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Pluralismo relacional como influenciador de acGes de responsabilidade social corporativa de uma
rede de pequenas empresas do setor hoteleiro

O pluralismo relacional ocorre quando empresas derivam o seu significado e suas acdes a
partir das relacGes com varios tipos de entidades. Nesse sentido, as pequenas empresas que
atuam de forma conjunta, por meio de redes, podem ser influenciadas pelas multiplas relaces
no desenvolvimento de estratégias coletivas de responsabilidade social corporativa (RSC),
buscando, assim, sanar problemas socioambientais em seu entorno. Dessa maneira, 0 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
relagdo aos aspectos metodoldgicos, esta pesquisa teve carater qualitativo e utilizou a analise
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 os associados e também com os que se encontram fora da rede, como
Sindicatos de Hotéis, Bares e Restaurantes, entre outros.

Pluralismo Relacional. Estratégias Coletivas. Responsabilidade Social
Corporativa.

Relational pluralism occurs when companies derive their meaning and actions from
relationships with various types of entities. In this sense, small companies acting jointly
through networks can be influenced by the multiple relationships in the development of
collective strategies of corporate social responsibility (CSR), seeking to remedy social and
environmental problems in their environment. In this way, the present work had as general
objective to understand how the relational pluralism influenced small companies in their
collective strategies of corporate social responsibility. The study focused on small hotel
companies that were associated with a network. Regarding the methodological aspects, this
research was qualitative and used the 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.

Relational Pluralism. Collective Strategies. Corporate Social Responsibility.
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Os problemas ambientais e sociais sdo questdes que fazem parte desta sociedade e
estdo incorporados no mundo dos negdcios. As empresas estdo incluindo a dimensdo
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 atencdo e interesse dos estudiosos, das escolas de
negdcios e das empresas modernas em virtude do aumento da consciéncia por questdes
relacionadas a ética, a degradacdo 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 econémicos. 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
negdcios que envolvam a sustentabilidade, gerando, assim, retorno aos investidores e solugdes
as necessidades sociais. Essa proposta esté alinhada a criacao 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 condigcdes
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) nédo conseguem desenvolver tais agdes sozinhas de forma a gerar um grande impacto
nas localidades. Para suprir essa questdo, ha iniciativas de impacto coletivo, ou seja, Sa0 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 acbes sdo
apoiadas por um sistema de medicdo compartilhada e se reforcam mutuamente em uma
comunicacdo continua e por uma organizacdo que fornece suporte a coordenagdo e a
infraestrutura necessaria ao desenvolvimento de tais acdes. (Kania & Kramer, 2011).

A abordagem coletiva pode ser aplicada a fim de resolver diversas questdes em nivel
local, nacional e até mesmo global, pois ndo h& 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, &
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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 competicdo das grandes empresas que apresentam uma gama de
recursos e estruturas que as PMEs ndo possuem.

As estratégias coletivas sdo utilizadas quando as empresas se associam em redes que
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 sdo influenciadas pelas relagdes que
mantém com diferentes atores, incluindo representante de empresas, Organizagdes néo
Governamentais (ONGSs), instituicdes académicas, clientes, dentre outros. Essas relacfes
geram um pluralismo relacional que ocorre quando uma entidade central (empresa) estabelece
o seu significado e suas acOes a partir das relacfes com varios tipos de entidades. (Shipilov et
al., 2014). O pluralismo relacional € uma perspectiva contemporanea de analisar as redes e
seus associados a partir dos varios tipos de relacbes com outros atores os quais possibilitam
multiplas identidades e o 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, objetivo geral da pesquisa foi de compreender como o pluralismo
relacional influencia uma rede de pequenas empresas em suas estratégias coletivas de
responsabilidade social corporativa. Para isso foi realizada a pesquisa com um grupo de hotéis
de pequeno porte que se reuniu para estruturar uma associagdo denominada Roteiros de
Charme, que se constitui como uma entidade privada e sem fins lucrativos, fundada em 23 de
junho de 1992. H& 66 pequenos e medios hoteis, pousadas e refugios ecolégicos 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
Pantanal. I1sso 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 é promover novos destinos turisticos, garantindo, assim, uma
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hospedagem que promova a formacéo e fixacdo de uma comunidade profissionalmente mais
capacitada e mais saudavel, evitando o éxodo para os grandes centros. (Roteiros de Charme,
2016).

