possuiam um

planejamento formal de como desenvolve o entrevistado 2, ao afirmar que:

“Nao temos um planejamento especifico. O Hotel tem 15 anos e desde o
inicio procura o fortalecimento com os fornecedores. Na questao ambiental
ja existia a preocupacéo desde antes do ingresso no roteiro do charme, em
2008. O hotel possui 70 hectares com preservacao da mata, no qual
bidlogos fizeram catalogacao das espécies ao longo da trilha da mata, além
de fazermos uma adequacéo na preservacao de espécies inadequadas e
ou espécies em extingdo. Na iluminacdo, vem sendo feita troca por
lampadas de led, bem como a separacao de residuos, destinacgdo do 6leo
de cozinha, preocupacdo com a lavagem de toalhas e o ingresso do
material no meio ambiente. Algumas campanhas com funcionarios séo
realizadas para economia da iluminacao e evitar o desperdicio da agua. E
também fazemos a devolug&o de materiais aos produtores para reutilizacao
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e a consequente menor producéo de lixo. Possuimos uma horta orgéanica,
para producédo propria dos vegetais e temperos e fornecemos aos clientes
uma muda de lavanda no check out”. (Entrevistado 2)

O entrevistado 15 menciona assim: “participo da operagao da pousada e por
iISso ndo temos um planejamento formal. Por morar dentro do hotel, as determinacdes
sao feitas por mim, tais como a compra de produtos da regido, aproveitamento da méo
de obra regional e estimulo dos hdspedes a frequentarem as atracdes turisticas da
regido”. O entrevistado 3 também informou que “n&o ha uma formalizacdo das agdes.
Algumas delas séo sugeridas pela consultoria da rede, durante as vistorias e outras
realizadas de forma automatica no dia a dia”. O entrevistado 24 corrobora que
algumas acoes sao definidas pela rede, ao mencionar que “a prépria associacao exige
pré-requisitos de seus associados para que seja um membro. Passam-se por visitas
periédicas, onde nosso padrdo e o padrdo da associacdo sao mantidos
rigorosamente. Dentre essas estratégias, a sustentabilidade, nossa e do entorno”.
Essa mesma visdo de como é definida as acdes de RSC foi comentada pelo
entrevistado 22 que “é feita uma consultoria da rede quanto as questdes ambientais.
Sé&o recomendacdes que sao dadas e podem ser aplicadas no dia a dia do hotel, como
coleta da agua, reaproveitamento do 6leo, coleta seletiva, criacdo de horta no hotel.
Ter 85% de mao de obra local”.

Outra questao levantada pelo entrevistado 8 € a crise atual, que acaba inibindo
o desenvolvimento de acfes voltadas para os aspectos ambientais e sociais. O
mesmo comentou que “com a crise tenho feito pequenas a¢des na pousada, como
sinalizacdo nas trilhas, pequenas a¢fes com a comunidade, como por exemplo,
brindes para o bingo, além de alguns ajustes legais como o sinalizado pelos bombeiros
no que se refere a distribuicdo de géas”.

O entrevistado 6 menciona uma formalizacdo das ac¢des ao afirmar que:

“No més de outubro e novembro elaboramos as acdes do ano seguinte,
colocando meta de faturamento, atualizacdo do hotel. Temos 30 e poucos
itens de sustentabilidade e isso inclui uma acdo para tornar o residuo do
vidro em po, troca das lampadas por led, e alguns procedimentos
operacionais padrbes que envolvem acbes sociais, como festa dos
funcionarios, no més das criancas fazer festa para os filhos dos
funcionarios, visita das criangas da comunidade ao hotel e cursos diversos
para os funcionarios”. (Entrevistado 6)
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Ja o entrevistado 23 declara que “as questdes ambientais ja estdo postas, por
isso as acdes desenvolvidas visam reduzir consumo de energia”. O entrevistado 13
menciona formalizacdo de um planejamento anual no que se refere a “parte
econdmica, para verificar onde os recursos serao investidos, tais como ampliagdes,
projetos, etc. Ja na questéo social, ajudam conforme vai surgindo a demanda, como
eventos da cidade, participagcdo em associacdes e algumas necessidades da
comunidade. No que se refere a questdo ambiental, as a¢gdes sdo continuas, como
economia de energia e tratamento de esgoto”.

A forma como os associados abordam o modo de cada um definir as suas
estratégias de responsabilidade social corporativa evidencia que as empresas nao
usam a RSC como discurso (SOARES, 2004) para atender acionistas, proprietarios e
demais stakeholders, como ocorre muitas vezes em grandes corporagdes, e nem
entram em discussdes sobre a conveniéncia ou ndo da empresa em adotar acoes
sociais. As pousadas e hotéis ja possuem consciéncia do seu papel na sociedade e a
forma de como produzir bem-estar. Assim, as questdes socioambientais estdo
incorporadas naturalmente no negocio, sendo desenvolvidas acdes de menor até
maior complexidade.

A partir da verificagdo da forma como as pousadas e hotéis definem as
estratégias de RSC, passou-se a verificar de que forma a relacdo com os stakeholders
influenciam nessas estratégias. Nesse sentido, 8% das pousadas e hotéis
mencionaram que nao sofrem nenhuma influéncia por parte dos stakeholders,
enquanto 92% foram unanimes de que a rede é quem influencia, através da avaliacdo
e reavaliacdo dos procedimentos, além do cédigo de conduta ambiental que acaba
intervindo nas acbGes do hotel, conforme mencionado pelo entrevistado 3. Ja o
entrevistado 9, aponta que “a associagédo tem grande influéncia na medida em que
trazem sugestdes para melhorar ou inovar nas a¢des”. O entrevistado 10 comentou
“que precisa estar engajado em projetos sociais, ambientais, com projetos de energias
sustentaveis e projetos sociais, principalmente”, para ser um associado da Roteiros.
O entrevistado 14 menciona que “ha uma influéncia de forma indireta com a troca de
informacdes e conhecimento que existe com outros hoteleiros”.

A partir do exposto e de acordo com o entendimento sobre o pluralismo relacional,
conforme definido por Shipilov et al. (2014), o mesmo ocorre somente com a REDE e é
confirmado pela analise QCA e pelas evidéncias qualitativas. O estudo realizado por

Coppa e Sriramesh (2013) apresenta os funcionarios como os stakeholders mais
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importantes dentro do processo de comunicacéo da RSC, o que difere do resultado obtido
nesta tese, ou seja, os colaboradores ndo possuem consisténcia como fator quantitativo
e sao poucos mencionados nas evidéncias qualitativas. Essa disparidade pode estar
relacionada ao fato das questbes estratégicas ficarem centralizadas no nivel da
administracdo, enquanto que no estudo italiano os colaboradores eram responsaveis
apenas pela difusédo da informacao.

Assim, como resultado da investigacdo sobre as estratégias coletivas de
responsabilidade social corporativa de pequenas empresas, influenciadas pelo
pluralismo relacional com seus distintos stakeholders, conclui-se que, por mais que as
pousadas e hotéis se relacionem com distintos publicos, aquele que, de fato, influencia
as acdes de RSC ¢ a Roteiros de Charme, ou seja, a propria rede.

Em relacdo a hipotese 2 (H2), a mesma se confirmou parcialmente. Verificou-
se que ha elementos da existéncia do pluralismo relacional overlapping e multiplex.
Mas se pode inferir que o tipo de pluralismo relacional que mais se destaca no objeto

analisado é o multiplex.

As estratégias coletivas de responsabilidade
social corporativa de uma rede de pequenas | Parcialmente
empresas sdo influenciadas positivamente por | confirmada
diferentes tipos de pluralismo relacional.

Hipotese 2

No tépico sobre a influéncia dos diferentes tipos de pluralismo relacional nas
estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa de pequenas empresas
buscou-se observar a ocorréncia das relacdes multiplex, heterogeneous e
overlapping. A primeira, relagcdes multiplex, ocorre quando os mesmaos atores mantém
multiplos tipos de relagBes. Dessa forma, verificou-se com os entrevistados se existia
algum tipo de relacdo comercial e que se tornou fornecedor, algum fornecedor cliente,
ou algum cliente que passou a ser amigo.

Nesse aspecto, os resultados encontrados apontam que ha multiplos tipos de
enfoques relacionais, pois foram citados varios exemplos de clientes que passaram a
ser amigos dos donos das pousadas e hotéis. O entrevistado 23 cita o exemplo de
hospedes comuns que se tornaram amigos de verdade, como é o caso da atual
presidente de um instituto social da cidade. A mesma, depois que se hospedou na
pousada, se tornou amiga da proprietaria e foi apresentada ao instituto por intermédio
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7

dela mesma. Outro exemplo € de clientes que se tornaram fornecedores. O
entrevistado 16 citou assim: “tivemos uma cliente que se hospedou na pousada por
conta da lua de mel e quando abriu uma empresa de cerimonial e protocolo acabou
realizando diversos eventos na pousada”. Outra possibilidade encontrada foi o caso
de clientes que acabaram se tornando fornecedores, como exemplifica o entrevistado
13, em que “um cliente acabou virando fornecedor de produtos de limpeza; o outro
realizou algumas a¢des de marketing para a pousada”.

A segunda relacdo € a heterogeneous que ocorre quando hi conexdes com
outras pessoas de origens muito diferentes. Para investigar a questdo questionaram-
se os entrevistados se a pousada ou o hotel se relacionava ou fazia benchmarking
com hotéis de outros paises em relacdo as praticas de RSC? De uma forma
sistematica a questdo ndo ocorre, mas alguns proprietarios das pousadas e hotéis,
guando viajam para o exterior, procuram observar as melhores praticas e trazer para
a realidade local. O entrevistado 12 confirma essa questao ao mencionar que “a gente
viaja para os outros hotéis que tém o mesmo padrao para ver o que ele tem a oferecer
para os clientes, que ndo fazemos, e a gente verifica se d4 para adaptar”. Alguns
entrevistados comentaram que a rede é que faz este papel de verificar no exterior o
que esta sendo aplicado, como afirma o hotel 3 “n&o, somente a rede desenvolve este
tipo de contato com outros hotéis de outros paises”.

E a ultima relagdo € a overlapping que é quando as rela¢cdes ocorrem em redes
fechadas, ou seja, com 0os mesmos atores. Para analisar essa ocorréncia, verificaram
se as pousadas e hotéis mantinham relagcdes sempre com os mesmos stakeholders,
identificados também na pesquisa. Desses, 40% afirmaram que mantém uma relacdo
fechada com os seus stakeholders, como afirma o entrevistado 7, que comenta
“basicamente sim, buscamos trabalhar com um ciclo fechado”. Essa afirmacgao das
pousadas e hotéis terem uma rede fechada é questionavel, pois pela caracteristica do
servico em oferta, o relacionamento com os clientes, mesmo que tenham uma taxa de
retorno elevada, € renovada, ou seja, ndo tem como serem sempre 0S Mesmos
clientes.

O mesmo ocorre com o0s fornecedores, pois as empresas podem ter
fornecedores desde o inicio da operagdo, mas novos acabam surgindo ao longo do
tempo, devido a necessidade de um novo produto ou até mesmo pelas negociacdes
estabelecidas na rede. O entrevistado 10 confirma esse aspecto da troca de

fornecedores ao mencionar que:
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“As vezes algumas trocas sdo necessarias, porque os fornecedores ndo
estdo dando retorno, mas temos alguns bem antigos. Mas acredito que a
relacdo de longo prazo € benéfica, pois se cria um vinculo e fica mais facil
de se negociar. Os funcionarios sdao muito antigos, desde o inicio da
operacdo h&a 17 anos”. (Entrevistado 10)

Na visdo do entrevistado 14, o relacionamento com os fornecedores é “muito
constante, porém com o0s clientes ndo é tanto, pois depende do destino turistico, ou
seja, 0 héspede procura se hospedar em novos destinos”.

No contexto, 60% das pousadas e hotéis informaram que ha alteragédo de algum
stakeholder ao longo do tempo, como o entrevistado 21 afirmou, “alguns fornecedores
sdo perenes e outros sdo sazonais”. O entrevistado 16 também respondeu que
“procuramos trabalhar com fornecedores locais, mas alguns sao de fora da cidade
devido aos precos, pois 0 destino em que a pousada esta situada é caro e isso
repercute no preco dos produtos e servicos. Com isso a pousada acaba
experimentando novos fornecedores, mas buscam ter um conjunto de fornecedores
fixo, dentro do possivel”.

Com os relacionamentos identificados, procurou-se verificar se as relagdes com
os stakholders afetavam as prioridades de praticas voltadas aos aspectos sociais,
ambientais e econdmicos. Alguns entrevistados responderam que a influéncia € da
rede, como os entrevistados 6 e 9 afirmam que a rede acompanha as pousadas e
hotéis através de visitas bianuais. Nas visitas, séo feitos questionarios e reavaliados
na visita posterior no que se refere as praticas a que o hotel se propés a modificar
dentre outras questdes e, ainda, sdo ministradas palestras para todos os funcionarios
com a presenca ocasional de fornecedores. As visitas sdo de vistoria, mas apontam
sugestbes muito pertinentes e produtivas que acabam impactando na priorizagao do
gue desenvolver nas empresas. O entrevistado 15 corrobora a influéncia da rede ao
mencionar que “uma vez por ano € realizado uma assembleia entre os associados,
em que todas as pousadas e hotéis expdem o que estdo fazendo de acgdes,
possibilitando o surgimento de novas ideias”. O entrevistado 22 menciona que
“trocamos ideias com a rede a fim de verificar se ndo estdo implantando algo que entre
em conflito com a filosofia da rede. Além disso, verificam em nivel local com os demais
hotéis da regido se a a¢do pensada ja foi aplicada ou se seria algo inovador”.

Por outro lado, outras pousadas e hotéis acreditam nao sofrer influéncia de

qualquer stakeholder, como € o caso do entrevistado 1 que comenta “ndo percebo
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interferéncia. Atitudes séo feitas pelas constatactes da pousada”. O entrevistado 25
também confirma que nao ha influéncia, pois “o hotel € bem independente. Se o hotel
quer fazer ele vai fazer e ponto. Vai desistir da agdo se néo tiver quem atenda a
demanda (no caso dos fornecedores)”. O entrevistado 5 também comenta que néo
existe nenhuma influéncia dos stakeholders ao mencionar que “praticamente, néo &
feita nenhuma consulta externa com clientes e fornecedores para novas acgfes de
RSC, tudo fica no @mbito dos trés proprietarios”.

Assim, tendo como base os estudos sobre as relagdes multiplex (KUWABARA,;
LUO; SHELDON, 2010; ROGAN, 2014; TUULI; KOH; PHUA, 2012), relacbes
heterogeneous (GULATI et al., 2010), relacbes overlapping (GULATI et al., 2010;
KUWABARA; LUO; SHELDON, 2010) e a influéncia nas estratégias coletivas de
responsabilidade social corporativa de pequenas empresas apenas a variavel multiplex
gerou uma influéncia. Porém, a andlise de coincidéncia demonstrou que o efeito dessa
variavel € semelhante a variavel rede. Além disso, nas evidéncias qualitativas, apesar da
varidvel multiplex também ter se destacado, verificou-se que esse tipo de relagdo mantida
pelas pousadas e hotéis exerce pouca influéncia nas estratégias de RSC, remetendo
sempre a rede como stakeholder que fomenta tais acoes.

Em relagcdo a hipdtese 3 (H3), a mesma se confirmou, pois se verificou que a
intensidade da relacdo dos stakeholders com as pequenas empresas € um aspecto
influenciador nas estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa. E,
diferentemente de outras subse¢des mencionadas neste trabalho em que aparecia
apenas a rede como um stakeholder, surge como agente relevante a relacdo com
fornecedores e clientes. A intensidade da relacdo esta baseada nos estudos de lagos
0s quais podem ser fortes, fracos ou ausentes (GRANOVETTER, 1973) e,
dependendo da intensidade, podem influenciar o comportamento estratégico,

conforme estudos de Ranganathan e Rosenkopf (2014).

As estratégias coletivas de responsabilidade social
Hipotese 3 | corporativa de uma rede de pequenas empresas sao
influenciadas positivamente pela intensidade da
relacdo com os stakeholders.

Confirmada

A intensidade da relacéo com o stakeholders influencia as estratégias coletivas
de responsabilidade social corporativa de pequenas empresas. Esse aspecto foi
verificado ao se questionar as pousadas e hotéis sobre a realizagdo de alguma
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consulta ou troca de ideias com os stakeholders quando pensavam em desenvolver
uma nova acdo de RSC. Nesse caso, 28% dos hoteleiros responderam que nao
realizam nenhuma consulta para novas acdes, que tais questdes ficam mais a cargo
da administracdo da pousada e do hotel, justificando-se pelo fato da RSC ja estar
associada aos valores e a orientacdo do empreséario (DEL BALDO, 2012). O
entrevistado 24 confirma essa posicdo ao dizer que “ndo realizamos nenhuma
consulta. Caso haja alguma mudanga um pouco mais drastica, e afetaria o
andamento, a associagcdo € comunicada, sim. Mas ndo € uma préatica comum”. Outra
posicdo igual é a do entrevistado 5, que afirma assim: “néo é feita nenhuma consulta
externa para novas agles, que é necessario, somente, um consenso entre os trés
proprietarios que promovem a execuc¢ao das acdes”.

Em contrapartida, 72% das pousadas e hotéis costumam realizar consultas ou
troca de ideias com algum stakeholder no que tange a novas a¢fes de RSC. As
respostas direcionaram para a maioria das consultas que séo realizadas com a rede.
Os hoteleiros manttm um grupo no whatsapp a fim de trocarem ideias
constantemente, sendo um dos aspectos mais mencionados pelos entrevistados. O
entrevistado 3 corrobora a questdo da consulta aos parceiros e inclui também a
consulta aos clientes, mencionando, inclusive, algumas sugestdes dos clientes para

melhoria dos servigos, como por exemplo:

“Um cesto para colocar as toalhas para troca diaria, invés de colocar no
chao; e um cesto de lixo identificado para produtos organicos e outro seco,
a ser disponibilizado nos apartamentos. E também através de algumas
capacitacoes que s&o fornecidas pelo sindicato local, onde sao
implementadas melhorias para os colaboradores, como por exemplo,
camareiras que estdo gravidas ndo podem ter acesso a produtos de
limpeza de banheiro, onde é necesséario colocar duas funcionarias para
fazer a limpeza do apartamento. A funcionaria gravida cuida da parte de
troca de toalhas, lencoOis e organizacdo do espaco, enquanto a outra
funcionéria faz a limpeza com o uso dos produtos quimicos”. (Entrevistado
3)

O entrevistado 9 também afirmou que os clientes acabam colaborando com
sugestbes, por exemplo, “a preocupacdo que alguns tiveram com a coloracdo dos
vidros do hotel, a fim de evitar que os passaros se chocassem e viessem a se
machucar”.

Foi verificado na pesquisa se a intensidade do relacionamento com o0s

diferentes stakeholders interferia na opinido que eles forneciam para o
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desenvolvimento de estratégias de RSC que o hotel desenvolvia. O entrevistado 19
apresenta a intensidade da relacdo como sendo importante com os hdspedes e

fornecedores, alegando que:

“Alguns interfere sim, como hospedes e fornecedores, que fizeram doacdes
para projetos sociais, como instituto landé, como a oficina peixe boi e arte. A
gente conseguiu varios patrocinios para a regiao através de pessoas que a
gente se relaciona na pousada. Doac¢des de maquinas de costura para a
Fundacéo Peixe Boi e Arte, projetos ambientais financiados pela Fundacéo
Toyota, distribuicdo de tonéis de lixo doados pela Braskem, e tantas outras
coisas. Interfere bastante, alguns séo pequenos fornecedores néao interfere,
mas com outros clientes e fornecedores ja conseguimos bastante coisa para
a regiao”. (Entrevistado 19)

O entrevistado 15 argumenta que a intensidade da relag&o, principalmente com
a rede é um aspecto importante, pois “quando se conhece uma pessoa e 0 negdicio
gue ela tem se consegue verificar a conduta que ela terd. Consegue verificar boas
praticas, atitudes”. Essa afirmacao vem ao encontro com o trabalho de BarNir e Smith
(2002), devido a forca dos lagos que influencia o estabelecimento de aliancas. O que
também é corroborado pelo entrevistado 25 ao mencionar que a intensidade na
relacdo “é um fator importante, porque vocé tem a experiéncia e confianca do parceiro
que ja fez ou esta fazendo algo neste sentido. E também a prépria rede acaba vendo
algumas questdes para todos os associados, como negociacao de placas solares”.