O artigo sistematiza-se, inicialmente, com uma breve revisdo da literatura sobre o
tema, abordando sustentabilidade e responsabilidade social corporativa no contexto
empresarial; estratégias coletivas em redes; pluralismo relacional; seguindo com a descri¢cdo
da metodologia adotada. Posteriormente, apresentam-se a discussdo dos resultados, as

considerac0es finais e as referéncias utilizadas.

Os problemas ambientais e sociais estdo sendo incorporados constantemente no
mundo dos negdcios. Com isso, as empresas, cada vez mais, congregam a dimensdo
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 séo vistas
ora como sindnimos, ora como termos distintos, justamente por serem conceitos elaborados a
partir do conceito de desenvolvimento sustentavel, cidadania corporativa, empreendedorismo
sustentavel, triple bottom line, ética nos negdcios e RSC. Desse modo, como apontou Strand,
Freeman e Hockerts (2015), normalmente o conceito de sustentabilidade é visto com foco
apenas nas questdes ambientais, enquanto a RSC se aplica ao aspecto social, o que leva a
necessidade de discutir a visdo de cada conceito a partir dos estudos de autores renomados
nessa area.

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 geracOes 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 organizacdes. Em 2005, por exemplo, Blindheim e Langhelle (2010) afirmaram que
a Assembleia Geral das NacgOes Unidas reconheceu o desenvolvimento econémico,
desenvolvimento social e protecdo ambiental como os trés pilares do desenvolvimento

sustentavel e que compoe a “triple bottom line”.

Revista de Turismo Contempordneo — RTC, Natal, v. 6, n. 2, p. 315-338, jul./dez. 2018. 319



Pluralismo relacional como influenciador de acGes de responsabilidade social corporativa de uma
rede de pequenas empresas do setor hoteleiro

Pelo desenvolvimento de a¢cdes ambientais e sociais, ndo € facil chegar a uma
definicdo de responsabilidade social corporativa, segundo Gatti e Seele (2014). As varias
definicdes para RSC incluem desenvolvimento econdmico, praticas éticas, protecdo
ambiental, stakeholders, participagdo, transparéncia, responsabilidade, comportamento
responsavel e obrigacdo moral. (Rahman, 2011; Williams, 2014). As investigacfes sobre
sustentabilidade visam & elucidacdo do que o conceito se propde; os estudos sobre a RSC
também expressam esta ambicdo tendo em vista a unido dos fatores ambientais e sociais,
COMO j& expressos nessa pesquisa.

Um dos conceitos mais antigos sobre RSC, segundo Davis (1973), é que a
responsabilidade social corporativa trata da consideragdo 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
decisfes dos negocios; a RSC refere-se a0 compromisso de uma organizagcdo em adotar
praticas responsaveis de negocios na tentativa de amparar o desenvolvimento a longo prazo.

Outra visdo do assunto é a de Herrmann (2004), porque ele acredita que 0s
aspectos relevantes da sustentabilidade estdo inseridos na RSC, uma vez que as empresas ndo
sdo entidades autocentradas apenas em gerar lucros, mas que tém relagéo direta com as agoes
gue ocorrem na economia, sociedade e ambiente. Por entender que as organizacfes existem
para atender as demandas dos seus stakeholders, elas abrangem acionistas, clientes,
funcionéarios, fornecedores, sociedade e ambiente no que se refere a geracdo de lucro,
movimentacdo da economia e melhoria dos aspectos socioambientais. O conceito que mais
representa esta ideia é 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 econdmicos, sociais e ambientais desenvolvidos pelas organizagdes.

O trabalho em rede estd cada vez mais sendo empregado por empresas que
guerem manter uma vantagem competitiva e que o trabalho pode estar aliado ao
desenvolvimento de atividades socioambientais. O trabalho em conjunto das organizagdes traz
a tona o conceito de estratégia cooperativa ou coletiva. (Astley & Fombrun, 1983; Astley,
1984). De acordo com Astley e Fombrun (1983, p. 580), as estratégias coletivas sdo “[...] uma
resposta sistémica por um conjunto de organismos que colaboram para absorver a variacdo
apresentada pelo ambiente interorganizacional”, ou seja, as estratégias coletivas sdo reflexos
da necessidade das organizagGes em promoverem acdes cooperadas a fim de que se protejam