Da mesma forma que a intensidade da relacdo a longevidade da mesma com
os stakeholders é um aspecto influenciador nas estratégias coletivas de RSC, pois, a

partir dos resultados apresentados, a hipétese 4 (H4) se confirma.

As estratégias coletivas de responsabilidade
Hipotese 4 | social corporativa de uma rede de pequenas
empresas sao influenciadas positivamente pela
longevidade da relacdo com os stakeholders.

Confirmada

As relacdes estabelecidas pelas pousadas e hotéis podem ser analisadas com
foco na relacdo com a rede, com os fornecedores, com os clientes e com outras
instituicdes. Das 25 pousadas e hotéis, a média de tempo em que estdo associadas a
Roteiros de Charme é de 8 anos. Dessa amostra de associados, em torno de 40%,
isso acontece ha mais de 10 anos na rede, como € o caso da fala do Entrevistado 14,

um dos soécios fundadores e esta na rede ha 24 anos, enquanto apenas 16% esta ha
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01 ano ou menos de associagdo. O entrevistado 17 exemplifica o tempo que esta na
rede ao afirmar que “sou muito nova na Roteiros de Charme, tenho 7 anos de pousada
e vou fazer um ano de roteiros, sou uma baby roteiro”.

A mesma questdo da longevidade da relacdo pode ser verificada com 0s
fornecedores. O tempo de parceria com os fornecedores em sua grande maioria é
variado em cada empresa, mas é unanimidade que cada uma delas conta com
relacionamentos sélidos com algum fornecedor, sendo que alguns deles desde o inicio
da operacédo de cada pousada e hotel. O entrevistado 4 confirma essa questao ao
mencionar que "a relacdo com alguns fornecedores ja tem algum tempo. As relacbes
sao solidas. Dificilmente possuimos fornecedores novos e todos 0s que temos séo
antigos, temos fornecedores de 5, 6, 7, 10 anos que fornecem para o hotel. Que se
adequaram, que sabem o padréo de exigéncia e funcionam de forma coerente. E uma
historia longa, € um relacionamento bem estavel”.

Alguns novos fornecedores acabam surgindo em virtude da necessidade de
fornecimento de novos produtos/servigos, pela questao de preco e, até mesmo, devido
a dificuldade de encontrar certos fornecedores que atendam as localidades. Essa
altima questédo é pontuada pelo Entrevistado 25 afirmando que “pela localizacdo do
hotel ndo ser tdo urbana nos possuimos uma dependéncia de fornecedores. Vocé
acaba nao podendo ter uma rotatividade muito grande de fornecedores, entdo vocé
acaba por conta disso tendo uma certa relevancia em termo de valores e prazos com
eles”.

Em relacdo aos clientes, pelo fato das pousadas e dos hotéis focarem no lazer,
o perfil deles é na sua grande maioria de pessoas fisicas. Por isso, a quantidade de
novos clientes que se hospedam nas empresas € muito grande. Apesar disso, ha
clientes fiéis que retornam varias vezes ao longo do ano e também por muitos anos.
O entrevistado 1 citou um cliente que era fazendeiro da regido e que se hospedava
na pousada pelo menos uma vez por més. A relagdo durou por 3 anos até que ele se
mudou para Goias. O entrevistado 10 menciona que “o indice de retorno é
surpreendente. Inclusive os hdospedes mais antigos sdo os meus melhores amigos.
Ha hospedes que em 17 anos ja vieram mais de 20 vezes na pousada. A gente tem
uma taxa de retorno acima de 60%, entdo € muito duradoura e legal”. O entrevistado
18 ja aborda a relacdo com os clientes, pessoas juridicas, ao contrario dos demais

entrevistados, afirmando que:



101

“Metade dos clientes ndo séo particulares. Trabalhamos muito com
operadoras de turismo, que mandam os clientes particulares. O cliente é a
operadora, pois devido a localizagdo da pousada, 95% dos clientes séo
estrangeiros, principalmente os europeus e norte-americanos. Isso torna 0s
clientes diferentes dos demais associados da Roteiros de Charme”.
(Entrevistado 18)

Sobre as demais instituicbes, o tempo de relacionamento também € a longo
prazo. A maioria das pousadas e dos hotéis sdo associados aos sindicatos e entidades
do setor de turismo e hotelaria, bem como dos sindicatos patronais, desde o inicio da
operacédo de cada empresa. Em outras entidades, como Ongs e parcerias comerciais,
as empresas também sdo associadas ha mais de um ano, como € o caso do
entrevistado 25, que diz assim: “participo de uma entidade que reune o0s mais
exclusivos hotéis, resorts, pousadas e operadoras do Brasil ha 3 anos”. O entrevistado
23 também estad ha 3 anos no conselho de um instituto social. Ja o entrevistado 13
esta no conselho do hospital local ha 4 anos.

Percebe-se que os relacionamentos mantidos pelas pousadas e hotéis, com 0s
distintos stakeholders sdo, na sua grande maioria, de médio a longo prazo. A respeito
do tempo de relacionamento com esses atores, pergunta-se se interferia, na opinido
deles, o desenvolvimento de estratégias de RSC, desenvolvidos pelo hotel, ndo houve
uma unanimidade nas respostas. Mesmo assim, alguns entrevistados acham que o
fator longevidade acaba né&o interferindo. O entrevistado 2, a respeito desse

fato,comenta que:

“O hotel estd sempre aberto a novas sugestdes, independentemente do
tempo. Até o proprio cliente que se hospeda a primeira vez e da uma
sugestdo relevante e ela vai melhorar a gente estd aceitando. Nao
necessariamente seja um fornecedor ou a rede, o hotel tem a caracteristica
de aceitar e reconhecer sugestbes de todos, clientes, funcionarios,
fornecedores, independente do tempo. Isso se soma”. (Entrevistado 2)

Uma visdo complementar também € a do entrevistado 21, que considera o
tempo assim: “o tempo é um fator para se estreitar lacos, mas que nao interfere na
qualidade do servico. Por ser uma ilha, deve haver eficiéncia e qualidade no produto”.
Outros entrevistados acreditam que o tempo seja um aspecto relevante, como o
entrevistado 20 ao afirmar que “o tempo de relacionamento traz uma seguranga na

parceria e ajuda no contexto local, pois estédo no interior e tudo € mais complicado”. O
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entrevistado 16 também concorda com esse aspecto ao mencionar que “0 tempo
influencia diretamente. Com os demais parceiros se buscam mais informacoes”.

As entrevistas evidenciam que n&o sao todos os stakeholders que influenciam
as estratégias coletivas de RSC, mas se destacou a longevidade da relacéo entre os
associados e também entre as pousadas e hotéis com a propria rede. Essa inferéncia
reforga os demais resultados encontrados na pesquisa sobre o poder influenciador da
rede no contexto.

Assim, verificaram-se as estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa de pequenas empresas que séo influenciadas pela longevidade da relagéo
com os stakeholders (KRACKHARDT, 1992). Esse aspecto € muito relevante, visto
gue na teoria ndo se encontraram muitos estudos que mencionasse a influéncia do
tempo das relacbes sobre as organizacdes e muito menos para as redes. Além das
evidéncias resultantes da QCA, a analise de contetdo também forneceu respaldo para
a confirmacdo dessa hipotese. Assim, percebe-se que a presenca das variaveis
causais, rede e longevidade influenciam as estratégias coletivas de responsabilidade
social corporativa.

A partir dos dados primarios e secundarios utilizados ao longo da pesquisa,
possibilitaram compreender empiricamente 0s elementos teodricos, trabalhados na
tese. Os dados séo evidéncias para cada aspecto abordado e estdo expostos no

Quadro 9, a sequir.
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Quadro 9 — Sintese dos achados da pesquisa

(continua)
Elementos Aspectos Autor Evidéncias Empiricas Pagina
Abordados
Barney (1991)
Carroll (1979)
“Estamos em uma area rural, onde é necessaria a preservagédo da flora e fauna, por
Carroll e Buchholtz sinal bem rica. Realizamos reciclagem de lixo e temos um cuidado social, pois grande 89
(2000) parte de nossos colaboradores sdo da regido. Alguns dos produtos usados no
Acbes voltadas | Fisher (2004) consumo da pousada séo fabricados de forma caseira, por fornecedores préximos a
para os pousada, rurais mesmo”. (E24)
Aspectos Herrmann (2004) . : . - o :
Ambientais “Que precisa estar engajado em projetos sociais, ambientais, com projetos de 93
Sociais 6 Husted e Salazar (2006) | energias sustentaveis e projetos sociais, principalmente” (E10)
Responsabilidade | Econdmicos. Lee (2011) “E feita uma consultoria da rede quanto as questdes ambientais. Sdo recomendacdes
Social Mcwilliams e Siegel dadas e podem ser aplicadas no dia a dia do hotel, como coleta da agua, 92
Corporativa (2001) reaproveitamento do dleo, coleta seletiva, criagdo de horta no hotel. Ter 85% de mao
) de obra local”. (E22)
Orlitzky e Shen (2013)
Soares (2004)
“A gente busca as vezes por perto os produtos, as vezes tu tens um produtor que nao
Criagéo de Anh et al. (2011) é fornecedor, ele n&o tem como distribuir o produto dele, ele apenas produz, entéo a
Valor Hills et al. (2012) gente vai até a horta dele, ajuda ele. E um projeto que esta entrando agora, no qual a 39

Compartilhado

Porter e Kramer (2011)

gente garante a compra de toda a horta, de produtores perto, e vamos ter produtos
feitos, produzidos localmente, com baixo custo de transporte, fazendo um produto
mais em conta e com a qualidade mais assertiva”. (E25)
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(continuacao)

Elementos Aspectos Autor Evidéncias Empiricas Pagina
Abordados
Tipo de Rede Grandori e Soda (1995) E uma entidade privada, sem fins Iu.craNtlvos, fgnd?da por empresarios do ramo 70
hoteleiro, cuja ideia de criar a associagdo surgiu...” (Roteiros de Charme)
Neumann, Hexsel, ) . L ) )
Estrutura da Balestrin (2011) Possui uma organizagéo fqrmal, com presidente, diretores, colaboradores e um local 89
Rede ) especifico para operacionalizacédo destas atividades” (Roteiros de Charme)
Provan e Kenis (2008)
Astley e Fombrun
(1983) “Desenvolve acbes colaborativas, apesar de cada associado ser uma empresa privada
5 . independente...” (E26 87
Implementacdo | gajestrin, Verschoore, P (E26)
de AgGes Perucia (2014) “Uma vez por ano € realizada uma assembleia entre os associados, onde todas as 9%
Cooperadas pousadas e hotéis expdem o que estdo fazendo de agdes, possibilitando o surgimento
Neumann, Hexsel e de novas ideias” (E15)
Estratégias Balestrin, (2011)
Coletivas e Feij6 e Zuquetto (2014)
Redes ) _
Gulati, Nohria e Zaheer
(2000)
G Mint 2013 "A rede possibilita aos associados a¢des cooperadas na area comercial, possuimos
unn e Mintrom ( ) também uma central de reservas, realizamos negocia¢des com fornecedores, como
Ganhos com o | Human e Provan (1997) | TV a cabo e trocas de conhecimento entre os associados...” (E26) 88
Trabalho Huxham e Vangen, “A associacao tem grande influéncia ha medida em que traz sugestdes para melhorar
Cooperado (2000) ou inovar nas ag6es”. (E9) 94

Jarillo (1988)

Kania e Kramer (2011)
Kanter (1994)

Vangen e Huxham (2006)

“Ha uma influéncia de forma indireta com a troca de informacdes e conhecimento que
existe com outros hoteleiros” (E14)
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(concluséo)

Elementos Aspectos Autor Evidéncias Empiricas Pagina
Abordados
“Gama de fornecedores, pessoal externo para fazer manutencdo, como gas,
eletricidade, bombeiros, de mao de obra especializada. Depois possui os clientes
internos, sao 31 funcionarios, e.... fora isso tem o pessoal de marketing, tem o pessoal
Relacionamento Coppa e Sriramesh da associacdo Roteiros de Charme e uma gama enorme de relagfes interpessoais
das pequenas (2013) (E6) 91
empresas com Shipilov et. al. (2014) “Possuimos quase 70% dos funcionarios que sdo aqui do Estado, também nos
os Stakeholders P ne relacionamos com a parte politica que devemos estar envolvidos, apesar de ser
delicado e complicado, mas precisamos operar com eles. Com os fornecedores, no
qual buscamos fazer uma selecéo de produtos, quando da. E também com a
comunidade, pois ja fizemos muitos projetos na area social” (E8)
Gulati et al. (2010) “Um cliente acabou virando fornecedor de produtos de limpeza e outro realizou
algumas acdes de marketing para a pousada”. (E13)
Tipos de Kuwabara, Luo e o B .
Pluralismo Sheldon (2010) “A gente viaja para 0s outros hotéis que tem 0 mesmo pa(_jr_ao para ver o que eletem a 95
Relacional oferecer para os clientes, que ndo fazemos, e a gente verifica se da para adaptar”.
Pluralismo Rogan (2014) (E12)
Relacional Tuuli, Koh, Phua (2012) | “Basicamente sim. Buscamos trabalhar com um ciclo fechado” (E7)
Barnir e Smith (2002)
Del Baldo (2012) “Quando se conhece uma pessoa e 0 negocio que ela tem se consegue verificar a
. Granovetter (1973) conduta que ela tera; consegue verificar boas préticas, atitudes”. (E15)
Intensidade dos Kozan, Akdeniz (2014) “E um fator importante, porque vocé tem a experiéncia e confianca do parceiro que ja 99
Lagos ’ fez ou esta fazendo algo neste sentido. E também a propria rede acaba vendo
Li, Veliyath eTan (2013) | algumas questdes para todos 0s associados, como negociagéo de placas solares”.
(E25)
Ranganathan e
Rosenkopf (2014)
“O tempo é um fator para se estreitar lacos, mas que nao interfere na qualidade do
Longevidade da servico. Por ser uma ilha deve haver eficiéncia e qualidade no produto”. (E21) 102

Relacéo

Krackhardt (1992)

“O tempo de relacionamento traz uma seguranca na parceria e ajuda no contexto
local, pois estdo no interior e tudo € mais complicado”. (E20)

Fonte:

Elaborado pela autora (2017)
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Os resultados obtidos através da andlise QCA e das evidéncias qualitativas
permitiram identificar as principais varidveis causais que influenciam as estratégias
coletivas de responsabilidade social corporativa. Essa descoberta reforca que, para
as pequenas empresas, € possivel o desenvolvimento de a¢cdes ambientais, sociais e
econdmicas, com impacto positivo quando atuando de forma conjunta, ou seja, a
atuacado por meio de redes. Esse tipo de configuragcdo empresarial incentiva o
relacionamento com diversos associados que poderdo ser parceiros no
desenvolvimento de ac6es de RSC, bem como influenciadores de outras acdes, por
meio de trocas de melhores praticas. Por outro lado, as redes podem utilizar de tais
informacdes para fortalecer a relacdo com seus associados e também sensibiliza-los
a desenvolverem mais acdes voltadas para os aspectos social, ambiental e
econdmico. Por fim, os resultados alcancados possibilitam que, teoricamente, outros

estudos possam avancar para contribuir no entendimento dessa temética.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Um dos tipos de arranjos interorganizacionais com estratégias coletivas que
atingem um objetivo comum - as redes - continuam gerando diferenciais competitivos
para as empresas participantes, principalmente as pequenas empresas. As redes
sofrem influéncias das distintas relacdes que mantém tanto no ambiente interno
quanto no ambiente externo. Essas multiplas relacdes compdem o pluralismo
relacional, tanto que podem influenciar as pequenas empresas, inclusive nos aspectos
socioambientais, preocupacdo essa que se tornou constante em todas as
organizagoes.

A partir desse contexto, foi realizada uma revisédo bibliografica no capitulo 2,
tendo por base os temas Sustentabilidade, Responsabilidade Social Corporativa,
Estratégias Coletivas, Redes e Pluralismo Relacional. A proposta teérica supde que 0
pluralismo relacional influencia pequenas empresas em suas estratégias coletivas de
responsabilidade social corporativa. Em consequéncia, com a finalidade de se
comprovar esse aspecto, realizou-se uma revisdo da literatura, indicando as
implicacdes tedricas e evidéncias empiricas. Como objeto de estudo, utilizaram-se
pequenas empresas integrantes de uma associacao de pousadas e hotéis do Brasil.
Assim, esta pesquisa contribui para buscar o aprofundamento nesses temas, bem
como propde uma expressdo que melhor descreva a relacdo causal das variaveis
como potenciais influenciadoras das estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa.

Do ponto de vista metodoldgico, o estudo manteve um carater exploratério em
gue se aplicaram técnicas que combinam aspectos qualitativos e quantitativos para
analise dos dados. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas qualitativas
com os gestores das empresas associadas e com a direcao da rede estudada, além
da coleta de dados secundarios. A partir dos resultados dessa etapa, foi utilizada a
andlise qualitativa comparativa, seguida pela analise de conteddo. Os resultados da
pesquisa foram apresentados no capitulo 4.

Ao concluir a pesquisa, verifica-se que o pluralismo relacional influencia
pequenas empresas em suas estratégias coletivas de responsabilidade social
corporativa. Esse fato se instala em razéo do relacionamento com distintos atores que
se detectam dentro da rede, entre todos os associados e também com 0s que se

encontram fora da rede, como Sindicatos de Hotéis, Bares e Restaurantes,
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Convention Bureaus, Conselhos de Turismo, Sindicatos Patronais e outras entidades
do setor de turismo e hotelaria em nivel nacional como internacional, além das
relacbes com a comunidade, com os fornecedores, com os colaboradores e com a
esfera politica.

O presente estudo também buscou analisar a relagdo das pequenas empresas
a partir do pluralismo relacional com seus atores e verificar se existe influéncia desses
atores no desenvolvimento de estratégias de RSC pelas pequenas empresas. Dessa
forma, entende-se que algumas empresas possuem planejamento formal das acdes
a serem desenvolvidas no ambito socioambiental, enquanto outras acabam
desenvolvendo de maneira informal. Porém, independente da empresa, as relacdes
estabelecidas com a rede sdo, de fato, a grande influenciadora das estratégias
coletivas de responsabilidade social corporativa. A partir da direcdo da rede, séo
emanadas as estratégias institucionais de RSC que devem ser implementadas de
forma geral, além da relacdo indireta com os associados, ja que, em ambientes
informais, ha trocas de informacdes e melhores praticas no ambito socioambiental que
influenciam o desenvolvimento de outras acoes.

Por fim, se evidenciam o0s aspectos relacionados ao tipo, intensidade e
longevidade da relacdo que influenciam as diferentes estratégias de RSC. Dentre os
diversos tipos de pluralismo relacional, o mais evidente foi o multiplex, porém esse néao
exerce influéncia em relacdo a RSC, ao passo que a intensidade e a longevidade séo
fatores determinantes para o desenvolvimento das estratégias de RSC.

A partir da analise dos resultados encontrados € possivel descrever algumas
contribui¢cdes tedricas, metodoldgicas e gerenciais que emanaram desta tese. A
primeira contribuicdo, a teodrica, foi a aproximacao das vertentes sobre pluralismo
relacional com estratégias coletivas e redes. As pesquisas sobre o pluralismo
relacional séo relativamente recentes, inclusive com poucas pesquisas voltadas para
as relacdes interorganizacionais, a exemplo das redes. O que poderia ser melhor
aproveitado para o desenvolvimento de pequenas empresas com a ampliacdo desta
tematica iniciada por esta tese.

Assim, esta tese contribuiu para o repertério de estudos sobre essas tematicas
e também, para as pequenas empresas, que ao perceberem que, atuando em redes,
mantém distintas relacdes que geram o pluralismo relacional, ndo somente com os

demais associados diretos, mas com fornecedores, clientes, entidades de classe,
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entre outros, poderiam aproveitar esta situagéo para alavancar seu desenvolvimento,
tanto individual quanto coletivo.

Além da contribuicdo central, focada no fato de que o pluralismo relacional
influencia as estratégias coletivas de pequenas empresas, a tese possibilitou
apresentar os aspectos que podem exercer essa influéncia nas estratégias de RSC
das pequenas empresas. Os fatores que surgiram da teoria e resultaram nas
hipéteses de pesquisa, compreendem o pluralismo relacional com diferentes
stakeholders, os diferentes tipos de pluralismo relacional, intensidade da relacdo com
os stakeholders e a longevidade da relacdo com os stakeholders.