e sobrevivam no mercado.
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Essa abordagem identifica um papel diferenciado sobre o desempenho das
organizacfes como membros integrantes de uma coletividade em rede. (Astley & Fombrun,
1983). Entende-se que essas organizacdes ndo sdo atores independentes que se localizam em
seus respectivos ambientes unicamente, mas sim, componentes deles. Essa percepcao exige
que os 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 negociagéo e troca com seus pares por meio do qual cada uma das partes teria
que, voluntariamente, desistir de alguma condicdo em troca de concessbes por parte dos
outros. (Benson, 1975; Astley, 1984; Barnett, Mischke, & Ocasio, 2000).

Ao desenvolver estratégias coletivas, as empresas obtém ganhos que podem ser
observados a partir de situagdes do ambiente mercadologico 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, € possivel que todos os jogadores aumentem 0
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 o outro perca. (Nielsen, 1988).

O objetivo das empresas se unirem a outras para um trabalho coletivo é a
obtencdo 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
disfuncdes que atrapalhem a gestdo ou a flexibilidade estratégica, as empresas optam pela
competicdo. Assim, com esses conceitos, intui-se que h& essas duas perspectivas em
discussao.

A abordagem do trabalho coletivo em redes pode provocar uma explicacdo nédo
somente por que as empresas criam lagos e a intensidade deles no desenvolvimento da RSC,
mas também os dados explicam a multiplicidade das relagcGes que ocorrem em uma rede para

desenvolvimento da responsabilidade social corporativa. Essa abordagem pode ser vista a
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partir do pluralismo relacional que analisa as redes e as relagfes que ela mantém com
diferentes individuos.

As organizacdes, como sistemas adaptativos complexos, sdo imbricadas em redes
heterogéneas que se consistem de diferentes tipos de relagdes com pessoas, projetos,
maquinas, edificios, etc. O pluralismo relacional é definido por Shipilov et al. (2014) como a
extensdo que uma entidade focal (uma pessoa, um grupo ou uma organizacdo) deriva o seu
significado a partir das relagdes que mantém com outras entidades. Ele analisou como se
processam as relacdes na rede e as suas implicacdes, diferente dos estudos sobre lagos 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 relacbes multiplex sdo fundamentadas
na teoria das redes sociais, cujos atores estdo ligados por mais de uma teia de relagdes como,
por exemplo, colegas de trabalho que também sdo amigos, irméos trabalhando em um negdécio
juntos e cénjuges 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 interacOes repetidas, mantendo sempre oS mesmos ou
diferentes papéis, acdes e filiacdes.

As relacdes heterogeneous, de acordo com Gulati et al. (2010), é quando os atores
formam conexdes com outras pessoas de origens muito diferentes, como, por exemplo,
diferentes etnias ou diferentes industrias. Este tipo de relacdo esta enraizada na teoria da
identidade social, a qual explica as categorizacBes que os individuos usam para decretar seu
sentimento de pertencimento com determinados grupos e que reforca a sua prépria concepcao.
(Ashforth & Mael, 1989; Tajfel & Turner, 1985). Essa relagdo indica a formacao de relacGes
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 dinamico do mundo social, salientando que a identidade é temporaria e
sensivel ao contexto.

A Ultima forma sdo as relacGes overlapping que possuem como base o capital
social (Gulati et al., 2010) e sdo caracterizadas pelas redes fechadas, ou seja, ha uma
quantidade de lacos uns aos outros, criando cliques densamente conectados. Na visdo de
Kuwabara, Luo e Sheldon (2010), a configuracdo de redes fechadas pode facilitar a formagéo
de maultiplas relagdes, 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
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entre os atores envolvidos no processo e, a partir dos relacionamentos, reforcam suas
semelhancas, além de fornecer verificacOes estruturais contra fraude e ma-fé.

As organizagdes individuais e as redes estdo rodeadas com o pluralismo
relacional, pois as relagdes 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 econdmicos e a heterogeneidade nas suas relacdes,
contribuindo, entdo, para a compreensao das 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 compreenséo, cada vez mais, salientando como as

multiplas relagdes acabam influenciando as empresas na defini¢do de estratégias conjuntas.