Como produto de uma tese, espera-se dos pesquisadores uma
operacionalizacdo dos resultados. (WHETTEN, 2003). Ao se testarem os fatores
pluralismo relacional com diferentes stakeholders, os tipos de pluralismo relacional,
intensidade da relacdo com eles e a longevidade da relacdo com os stakeholders, por
meio da analise QCA, como influenciadores da RSC. Ao invés de se obter um
framework, obteve-se a expressao R*(1+L) — EST_RSC que representa todo o estudo
desenvolvido e que contribui para o campo teérico do pluralismo relacional e também
das relacdes interorganizacionais. A expressao significa que o pluralismo relacional
da rede mais a intensidade da relacdo ou o pluralismo relacional da rede mais a
longevidade da relacdo s&o potenciais causadores da influéncia das estratégias
coletivas da responsabilidade social corporativa, o que contribui para a teoria uma vez
que estes fatores nao foram identificados em estudos anteriores.

Outra contribuicdo desta tese se refere a metodologia, porque a QCA tem sido
empregada como uma ferramenta de analise de dados em campos distintos das
ciéncias tanto nos Estados Unidos quanto na Europa, entretanto ainda pouco utilizada
no Brasil. Ao se buscar referéncias, em dissertacdes e teses nacionais, ha apenas
duas instituicOes de ensino com uma dissertagéo e quatro teses que utilizaram este
método nas pesquisas. Assim, essa pesquisa contribuiu para o avanc¢o na utilizacdo
da analise qualitativa comparativa na area de estudos sobre organizacao, na linha de
competitividade e relacdes interorganizacionais, uma vez que a QCA permite trabalhar
com dados qualitativos e quantitativos simultaneamente, ou seja, além de possibilitar
0 uso de poucos casos para a analise quantitativa, ao contrario de outros métodos
gue nédo considerariam os casos significantes.

No que se refere as contribuicdes gerenciais, os resultados mostram que as

estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa séo influenciadas, quase
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em sua totalidade, pela rede ndo tendo a participacéo significativa de outros atores no
processo. Assim, a rede pode fomentar nas comunidades locais, discutindo sobre o
tema social, ambiental e econémico com todos 0s agentes envolvidos no processo,
bem como formalizar um processo no qual os héspedes possam participar de forma
mais ativa na construgcdo de melhorias para a sociedade e para 0 meio ambiente.
Outra sugestao que se encontra em pratica em distintas redes de peguenas empresas
e pode ser implementada pela rede, € institucionalizar um espaco, através de uma
ferramenta na internet, para que os associados possam disseminar as boas praticas
que cada um desenvolve na sua empresa e localidade. E, por fim, pode ser
desenvolvido um programa de visitas a pequenas, médias e outras empresas do
mesmo segmento e em outras areas, além de ser realizado em outros paises, com a
finalidade de verificar outras praticas internacionais e até mesmo a fim de que se

divulgue o conhecimento da rede para fora do pais.
5.1 LIMITAQOES DA PESQUISA

O estudo possui limitacbes quanto aos aspectos metodoldgicos devido a dois
aspectos. O primeiro deles, de acordo com o estudo, contemplou a analise de uma
Unica rede do segmento hoteleiro. Portanto, os resultados limitam-se aos aspectos
encontrados nesse contexto; o outro, refere-se ao método utilizado que ndo explica a
correlagdo entre as variaveis, como observado em meétodos estatisticos, e sim as
relacdes logicas entre elas que sao possibilitadas pela analise QCA.

Outra limitacdo refere-se a possibilidade de visdes parciais dos respondentes de
pesquisa de natureza qualitativa. Dessa forma, os resultados gerados pela analise QCA
poderia ndo tornar explicita a influéncia de um conjunto de variaveis relacionadas as
estratégias coletivas de RSC, de maneira fidedigna. Assim, utilizou-se da analise de
conteudo, como forma para ampliar o poder de explicacdo dos resultados encontrados.

Por fim, na perspectiva operacional, a dificuldade da pesquisa foi 0 acesso a
todas as pousadas e hotéis que integram a rede, resultando no tamanho da amostra.
Outro aspecto se refere ao fato de que os dados primarios foram coletados apenas
com um gestor de cada empresa. Apesar desse aspecto a pesquisa foi relevante pelos

resultados obtidos e conclusfes atingidas.

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS
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Como possiveis trabalhos futuros, a primeira oportunidade é desenvolver outros
estudos que utilizem Fuzzy set QCA, que se refira a estudos em que as variaveis
apresentam mais niveis do que apenas dois deles, em contraste com a Crisp set QCA,
mas que 0 mesmo tipo de analise boleada é utilizado para identificar padrdes de variaveis
independentes de associados a uma determinada variavel dependente. O Fuzzy set QCA
permite valores adicionais entre 0 e 1. Esses valores podem representar probabilidades de
associacdo em um conjunto de valores para uma determinada variavel.

Outra possiblidade, também, € utilizar métodos distintos, como técnicas
estatisticas e que possibilitem mensurar a correlacdo entres as varidveis e nao
somente as possiveis condi¢cdes causais como ocorre na QCA. Assim, através da
utilizacado da estatistica pode ser possivel especificar o grau de interacdo entre as
variaveis independentes e a dependente.

No que tange ao pluralismo relacional e as redes, outros estudos devem ser
desenvolvidos para verificar se as variaveis encontradas nesta tese influenciam outras
atividades, além das estratégias coletivas de RSC, desenvolvidas por pequenas
empresas que atuam em redes.

Um estudo longitudinal pode ser desenvolvido com 0 mesmo objeto empirico para
analisar se, com o passar do tempo, 0s mesmos resultados seréo encontrados, tendo em
vista que a rede continua em processo de expansao e novos associados acabam
ingressando a cada ano. Além disso, podem-se identificar novas variaveis relacionadas
ao pluralismo relacional que influenciam as estratégias coletivas de RSC.

Por fim, a pesquisa empirica aqui realizada foi direcionada para o setor de
hotelaria, que pode ser complementado com analises em outras redes do mesmo
segmento, mas em diferentes contextos, bem como a realizacdo da mesma pesquisa
em setores distintos.

Assim como essa pesquisa buscou contribuir para 0 avanco da pesquisa cientifica
na é&rea de administracdo, mais especificamente na area de relacOes
interorganizacionais, almeja-se que novos estudos, com pequenos conhecimentos,
sejam alavancados a fim de que contribuam com a ciéncia. Além disso, espera-se que
esse trabalho possa influenciar na criagdo de novas redes de pequenas empresas, além
de se estabelecerem como competitivas no mercado, a desenvolverem coletivamente

acoes voltadas para a melhoria da sociedade e do meio ambiente.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A ASSOCIACAO ROTEIROS

DE CHARME

Como a rede define as estratégias de RSC?

2. Com que atores a rede se relaciona mais frequentemente fora da rede?

9.

De que forma a relacdo com os atores (identificados no item 2) influencia nas
estratégias de RSC?

Existe algum tipo de relacdo comercial que acabou tendo outro enfoque
relacional, como amizade, por exemplo, ou algum fornecedor/ou entidade que
também é cliente?

A rede se relaciona ou faz benchmarking com hotéis de outros paises em
relacdo as praticas de RSC?

A rede mantém relacdo apenas com os mesmos fornecedores? Com o0s
mesmos clientes? E com as mesmas instituicdes? (ver atores identificados no
item 2 e estes entrardo na pergunta)

As relacdes com os atores externos afetam as prioridades de praticas voltadas
aos aspectos sociais, ambientais e econémicos?

Quando a rede pensa em desenvolver alguma acdo de RSC existe
necessidade de alguma consulta/ troca de ideias com os atores externos?

Perguntar quem sao os 5 principais atores identificados no item 2 e perguntar

para cada um as perguntas 9, 10 e 11

Ha quanto tempo a rede se relaciona com os seus fornecedores?

10.Os principais clientes corporativos da rede séo clientes ha quanto tempo?

11.Ha quanto tempo a rede se relaciona com instituicdes?

12. E o tempo de relacionamento com estes atores interfere na opinido que estes

fornecem para o desenvolvimento de estratégias de RSC que a rede

desenvolve?

13. E a intensidade do relacionamento com estes atores interfere na opiniao que

estes fornecem para o desenvolvimento de estratégias de RSC que a rede

desenvolve?
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APENDICE B — CARTA DE APRESENTACAO




129

APENDICE C — DESCRICAO DOS PASSOS DE ANALISE ATRAVE S DA QCA

A analise dos dados iniciou-se executando o software fsqca e carregando 0s
dados da pesquisa, seguido da criacdo da thruth table. A varidvel de saida é
Estratégias Coletivas de RSC (EST_RSC) e as demais Rede (RED), Colaboradores
(COL), Fornecedores (FOR), Clientes (CLI), Instituicbes (INS), Multiplex (M);
Heterogeneous (H); Overlapping (V), Intensidade (T) e Longevidade (L) como
condi¢cBes causais. Para que o sistema possa apresentar a listagem de casos Uteis
em termo de padréo na solucdo os dados devem ter uma variavel de identificacéo de
cada caso e esta variavel deve ter um ID como texto. Por isso os casos foram
identificados como Pousada 1, Pousada 2, etc., bem como Hotel 1, Hotel 2, e assim

seguiram a arrumacao dos mesmos, conforme Figura 1.

Figura 1 — Identificacdo dos Casos e as variaveis analisadas

Casos RED coL FOR cu INS MUL HET OVE INT LON EST_RSC
Pousadal 1 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1
P 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0
Hotel2 1 [ 0 1 1 1 1 0 1 1 1
Hotels 0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1
Pousada2 1 0 0 ) 0 1 1 1 1 1 1
Hoteld 1 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1
Pousada3 1 0 0 0 0 1 1 0 i 1 1
Pousadad 1 0 [} 1 0 1 0 0 1 1 1
Hotel5 1 0 0 1 0 1 o 1 1 1 1
Pousadas 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1
R 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1
pe— 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
Sousadsd 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1
Pousada8 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1
Pousadan 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1
Pousada10 1 0 9 9 1 1 L. 1 !
Fousadati 1 0 0 0 0 1 1 0 1 0 1
Pousada1z 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Hotel? 1 0 0 0 0 1 0 0 i | 0 1
T — 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 0
Pousadal4 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1
Hotel8 1 0 0 1 0 1 1 1 0 ) 1
Pousadals 1 ol N i 0 1 o 0 1
Pousadai6 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1
oisiB 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

ApOs o software estar carregado com os dados e as variaveis selecionadas,

conforme Figura 2, a truth table foi analisada.
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Figura 2 — Selecao da variavel de saida e as condi¢cdes causais

® ® Select Variables
variables outcome
Set
EST_RSC

Set Negated causal conditions
RED

CcoL

FOR

CLI

INS

MUL

HET

OVE

INT

LA

>
Q
Q

Show solution cases in output Casos

Reset Cancel 0K

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A truth table apareceu como mostrado na Figura 3. Inicialmente, a coluna para
a variavel de saida (Estratégias Coletivas de RSC) estava vazia. O conjunto de linhas
representa todas as permutacdes possiveis das codificacdes das variaveis causais,
onde 1 = variavel esta presente (ex.: Rede, Institui¢cdes, etc.) e 0 = ndo presente (ex.:

Colaborador, Fornecedor, etc.).

Figura 3 — True Table

RED COL FOR  CLI INS MUL HET OVE INT nun""lber EST_RSC cases raw consist. PRI consist. SYM consist
i 0 0 0 1 1 0 1 1 3 (13%) cases 1 1 1
0 0 1 0 1 0 0 1 2 (21%) cases 1 1 1

1 0 0 0 0 1 1 0 1 2 (30%) cases 1 1 1

1 0 0 0 0 1 0 1 1 2 (39%) cases 1 1 1

0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 (43%) cases 0 0 0

1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 (47%) cases 1 1 1

0 0 1 1 0 1 0 0 0 1 (52%) cases 0 0 0

1 0 0 0 0 1 1 0 0 1 (56%) caces 1 1 1

1 0 0 1 0 1 1 1 0 1 (60%) cases 1 1 1

0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 (65%) cases 1 1 1

1 0 0 0 0 1 0 0 1 1 (69%) cases 1 1 1

0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 (73%) cases 0 0 0

1 1 0 1 0 1 0 0 1 1 (78%) cases 1 1 1

1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 (82%) cases 1 1 1

1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 (87%) cases 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 (91%) cases 1 1 1

1 0 0 1 0 1 0 1 1 1 (95%) cases 1 1 1

1 0 0 0 0 1 1 1 11 (100%) caces 1 1 1

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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O software fsqca cria as variaveis Number, que significa o numero e

porcentagem cumulativa de casos exibindo o padrdo de linha. Os nUmeros somam

25, gque € o numero de casos no conjunto de dados original. O Raw consist mostra na

linha 1 da truth table que existem 3 casos, ou seja, indica que 13% dos casos exibem

a combinacdo das variaveis 1-0-0-0-1-1-0-1-1-1 para

rede-colaboradores-

fornecedores-clientes-instituicdes-multiplex-heterogeneous-overlapping-intensidade-

longevidade e que influenciam a Estratégias coletivas de RSC=1,

consisténcia bruta = 1,0, conforme Figura 4.

Figura 4 — Apresentacao dos dados da True Table_Linha 1
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o af @ a @] @ o of al wl « e 4 o uf o W w =
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Na linha 2 na truth table existem 2 casos, conforme Figura 5, indica que 21%

dos casos exibem o padrdo 1-0-0-1-0-1-0-0-1-1 para

rede-colaboradores-

fornecedores-clientes-instituicdes-multiplex-heterogeneous-overlapping-intensidade-

longevidade e que influenciam as Estratégias coletivas de RSC (EST_RSC=1),

portanto, a consisténcia bruta = 1,0. E assim a analise foi realizada para cada linha,

verificando se a consisténcia bruta é 1 ou O.
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Figura 5 — Apresentacao dos dados da True Table_Linha 2

al al 0l a 4 o o o af af 4] 4] 4l of 4l 0 4 a 4
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o o 1 1 T 1 1 1 (100%) 1 L 1

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O PRI Consist,, no qual a consisténcia de PRI é uma reducdo quase

proporcional na medida do erro. Para crisp set QCA os dados binarios sdo os mesmos

gue os Raw Consistency. O SYM Consist. é o produto do Raw Consistency vezes 0

Pri Consistency.

Pelo fato do software fazer a combinacédo de todas as variaveis entre si, acabou

gerando resultados sem nenhum caso. Desta forma estes casos irrelevantes foram

extraidos, deixando somente as situacdes que tiveram uma presenca ou mais nos

casos. A Figura 6 apresenta a truth table ja com a exclusdo das combinacdes

inexistentes de fato, ou seja, “zerados”.

Figura 6 — True Table sem os casos zerados
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A coluna para a variavel Estratégias Coletivas de RSC ainda estava em branco,

por isso foi necessario atribuir valores a esta variavel desenvolvendo o seguinte
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passo. Inicialmente se classificou os dados do Raw Consist deixando ordenado os

casos com consisténcia bruta 1 seguido dos casos com consisténcia bruta 0. A Figura

7 apresenta os dados ja classificados.

Figura 7 — Classificacdo dos dados para gerar valor a variavel de saida
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Com as linhas/padrdes ordenados por consisténcia, selecionou-se o comando

codificar, em que aparece a janela que mostra os critérios padrbes para codificar a

variavel Estratégias Coletivas de RSC, conforme Figura 8.

Figura 8 — Critérios para gerar valor a variavel de saida

Delete rows width number less than 1 “

and set EST_RSC to 1 for rows with consist >= 8 Cancel

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Os valores mencionados por Garson (2016) foram mantidos, ou seja, para a

primeira operacdo (Delete rows width number less than 1) foi utilizado 1 e para a

segunda operacéao (set EST_RSC to 1 for rows with consist >=0.8) 0.8.

Com esta acdo a coluna das estratégias coletivas de RSC passou a ter valores,

conforme Figura 9.
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Figura 9 — Critérios para gerar valor a variavel de saida
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Ao codificar Estratégias Coletivas de RSC como 1, disponivel nas 16 primeiras
linhas, resultou em para analise 20 pousadas e hotéis. As linhas 17, 18 e 19 foram
codificadas 0 para a variavel Est RSC, o que significa que 3 pousadas e hotéis
(pousada 6, hotel 1 e pousada 13) ndo sao influenciados pelas estratégias coletivas
de RSC, por isso nao podem ser consideradas na determinagdo de padrdes
associados a esta variavel.

Apés, iniciou-se o processo para gerar os resultados a partir do comando
“Standard Analyses”, no qual foi definido quais as condi¢cdes causais que afetam a
variavel de saida e quais poderiam afetar ou ndo a mesma. A Figura 10 apresenta a
tela onde foi dado este comando.

Figura 10 — Selecéao de critérios no Standard Analyses

Some prime implicants are tied. Use the checkboxes to select which prime implicants to keep.

~RED ~COL FOR CLI INS MUL HET OVE ~INT LON

INS
~HET
OVE
~INTLON_
FORLON

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Utilizando-se a Standard Analysis o programa pergunta se as auséncias dos

fatores podem influenciar o resultado positivamente, assim selecionou-se as variaveis
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presencga instituicdes; negando instituicbes e presenca longevidade; presenca
fornecedores e presenca longevidade para serem mantidos na analise. Com isso
gerou-se um novo comando onde as condicbes causais rede, colaboradores,
fornecedores, clientes, instituicoes, intensidade e longevidade foram selecionadas. Ja
0s aspectos multiplex, heterogeneous e overlapping foram definidos como condi¢des
gue podem ou nao estarem presentes. A Figura 11 apresenta o momento da selecéo

dos aspectos mencionados acima.

Figura 11 — Selecdo Variaveis que podem ser a causa das Estratégias Coletivas de RSC

Should contribute to EST_RSC when cause is:

Causal Conditions: Present Absent Present or Absent
RED (o)

CcoL (o]

FOR (o]

CLI (o]

INS (o]

MUL (o)

HET (o)

OVE (o)

INT o

LON o

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Estes procedimentos tiveram que ser realizados porque as solugoes
intermediarias de QCA envolvem padrées causais l6gicos sem casos observados,
excluindo-os (no caso da solugdo complexa), incluindo aqueles que simplificam a
solucéo (solucéo parcimoniosa) ou incluem agueles que simplificam a solucéo e que
sao consistentes com 0s pressupostos causais especificados pelo pesquisador (na
solucédo intermediaria). Assim, pode-se gerar no software fsqca trés solucdes:

parcimoniosa, intermediaria e complexa. De acordo com Navarro (2015, f. 121):

A solucdo complexa considera que a auséncia de uma variavel pode
contribuir para o resultado positivo. Enquanto a solucdo parcimoniosa afirma
gue a auséncia de uma variavel nao pode contribuir para o resultado positivo.
Por fim, a solucdo intermediaria, verifica os pares configuracionais das
variaveis, pressupondo a multifinalidade (resultado 1 ou 0).
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Nos resultados das analises alguns dados sao gerados, como o coeficiente
Coverage (cobertura), que significa quanto do resultado é possivel por cada solucéo
como um todo. Ou seja, a cobertura reflete a extensdo em que um determinado termo
causal explica as instancias do resultado. Entretanto, a cobertura mede apenas a
importancia empirica, ndo a importancia teérica de um determinado termo causal.
Assim deve-se calcular a cobertura somente depois de estabelecer que uma relagéao
de conjunto é consistente. (GARSON, 2016). O segundo coeficiente é Consistency
(consisténcia), que significa a propor¢ao de casos com uma determinada combinacao
de causas que exibem o resultado. (GARSON, 2016).

E por fim, a Solution Coverage (solucéo de cobertura) e Solution Consistency
(solucdo de consisténcia), que sao coeficientes que calculam a média de todos os
coeficientes de cobertura ou consisténcia. Para o crisp set QCA, a solugcéo de
consisténcia deve estar acima de 0,85 em um bom modelo, aproximando-se
idealmente de 1,0. A solucdo da consisténcia abaixo de 0,75 torna cada vez mais
dificil, por motivos substantivos, sustentar que existe uma relacdo do subconjunto.
(GARSON, 2016).

Os coeficientes solution coverage e solution consistency sdo coeficientes
sumarios em todos o0s termos que apareceram na solu¢do complexa e que se repetirdo
na parciménia e na intermediaria. Os coeficientes que foram gerados no software

estdo demonstrados na Figura 12.