A pesquisa desenvolvida trata-se de uma pesquisa exploratéria que, segundo
Collis e Hussey (2005, p. 24), ¢ realizada quando “[...] ha poucos ou nenhum estudo anterior
em que possamos buscar informagdes sobre a questdo ou o problema”. Assim, ¢ possivel
compreender melhor o fendmeno estudado uma vez que as pesquisas exploratorias “[...] tém
como proposito proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipdteses” (Gil, 2010, p. 27).

A pesquisa empirica teve como objeto de estudo uma associa¢do de hotéis que
trabalha em rede, denominada de Roteiros de Charme. A rede é formada por 66 pequenas
empresas de hotéis, pousadas e reflgios 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.

Para a realizacdo do estudo, coletaram-se os dados primérios e os 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 Associagdo
e pelos hotéis tais como materiais de divulgacdo dos hotéis e o codigo de ética e conduta
ambiental.

As entrevistas foram organizadas de forma nédo estruturadas, pois elas permitem

que o entrevistador exercite sua iniciativa no acompanhamento da resposta a uma das
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questdes. Os assuntos ndo previstos antecipadamente podem ser incluidos no roteiro.
Conforme Creswell (2010, p. 214), as entrevistas qualitativas envolvem as “[...] questdes nao
estruturadas e em geral, abertas, que sdo em pequeno nimero e se destinam a suscitar
concepgoes e opinides dos participantes”.

O protocolo de pesquisa € um instrumento que garante maior confiabilidade e
validade aos dados coletados, obtidos por meio de entrevistas, interagdes, observacoes
pessoais, conversas informais, participacdes em eventos ou reunides e relatorios ou arquivos
da organizagdo. (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 relagbes interorganizacionais e
0 outro na area socioambiental.

A entrevista com a direcdo da Associacdo propds evidenciar 0S mesmos tipos de
questdes que sdo direcionadas aos hotéis e pousadas cuja finalidade foi compreender e validar
as informagdes coletadas com os 24 gerentes e proprietarios dos hotéis associados.

O agendamento das entrevistas se desenvolveu por e-mail ou por telefone de
setembro a novembro de 2016. Inicialmente se identificou ou o proprietario ou o gerente da
empresa para um primeiro contato. Em seguida, encaminhou-se uma carta de apresentagéo ao
responsavel, ja identificado, juntoao convite a fim de que ele participasse da pesquisa. Na
carta, elencaram-se dados tais como, o objetivo da mesma, o tempo de duracdo 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 associacdo Roteiros de Charme.

Os dados foram analisados usando-se a analise de contetido das entrevistas, que €
um “[...] conjunto de técnicas de analise de comunica¢des”. (Bardin, 1977, p. 31). Para isso,
usou-se a técnica na interpretacdao das entrevistas, que “[...] visa, principalmente, a analisar e
comparar o contetdo do conhecimento do especialista” (Flick, 2009, p. 158). Analisou-se 0
conteudo 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-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.

Na pré-andlise 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 implementagdo dos procedimentos, ou seja, 0s elementos de cada
entrevista ¢ de cada caso sdao codificados. A codificacdo corresponde a “[...] uma

transformacéo — efetuada segundo regras precisas — dos dados brutos do texto, transformacao
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esta que, por recorte, agregacdo e numeracdo, permite atingir uma representatividade do
conteudo”. (Bardin, 1977, p. 103).

E, na etapa de tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacdes, avaliam-se
as informacgBes a partir de uma analise comparativa das categorias, observando, assim,

aspectos semelhantes e os concebidos de maneiras diferentes.

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 comunicagdo informal (WhatsApp) entre todos os
associados; os relacionamentos fora da rede foram mencionados, na grande maioria, na
participacdo em outras entidades como Sindicatos de Hotéis, bares e restaurantes, Convention
Bureaus, Conselhos de Turismo e Sindicatos Patronais. Alguns hoteleiros, além das
organizag0es 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 sdo 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 selecdo de produtos, quando da. E também com a
comunidade, pois ja fizemos muitos projetos na area social. (Entrevistado 8)

Apoés a identificagdo 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 ndo possuiam um planejamento

formal como desenvolve o entrevistado 2, ao afirmar que:

N&do temos um planejamento especifico. O Hotel tem 15 anos e desde o inicio
procura o fortalecimento com os fornecedores. Na questdo ambiental ja existia a
preocupacdo desde antes do ingresso no roteiro do charme, em 2008. O hotel possui
70 hectares com preservacdo da mata, no qual bidlogos fizeram catalogacdo das
espécies ao longo da trilha da mata, além de fazermos uma adequacdo na
preservacao de espécies inadequadas e ou espécies em extin¢do. Na iluminagéo, vem
sendo feita troca por lampadas de led, bem como a separacdo de residuos, destinacéo
do 6leo de cozinha, preocupagdo com a lavagem de toalhas e o ingresso do material
no meio ambiente. Algumas campanhas com funcionarios sdo realizadas para
economia da iluminacdo e evitar o desperdicio da agua. E também fazemos a
devolucdo de materiais aos produtores para reutilizacdo e a consequente menor
producéo de lixo. Possuimos uma horta organica, para produgdo prépria dos vegetais
e temperos e fornecemos aos clientes uma muda de lavanda no check out.
(Entrevistado 2)
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O entrevistado 3 também informou que “ndo h4d 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 agdes sao
definidas pela rede, ao mencionar que “a propria associagdo exige pré-requisitos de seus
associados para que seja um membro. Passam-se por visitas periodicas, onde nosso padrao e o
padrdo da associacao sao mantidos rigorosamente. Dentre essas estratégias, a sustentabilidade,
nossa ¢ do entorno”. Essa mesma visao de como ¢ definida as agdes de RSC foi comentada
pelo entrevistado 22 que “¢ feita uma consultoria da rede quanto as questdes ambientais. Sdo
recomendacdes que sdo 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 mé&o de
obra local”.

Outra questdo levantada pelo entrevistado 8 é a crise atual, que acaba inibindo o
desenvolvimento de acdes voltadas para 0s aspectos ambientais e sociais. O mesmo comentou
que “com a crise tenho feito pequenas acdes na pousada, como sinalizagdo nas trilhas,
pequenas acdes com a comunidade, como por exemplo, brindes para o bingo, alem de alguns
ajustes legais como o sinalizado pelos bombeiros no que se refere a distribuicao de gas”.

O entrevistado 6 menciona uma formalizac&o das a¢Ges ao afirmar que:

No més de outubro e novembro elaboramos as a¢des 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 p6, troca
das ldampadas 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)

Ja o entrevistado 23 declara que “as questdes ambientais ja estdo postas, por iSSO
as acdes desenvolvidas visam reduzir consumo de energia”.

A forma como os associados abordam o modo de cada um definir as suas
estratégias de responsabilidade social corporativa evidencia que as empresas ndo 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 discussfes sobre a
conveniéncia ou ndo da empresa em adotar acfes 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 negdécio, sendo desenvolvidas

acOes de menor até maior complexidade.
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A partir da verificacdo da forma como as pousadas e hotéis definem as estratégias
de RSC, passou-se a verificar de que forma a relagdo com os stakeholders influenciam nessas
estratégias. Nesse sentido, 8% das pousadas e hotéis mencionaram que ndo 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 cddigo de conduta
ambiental que acaba intervindo nas a¢fes do hotel, conforme mencionado pelo entrevistado 3.
Ja o entrevistado 9, aponta que “a associa¢do tem grande influéncia na medida em que trazem
sugestoes para melhorar ou inovar nas agdes”. 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
“hé4 uma influéncia de forma indireta com a troca de informagdes 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), 0 mesmo ocorre somente com a
REDE. O estudo realizado por Coppa e Sriramesh (2013) apresenta os funcionarios como 0s
stakeholders mais importantes dentro do processo de comunicagdo da RSC, o que difere do
resultado obtido nesta tese, ou seja, 0s colaboradores ndo possuem consisténcia como fator
quantitativo e sdo poucos mencionados nas evidéncias qualitativas. Essa disparidade pode
estar relacionada ao fato das questdes estratégicas ficarem centralizadas no nivel da
administracdo, enquanto que no estudo italiano os colaboradores eram responsaveis apenas
pela difusdo 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 ac6es de RSC €é a
Roteiros de Charme, ou seja, a propria rede.

No tdpico 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 relagbes multiplex, heterogeneous e overlapping. A primeira,
relagbes multiplex, ocorre quando 0os mesmos atores mantém maultiplos tipos de relagdes.
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
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amigos dos donos das pousadas e hotéis. O entrevistado 23 cita 0o exemplo de hdspedes
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 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”.