Figura 12 — Coeficientes Solution Coverage e Solution Cosistency

solution coverage: 1
solution consistency: 1

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

J& o raw coverage, unique coverage, e consistency sao coeficientes especificos
de cada termo. Para a solucéo complexa existem dez termos, cada um representando
um caminho para o resultado desejado, ou seja, que no qual as estratégias coletivas

de RSC =1, representado na Figura 13.
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Figura 13 — Resultados da Solu¢cdo Complexa

raw unique
coverage coverage consistency
RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL*~OVE*~LON 0.2 0.2 1
RED*~COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*~HET* INT*LON 0.15 0.15 1
RED*~COL*~FOR*~CLI*INS*MUL*~HET* INT*LON 0.2 0.2 1
RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL*HET* INT*LON 0.1 0.05 1
RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL*OVE*INT*LON 0.15 0.1 1
RED*~COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*HET*OVE*~INT*~LON 0.05 0.05 1
RED*COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*~HET*~OVE*INT*~LON 0.05 0.05 1
~RED*~COL*FOR*CLI*INS*MUL*HET*OVE*~INT*LON 0.05 0.05 1
RED*~COL*~FOR*CLI*INS*MUL*HET*~0OVE*INT*LON 0.05 0.05 1
RED*COL*FOR*CLI*INS*MUL*HET*~OVE*INT*LON 0.05 0.05 1

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

As interpretacbes das condi¢gOes causais resultantes da solugdo complexa
estdo detalhadas no Quadro 1. Na algebra booleana o simbolo “+” significa “OU” e 0
simbolo “ * ” significa “E”, “~” trata da negacédo do dado l6gico booleano, isso serve

para melhor compreensao dos resultados abaixo.

Quadro 1 — Interpretacdo das condi¢cdes causais da Solucdo Complexa

(continua)

Solucéo Interpretacéo

Presenca da rede e auséncia dos colaboradores e
auséncia dos fornecedores e auséncia dos clientes
~OVE*~LON aus?nc!a das m_shtuu;oesA e_ presenga multiplex e
auséncia overlapping e auséncia longevidade

RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL*

(0}

Presenca da rede e auséncia dos colaboradores e
auséncia dos fornecedores e presenca dos clientes e
~HET*INT*LON auséncia gas |rTst|tuu;oes e auséncia hgterogeneous e
presenca intensidade e presenca longevidade

RED*~COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*

Presenca da rede e auséncia dos colaboradores e
auséncia dos fornecedores e presenca dos clientes
~HET*INT*LON auséncia plas msutuu;oes e auséncia hgterogeneous
presenca intensidade e presenca longevidade

RED*~COL*~FOR*~CLI*INS*MUL*

@ O

Presenca da rede e auséncia dos colaboradores e
RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL* auséncia dos fornecedores e auséncia dos clientes e
auséncia das instituicbes e presenca multiplex e
HET*INT*LON presenca heterogeneous e presenca intensidade e

presenca longevidade

Presenca da rede e auséncia dos colaboradores e

RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL* auséncia dos fornecedores e auséncia dos clientes e
auséncia das instituicbes e presenca multiplex e
OVE*INT*LON presenca overlapping e presenca intensidade e presenca

longevidade
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(concluséo)

Solugéo Interpretacéo

Presenca da rede e auséncia dos colaboradores
auséncia dos fornecedores e presenca dos clientes
auséncia das instituicbes e presenca multiplex
presenca heterogeneous e presenca overlapping
auséncia intensidade e auséncia longevidade

RED*~COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*HET
*OVE*~INT*~LON

® ® ® O

Presenca da rede e presenca dos colaboradores
auséncia dos fornecedores e presenca dos clientes
auséncia das instituicbes e presenca multiplex
auséncia heterogeneous e auséncia overlapping
presenca intensidade e auséncia longevidade

RED*COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*~HET
*~OVE*INT*~LON

® ® ® O

Auséncia da rede e auséncia dos colaboradores
presenca dos fornecedores e presenca dos clientes
auséncia das instituicbes e presenca multiplex
presenca heterogeneous e presenca overlapping
auséncia intensidade e presenca longevidade

~RED*~COL*FOR*CLI*INS*MUL*HET*
OVE*~INT*LON

® ® ® @

Presenca da rede e auséncia dos colaboradores
auséncia dos fornecedores e presenca dos clientes
presenca das instituicdes e presenca multiplex
presenca heterogeneous e auséncia overlapping
presenca intensidade e presenca longevidade

RED*~COL*~FOR*CLI*INS*MUL*HET*
~OVE*INT*LON

® ® ® D

Presenca da rede e presenca dos colaboradores
RED*COL*FOR*CLI*INS*MUL*HET* presenca dos fornecedores e presenca dos clientes
presenca das instituicdes e presenca multiplex
~OVE*INT*LON presenca heterogeneous e auséncia overlapping
presenca intensidade e presenca longevidade

® ® d® O

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O valor apresentado da solucédo de cobertura (solution coverage) foi 1, que é
considerado o ideal pelos autores para sustentar uma relacdo. (GARSON, 2016). Ja
o valor da solucdo de consisténcia (solution consistency) reflete a consisténcia
combinada dos termos causais. Aqui, cada um dos termos tem uma consisténcia de
1,0 assim que a média, que aproxima a consisténcia da solucao, € 1,0. O valor da
consisténcia (consistency) reflete que 100% de casos de cada termo possuem uma
determinada combinacéo de causas que exibem o resultado 1.

A raw coverage é um coeficiente calculado para cada solucéo variavel. E uma
medida da importancia empirica relativa de cada configuracédo. O Quadro 2 apresenta

a compreenséo de cada configuragéo.



139

Quadro 2 — Interpretacao do row coverage da Solugdo Complexa

(continua)

Solucéo

Interpretacéo

RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL*

~OVE*~LON

20% da importancia empirica esta explicado na
configuracdo presenca da rede e auséncia dos
colaboradores e auséncia dos fornecedores e auséncia
dos clientes e auséncia das instituicbes e presenca
multiplex e auséncia overlapping e auséncia longevidade

RED*~COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*

~HET*INT*LON

15% da importancia empirica estd explicado na
configuracdo presenca da rede e auséncia dos
colaboradores e auséncia dos fornecedores e presenca
dos clientes e auséncia das instituicbes e auséncia
heterogeneous e presenca intensidade e presenca
longevidade

RED*~COL*~FOR*~CLI*INS*MUL*

~HET*INT*LON

20% da importancia empirica esta explicado na
configuracdo presenca da rede e auséncia dos
colaboradores e auséncia dos fornecedores e presenca
dos clientes e auséncia das instituicbes e auséncia
heterogeneous e presenca intensidade e presenca
longevidade

RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL*

HET*INT*LON

10% da importancia empirica estd explicado na
configuracdo presenca da rede e auséncia dos
colaboradores e auséncia dos fornecedores e auséncia
dos clientes e auséncia das instituicbes e presenca
multiplex e presenca heterogeneous e presenca
intensidade e presenca longevidade

RED*~COL*~FOR*~CLI*~INS*MUL*

OVE*INT*LON

15% da importancia empirica estad explicado na
configuracdo presenca da rede e auséncia dos
colaboradores e auséncia dos fornecedores e auséncia
dos clientes e auséncia das instituicbes e presenca
multiplex e presenca overlapping e presenca intensidade
e presenca longevidade

RED*~COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*HET
*OVE*~INT*~LON

5% da importdncia empirica esta explicado na
configuracdo presenca da rede e auséncia dos
colaboradores e auséncia dos fornecedores e presenca
dos clientes e auséncia das instituicbes e presenca
multiplex e presenca heterogeneous e presenca
overlapping e auséncia intensidade e auséncia
longevidade
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(concluséo)

Solugéo

Interpretacao

RED*COL*~FOR*CLI*~INS*MUL*~HET
*~OVE*INT*~LON

5% da importdncia empirica esta explicado na
configuracdo presenca da rede e presenca dos
colaboradores e auséncia dos fornecedores e presenca
dos clientes e auséncia das instituicbes e presenca
multiplex e auséncia heterogeneous e auséncia
overlapping e presenca intensidade e auséncia
longevidade

~RED*~COL*FOR*CLI*INS*MUL*HET*
OVE*~INT*LON

5% da importancia empirica esta explicado na
configuracdo auséncia da rede e auséncia dos
colaboradores e presenca dos fornecedores e presenca
dos clientes e auséncia das instituicbes e presenca
multiplex e presenca heterogeneous e presenca
overlapping e auséncia intensidade e presenca
longevidade

RED*~COL*~FOR*CLI*INS*MUL*HET*
~OVE*INT*LON

5% da importdncia empirica esta explicado na
configuracdo presenca da rede e auséncia dos
colaboradores e auséncia dos fornecedores e presenca
dos clientes e presenca das instituicdes e presenca
multiplex e presenca heterogeneous e auséncia
overlapping e presenca intensidade e presenca
longevidade

RED*COL*FOR*CLI*INS*MUL*HET*

~OVE*INT*LON

5% da importdncia empirica esta explicado na
configuracdo presenca da rede e presenca dos
colaboradores e presenca dos fornecedores e presenca
dos clientes e presenca das instituicbes e presenca
multiplex e presenca heterogeneous e auséncia
overlapping e presenca intensidade e presenca
longevidade

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em relacdo a unique coverage (cobertura Unica) se refere a proporcao de casos

positivos explicados exclusivamente por cada uma das configuracdes, ou seja, nao

coberto por outras explicacbes. Quando a cobertura Unica € 0 os termos sé&o

homogéneos: as associagdes sao as mesmas em cada termo. Quando a cobertura

Gnica é 1.0, ha uma heterogeneidade maxima de termos. Este aspecto é pouco util na

analise, de acordo com Pérez Lifian (2009).
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ANEXO A — MATERIAL DE DIVULGACAO

= C () | ® www.roteirosdecharme.com.br/guiapassaporte.php a 1
E=EED Home Quem somos Os Hotéis Meio ambiente ¢ )ﬁ . Reservas Pacotes Corporativo Blog Contato |

Guia Passaporte - Rotetros de Charine

Um convite para conhecer o Brasil carrega sempre a promessa de aventuras. $3o cenarios que surpreendem, trajetos que instigam e desvendam
os contrastes das regides, exibindo toda a forca da natureza que emoldura este pais-continente.

Escolher um hotel que corresponda exatamente as suas expectativas & uma tarefa dificil. Para que vocé possa mergulhar nesta viagem de
descobertas, procuramos reunir neste Guia elementos que facilitem a sua escolha: localizacdo, instalacdes, conforto, servicos, gastronomia e lazer.

Os Hotéis-Associados foram selecionados segundo 05 seus variados perfis, mantendo a sua independéncia e personalidade. Em comum, o respeito
as tradicdes da hospitalidade, integradas a modernos conceitos de conforto e servicos, tudo pelo prazer de bem receber.

A escolha é toda sua. Seguindo as sugestdes deste Guia, vocé vai descobrir que, no Brasil, o charme tem roteiros.
Bem vindo. E boa viagem!