A segunda relacdo é a heterogeneous que ocorre quando ha conexdes com
outras pessoas de origens muito diferentes. Para investigar a questdo questionaram-se 0s
entrevistados se a pousada ou o hotel se relacionava ou fazia benchmarking com hotéis de
outros paises em relacéo as praticas de RSC. De uma forma sistematica a questdo nao ocorre,
mas alguns proprietarios das pousadas e hotéis, quando viajam para o exterior, procuram
observar as melhores préticas e trazer para a realidade local. O entrevistado 12 confirma essa
questdo ao mencionar que “a gente viaja para os outros hotéis que tém o mesmo padrao para
ver 0 que ele tem a oferecer para os clientes, que ndo fazemos, e a gente verifica se da 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 “ndo, somente a rede desenvolve
este tipo de contato com outros hotéis de outros paises”.

E a Gltima relagdo é a overlapping que é quando as relagdes ocorrem em redes
fechadas, ou seja, com 0s mesmos atores. Para analisar essa ocorréncia, verificaram se as
pousadas e hotéis mantinham relacbes 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 afirma¢do das pousadas e hotéis terem uma rede
fechada é questionavel, pois pela caracteristica do servico em oferta, o relacionamento com 0s
clientes, mesmo que tenham uma taxa de retorno elevada, é renovada, ou seja, ndo tem como
serem sempre 0s mesmos clientes.

O mesmo ocorre com os fornecedores, pois as empresas podem ter fornecedores
desde o inicio da operacdo, 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:

As vezes algumas trocas s3o necessarias, porque os fornecedores nio estio dando
retorno, mas temos alguns bem antigos. Mas acredito que a relagédo de longo prazo é
benéfica, pois se cria um vinculo e fica mais facil de se negociar. Os funcionarios
sdo muito antigos, desde o inicio da operagao ha 17 anos. (Entrevistado 10)
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No contexto, 60% das pousadas e hotéis informaram que ha alteracdo 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 sdo de fora da cidade
devido aos precos, pois 0 destino em que a pousada esti situada é caro e isso
repercute no prego 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 préaticas voltadas aos aspectos sociais, ambientais e
econdbmicos. Alguns entrevistados responderam que a influéncia é da rede, como 0s
entrevistados 6 e 9 afirmam que a rede acompanha as pousadas e hotéis através de visitas
bianuais. Nas visitas, sdo feitos questionarios e reavaliados na visita posterior no que se refere
as praticas a que o hotel se prop6s a modificar dentre outras questdes e, ainda, sdo ministradas
palestras para todos os funcionarios com a presenga ocasional de fornecedores. As visitas sdo
de vistoria, mas apontam sugestdes muito pertinentes e produtivas que acabam impactando na
priorizagcdo do que desenvolver nas empresas. 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
acdo pensada ja foi aplicada ou se seria algo inovador”.

Por outro lado, outras pousadas e hotéis acreditam ndo sofrer influéncia de
qualquer stakeholder, como é o caso do entrevistado 1 que comenta “ndo percebo
interferéncia. Atitudes sdo feitas pelas constatagdes da pousada”. O entrevistado 25 também
confirma que ndo hé influéncia, pois “o hotel ¢ bem independente. Se o hotel quer fazer ele
vai fazer e ponto. Vai desistir da acdo se ndo tiver quem atenda a demanda (no caso dos
fornecedores)”.

Assim, tendo como base os estudos sobre as relacfes multiplex (Kuwabara, Luo &
Sheldon, 2010; Rogan, 2014; Tuuli, Koh & Phua, 2012), relacdes heterogeneous (Gulati et
al., 2010), relagOes overlapping (Gulatiet 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. Além disso, nas evidéncias
qualitativas, apesar da variavel multiplex também ter se destacado, verificou-se que esse tipo
de relacdo mantida pelas pousadas e hotéis exerce pouca influéncia nas estratégias de RSC,

remetendo sempre a rede como stakeholder que fomenta tais acoes.
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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 mencBGes em que aparecia apenas a rede como um
stakeholder, surge como agente relevante a relagcdo com fornecedores e clientes. A
intensidade da relacdo esta baseada nos estudos de lagos os 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).