Cligque aqui para visualizar o Guia Passaporte 20171

Clique agui para solicitar o Guia Passaporte 20171

Fonte: Roteiros de Charme (2016).
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ANEXO B — CODIGO DE ETICA E CONDUTA AMBIENTAL DA RO TEIROS DE
CHARME

Os Hotéis, Pousadas e Refugios Ecoldgicos que fazem parte desta Associacao,
reconhecendo a necessidade da preservacdo do meio ambiente para sobrevivéncia
desta e das geracOes futuras, considerando que os principios fundamentais do
ambientalismo estdo intimamente ligados aos conceitos modernos de eficiéncia, se
comprometem a adotar as posturas ambientais contidas neste Cédigo de Etica e de
Conduta Ambiental, que procura um objetivo comum e nao o conflito entre a

preservagao do meio ambiente e o desenvolvimento econdémico.

1 Implementacéo

1.1 Assegurar 0 apoio e participacao dos principais socios, diretores e gerentes na
implementacdo deste CAodigo e possibilitar acesso ao programa a todos que

prestam servicos a empresa.

1.2 Incorporar os principios ambientais as praticas administrativas e aos programas
de treinamento do pessoal, que deve ser educado para exercer suas atividades

de modo ambientalmente responsavel.

1.3 Nomear um responsavel geral pela gestdo ambiental da empresa e designar um
responsavel para cada aspecto fundamental do programa: energia, agua e

residuos.

1.4 Definir as metas ambientais a serem cumpridas, estabelecendo prioridades e
prazos para sua aplicacdo, de acordo com o0s equipamentos e instalacbes

existentes, localizacdo e condi¢oes econdmico financeira da empresa.

1.5 Monitorar o progresso do programa e informar aos participantes sobre o0s

resultados alcancados em reunides periddicas.

1.6 Incentivar a todos que trabalham na empresa a colaborar com o programa,
envolvendo inclusive as familias em concursos de preservacdo ambiental,

premiando os de melhor desempenho.
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1.7 Identificar e reduzir o impacto ambiental, no planejamento de novos projetos e

construgdes, visando a preservagdo do cenério, fauna, flora e cultura locais.

1.8 Fazer um check-list de todos os equipamentos, dos quartos, banheiros e demais
dependéncias, verificando se ha impactos ambientais desnecessarios ou

desperdicio de energia e agua.

1.9 Controlar e diminuir o uso de produtos adversos ao meio ambiente como ashestos,
CFCs, pesticidas e materiais toxicos, materiais corrosivos, infecciosos, explosivos

ou inflamaveis.

1.10 Respeitar os locais e objetos religiosos e historicos, a populacdo local, sua
histéria, tradigéo e cultura.

1.11 Minimizar os riscos de impactos ambientais negativos por parte dos hdospedes e
visitantes: (i) colocando a sua disposi¢ao informativos preparados pelo hotel e
literatura, sobre a regido, fauna, flora e cultura local; (ii) reduzindo o tamanho dos
grupos; (iii) evitando horarios de maior concentracdo de visitantes; (iv) evitando
visita a areas ambientais ndo supervisionadas; (v) instruindo os guias para

tomarem acdes corretivas.

1.12 Implantado o sistema, informar aos héspedes sobre a adesdo do hotel ao programa
de protecdo ambiental, deixando claro que o sucesso desta iniciativa dependera,
também, da participacéo dele, e convidando, aqueles que demonstrarem maior
interesse, a fazer uma lista de suas observacfes quanto a impactos ambientais

ainda existentes e que, eventualmente, podem ser evitados.

2 Energia

2.1 Conscientizagao geral da necessidade de economizar energia palavra de ordem

gue deve constar de todos os manuais administrativos e operacionais da empresa.

2.2 Instituir uma forca tarefa de Conservacéo de Energia, que inclua o Gerente Geral,
o responsavel no programa ambiental pelo item energia, o chefe da manutencéao,

e um representante de cada setor da empresa.
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2.3 Desenvolver um plano de acdo setorial estabelecendo uma data limite para a
implantacdo das acbes sem custo e um cronograma de investimentos e de

implantacéo para as acdes de baixo custo.

2.4 Desenvolver cronograma de investimento e de implantacéo para as acgfes, que
apesar de seu custo aparentemente elevado, possam incrementar a conservacao
de energia e consequente reducgao de custos, priorizando 0os de maior rapidez no
retorno do capital investido.

2.5 Utilizar energia alternativa (solar e edlica), que deve ser incorporada, sempre que

possivel, no planejamento das novas construgdes e instalacdes.
2.6 Evitar aguecedores elétricos individuais.
2.7 Utilizar sauna e aquecimento a lenha onde for apropriado.
2.8 Utilizar equipamentos reguladores de consumo de energia.

2.9 Reduzir a iluminacao supérflua, com a instalagcdo de controles automaticos como:
temporizadores ou sensores de presenca, nas areas de pouco trafego, pequenos

espacos e em areas operacionais, e de células foto elétricas, nas areas externas.

2.10 Substituir as lampadas convencionais pelas de baixo consumo, iniciando nas

areas que permanecem iluminadas por periodos mais longos e constantes.

2.11 Reduzir o consumo indireto de energia, oferecendo produtos naturais produzidos

na regiao, especialmente vegetais.

3 Agua

3.1 Avaliar a eficiéncia do seu hotel quanto ao consumo de agua, considerando que
dependendo da eficiéncia no uso das instala¢cdes o consumo de dgua pode variar
de 60 a 220 m3 cama/ ano.

3.2 Estimar o consumo de agua nos banheiros dos hdspedes, cozinhas, lavanderia,

demais areas de servico, jardins e piscina.

3.3 Verificar as melhores opg¢bBes para economizar agua, estimando o custo e

economia potencial.
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3.4 Instalar medidores de consumo nos locais de maior uso.

3.5 Evitar a troca desnecessaria de roupa de banho, deixando a decisdo dos héspedes
guando esta deve ser mudada.

3.6 Incentivar a participacdo dos hospedes no programa de redugdo de consumo de
agua com aviso de que se a colaboracdo dele é boa para o hotel é melhor ainda

para o0 meio ambiente.
3.7 Coletar e utilizar a agua da chuva, sempre que possivel.
3.8 Verificar com frequéncia a existéncia de vazamentos inclusive nas piscinas.

3.9 Usar detergentes de menor impacto ambiental e parar de usar desinfetantes e

outros agentes quimicos desnecessarios.

3.10 Desenvolver um plano de acéo setorial estabelecendo uma data limite para a
implantacdo das acbes sem custo e um cronograma de investimentos e de

implantagéo para as ag0es de baixo custo.

3.11 Desenvolver cronograma de investimento e de implantacdo para as acodes, que
apesar de seu custo aparentemente elevado, possam reduzir o0 consumo de
agua e consequente reducdo de custos, priorizando os de maior rapidez no

retorno do capital investido.

3.12 Incluir na programacéo de investimentos a médio e longo prazo: (i) substituir por
duchas e equipamentos de baixa pressdo os chuveiros e vasos sanitarios; (ii)
instalar sensores infravermelho de presencga nas pias; (iii) substituir o tratamento

tradicional de cloro e algicidas por equipamentos de ioniza¢do da agua.
4 Residuos solidos e efluentes

4.1 Adotar, em todos os procedimentos administrativos e operacionais, os "3 Rs" : da

consciéncia ambiental: Reduzir, Reutilizar e Reciclar.
4.2 Identificar todas as atividades e locais que geram residuos soélidos.

4.3 Eliminar a queima indiscriminada de lixo e pastos e cessar com o desmatamento

e desflorestamento ambientalmente irresponsaveis.
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4.4 Evitar o uso de produtos descartaveis, tipo "one way".

4.5 Analisar o "fluxo" dos residuos solidos no Hotel, identificando os principais

componentes do lixo produzido: vidro, papel, plastico, matéria organica, etc.

4.6 Analisar a demanda por materiais reciclaveis (sucateiros, "catadores" de papel,

vidro, aluminio e instituicdes de caridade).

4.7 ldentificar os seguintes aspectos ligados ao lixo: (i) quais materiais sao reciclaveis;
(i) como devem ser coletados - separados ou misturados; (iii) as quantidades

minimas que interessam aos "catadores" e outros.

4.8 Determinar pessoal, local, recipientes e equipamentos necessarios para a coleta,

armazenamento temporario e encaminhamento/descarte dos residuos.

4.9 Desenvolver um Plano de Acdo, com um programa de facil compreenséo, levando
em consideracéo regulamentacdes locais, a ser implementado gradualmente, no

qual sédo estabelecidas metas a serem alcancadas a curto, médio e longo prazo.

4.10 Procurar a participagdo dos vizinhos, compartilhando o local de estocagem e
seus custos, quando possivel, propiciando atingir volumes que reduzam tempo

e periodicidade da coleta.

4.11 Criar um programa de reciclagem de facil assimilacédo e aceitacédo por parte dos
usuarios, mediante clara identificacdo dos recipientes de lixo, com indicacao do
tipo de material a ser acondicionado nos mesmos e a colocagdo do numero

adequado de recipientes em locais apropriados.

4.12 Envolver os héspedes no programa, incentivando-os a dele participar através de

informativos do hotel.

4.13 Para 0s novos projetos situados nas regides nédo atendidas por rede de esgoto

municipal, dar preferéncia a instalacéo de fossas ecoldgicas.

4.14 Adicionar bactéria consumidora de material organico a fossa tradicional

minimizando o impacto ambiental.
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4.15 Eliminar qualquer vazamento de esgoto nao tratado ou quimicos prejudiciais a
saude, no mar, rios e, principalmente, perto de nascentes de agua e

reservatorios de agua.

4.16 Estabelecer procedimentos e monitorar 0 vazamento de produtos quimicos e

Oleos estocados.

4.17 Monitorar a qualidade da 4gua usada descarregada fora das fossas e do sistema

de esgoto.

4.18 Cuidar que o CFCs sejam recolhidos dos equipamentos descartados, dando uma

destinacgéao final adequada aos mesmos.

4.19 Eliminar as fontes de ruido tomando as a¢des necessarias para eliminar a

poluicdo sonora, principalmente, a noite.

4.20 Incluir na programacao de investimentos a médio e longo prazo: (i) instalar filtros
de carbono nos exaustores da cozinhas e equipamentos para tratamento da
agua; (ii) substituir os gases refrigerantes por tipos que ndo prejudiqguem a

camada de ozonio.