A intensidade da relagdo 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 consulta ou troca de ideias com
os stakeholders quando pensavam em desenvolver uma nova acdo de RSC. Nesse caso, 28%
dos hoteleiros responderam que nédo realizam nenhuma consulta para novas ac0es, que tais
questdes ficam mais a cargo da administragcdo da pousada e do hotel, justificando-se pelo fato
da RSC ja estar associada aos valores e a orientacdo do empresario (Del Baldo, 2012). O
entrevistado 24 confirma essa posi¢cdo ao dizer que “nao realizamos nenhuma consulta. Caso
haja alguma mudanga um pouco mais dréstica, e afetaria o andamento, a associagdo é
comunicada, sim. Mas ndo ¢ uma pratica comum”. Outra posicao igual ¢ a do entrevistado 5,
que afirma assim: “ndo € feita nenhuma consulta externa para novas agdes, que ¢ necessario,
somente, um consenso entre 0s trés proprietarios que promovem a execugdo das agdes”.

Em contrapartida, 72% das pousadas e hotéis costumam realizar consultas ou
troca de ideias com algum stakeholder no que tange as novas acdes de RSC. As respostas
direcionaram para a maioria das consultas que sdo realizadas com a rede. Os hoteleiros
mantém 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 chdo; e um
cesto de lixo identificado para produtos organicos e outro seco, a ser disponibilizado
nos apartamentos. E também através de algumas capacitagGes que sdo fornecidas
pelo sindicato local, onde sdo implementadas melhorias para os colaboradores, como
por exemplo, camareiras que estdo gravidas ndao podem ter acesso a produtos de
limpeza de banheiro, onde é necessério colocar duas funcionarias para fazer a
limpeza do apartamento. A funcionéria gravida cuida da parte de troca de toalhas,
leng6is e organizacdo do espaco, enquanto a outra funcionaria faz a limpeza com o
uso dos produtos quimicos. (Entrevistado 3)

Foi verificado na pesquisa se a intensidade do relacionamento com os diferentes

stakeholders interferia na opinido que eles forneciam para o desenvolvimento de estratégias
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de RSC que o hotel desenvolvia. O entrevistado 19 apresenta a intensidade da relagdo como

sendo importante com os hospedes e fornecedores, alegando que:

Alguns interfere sim, como hdspedes e fornecedores, que fizeram doagfes para
projetos sociais, como instituto landé, como a oficina peixe boi e arte. A gente
conseguiu varios patrocinios para a regido através de pessoas que a gente se
relaciona na pousada. DoacGes de maquinas de costura para a Fundacao Peixe Boi e
Arte, projetos ambientais financiados pela Fundacdo Toyota, distribuicdo de tonéis
de lixo doados pela Braskem, e tantas outras coisas. Interfere bastante, alguns séo
pequenos fornecedores ndo interfere, mas com outros clientes e fornecedores ja
conseguimos bastante coisa para a regido. (Entrevistado 19)

O entrevistado 15 argumenta que a intensidade da relacdo, principalmente com a
rede ¢ um aspecto importante, pois “quando se conhece uma pessoa e o negocio que ela tem
se consegue verificar a conduta que ela terd. Consegue verificar boas praticas, atitudes”. Essa
afirmacdo vem ao encontro com o trabalho de BarNir e Smith (2002), devido a for¢a dos lagos
que influencia o estabelecimento de aliancas. O que também é corroborado pelo entrevistado
25 ao mencionar que a intensidade na relacdo “¢ um fator importante, porque vocé€ tem a
experiéncia e confianca do parceiro que ja fez ou esté 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 ¢ um aspecto influenciador nas estratégias coletivas de RSC. As relacfes
estabelecidas pelas pousadas e hotéis podem ser analisadas com foco na relagdo 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 é o caso da fala
do Entrevistado 14, um dos sécios fundadores e estd na rede ha 24 anos, enquanto apenas
16% estd ha 01 ano ou menos de associacdo. 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 os
fornecedores. O tempo de parceria com os fornecedores em sua grande maioria é variado em
cada empresa, mas € unanimidade que cada uma delas conta com relacionamentos solidos
com algum fornecedor, sendo que alguns deles desde o inicio da operagdo de cada pousada e

hotel. O entrevistado 4 confirma essa questdo ao mencionar que

a relacdo com alguns fornecedores ja tem algum tempo. As relagdes sdo sélidas.
Dificilmente possuimos fornecedores novos e todos 0s que temos sdo antigos, temos
fornecedores de 5, 6, 7, 10 anos que fornecem para o hotel. Que se adequaram, que
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sabem o padrdo de exigéncia e funcionam de forma coerente. E uma historia longa, é
um relacionamento bem estavel.

Alguns novos fornecedores acabam surgindo em virtude da necessidade de
fornecimento de novos produtos/servicos, pela questdo de preco e, até mesmo, devido a
dificuldade de encontrar certos fornecedores que atendam as localidades. Essa ultima questdo

é pontuada pelo Entrevistado 25 afirmando que

pela localizacdo do hotel ndo ser tdo urbana nds possuimos uma dependéncia de
fornecedores. Vocé acaba ndo 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 € 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 relacdo durou por 3 anos até que ele se mudou para Goias. O entrevistado 10
menciona que “o indice de retorno € surpreendente. Inclusive os hospedes mais antigos sao 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”.

Sobre as demais institui¢des, 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 operacdo de cada
empresa. Em outras entidades, como Ongs e parcerias comerciais, as empresas também sdo
associadas hd mais de um ano, como ¢ o caso do entrevistado 25, que diz assim: “participo de
uma entidade que retne os mais exclusivos hotéis, resorts, pousadas e operadoras do Brasil ha
3 anos”. O entrevistado 23 também esta 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 o0s
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 néo interferindo. O entrevistado 2, a respeito desse fato, comenta que:

O hotel esta 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 esta aceitando. Nao necessariamente seja um fornecedor ou a rede,
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o hotel tem a caracteristica de aceitar e reconhecer sugestdes de todos, clientes,
funcionarios, fornecedores, independente do tempo. Isso se soma. (Entrevistado 2)

Uma visdo complementar também é a do entrevistado 21, que considera o tempo

assim:

0 tempo é um fator para se estreitar lagos, mas que ndo 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 estdo no interior e tudo ¢ mais complicado”. O
entrevistado 16 também concorda com esse aspecto ao mencionar que “o tempo
influencia diretamente. Com os demais parceiros se buscam mais informacdes.

As entrevistas evidenciam que ndo sdo todos os stakeholders que influenciam as
estratégias coletivas de RSC, mas se destacou a longevidade da relagdo entre os associados e
também entre as pousadas e hotéis com a propria rede. Essa inferéncia reforca 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 sao influenciadas pela longevidade da relagdo com os
stakeholders (Krackhardt, 1992). Esse aspecto € muito relevante, visto que na teoria ndo se
encontraram muitos estudos que mencionasse a influéncia do tempo das relacfes sobre as

organizacdes e muito menos para as redes.

O presente estudo também buscou analisar a relacdo 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, sdo 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 préaticas no ambito socioambiental
que influenciam o desenvolvimento de outras acGes.

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 ndo exerce
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influéncia em relacdo a RSC, ao passo que a intensidade e a longevidade sdo fatores
determinantes para o desenvolvimento das estratégias de RSC.

O estudo possui limitagdes quanto ao aspecto metodolégico 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 a possibilidade de visGes parciais dos respondentes de pesquisa de
natureza qualitativa.

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 conclusdes
atingidas.

Como possiveis trabalhos futuros, a primeira oportunidade é desenvolver outros
estudos que utilizem distintos métodos, como a Analise Qualitativa Comparativa (QCA), que
atraves da analise booleana identifica padrdes de variaveis independentes de associados a
uma determinada variavel dependente. A QCA permite valores entre 0 e 1. Esses valores
podem representar probabilidades de associagdo em um conjunto de valores para uma
determinada variavel.

Um estudo longitudinal pode ser desenvolvido com 0 mesmo objeto empirico para
analisar se, com o passar do tempo, os mesmos resultados serdo encontrados, tendo em vista
que a rede continua em processo de expansdo e novos associados acabam ingressando a cada
ano. Por fim, a pesquisa empirica aqui realizada foi direcionada para o setor de hotelaria, que
pode ser complementado com andlises em outras redes do mesmo segmento, mas em

diferentes contextos, bem como a realizacdo da mesma pesquisa em setores distintos.
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