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Resumo

O proposito desta pesquisa foi analisar como ocorre a relagdo entre o Gerenciamento de
Impressdes a respeito da Responsabilidade Social Empresarial e a Qualidade Percebida dos
servigos pelos clientes de hotéis do litoral Sul de Pernambuco. Como base teérica foram
considerados estudos sobre Responsabilidade Social Empresarial (RSE); Cultura, Identidade,
Imagem e Reputacdo organizacional, Gerenciamento de Impressdes e Qualidade Percebida.
Foi realizado um estudo de multiplos casos, com abordagem predominantemente qualitativa,
em cinco hotéis, e as analises ocorreram em dois niveis: analise individual e comparativa dos
casos. Os resultados indicam que: 1) a Responsabilidade Social esta comecando a fazer parte
da cultura das empresas hoteleiras do litoral sul de Pernambuco embora com intensidades e
caracteristicas diferentes; 2) as identidades destas refletem as caracteristicas relacionadas a
RSE encontradas na cultura organizacional; 3) as praticas de Responsabilidade Social
adotadas apresentam semelhangas entre as empresas, ¢ seguem a tendéncia da hotelaria em
geral; 4) a conduta de RSE ¢ disseminada na organiza¢do por meio da comunicagdo que ¢
direcionada a proporcionar relagdes positivas com os stakeholders, 5) as estratégias e taticas
de Gerenciamento de Impressdes mais utilizadas para construir uma imagem socialmente
responsavel sdo exemplificacdo, insinuagdo e promocao-organizacional; e engrandecer e
comportamento pro-social; 6) os hotéis apresentam consisténcia entre a imagem transmitida
em relacdo a RSE e suas culturas e identidades; pois costumam comunicar apenas o que
realmente ¢ praticado; e 7) a Responsabilidade Social Empresarial gera efeitos no
comportamento do consumidor, e proporciona retornos para a empresa em relacdo a
construcdo da imagem, e atitudes e comportamentos positivos do consumidor para com a

organizagao.

Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial. Gerenciamento de Impressoes.

Qualidade Percebida.



Abstract

The purpose of this research was to analyze how it happens the relationship among the
Impressions Management regarding the Corporate Social Responsibility (CSR) and the
Noticed Quality of the services for the customers of hotels of the South coast of Pernambuco.
As theoretical base was considered studies about Corporate Social Responsibility; Culture,
Identity, Image and organizational Reputation, Impression Management and Noticed Quality.
A study of multiple cases was accomplished, with approach predominantly qualitative, in five
hotels, and the analyses happened in two levels: individual and comparative analysis of the
cases. The results indicate that: 1) the Social Responsibility is beginning to do part of the
culture of the hotel companies of the south coast of Pernambuco away with intensities and
different characteristics; 2) the identities of these reflect the characteristics related to RSE
found in the organizational culture; 3) the practices of Social Responsibility adopted present
similarities among the companies, and they follow the tendency of the hostelry in general; 4)
the conduct of CSR is disseminated in the organization through the communication that is
addressed to provide positive relationships with the stakeholders; 5) the strategies and tactics
of Impression Management more used to build an image socially responsible is
exemplification, insinuation and organizational promotion; and to boasting and prosocial
behavior; 6) the hotels present consistence among the image transmitted in relation to CSR
and their cultures and identities; because just communicate what is practiced really; 7) the
Corporate Social Responsibility generates effects in the consumer's behavior, and it provides
returns for the company in relation to the construction of the image, and attitudes and the

consumer's positive behaviors to the organization.

Word-key: Corporate Social Responsibility. Impression Management. Noticed Quality.
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1 Introducao

Observa-se um crescente interesse por parte das empresas em assumir uma conduta'
de Responsabilidade Social Empresarial (RSE), o que leva a necessidade de se buscar
entender a forma como estas empresas tentam construir uma imagem socialmente responsavel
e como esse processo influencia o comportamento do consumidor. Acredita-se que muitas
organizagdes possam assumir uma imagem socialmente responsavel para obter legitimidade,
alcancar melhor reconhecimento no mercado ou até mesmo influenciar a percep¢ao de
qualidade em relacdo aos seus servigos.

De acordo com Flannery (1997), as empresas estdo se posicionando de maneira pro-
ativa em torno de suas proprias imagens a respeito da RSE, e construindo nas suas atividades
compromissos socialmente responsaveis. Esta autora destaca ainda que as questdes sociais
que sdo importantes para empresas € sao apresentadas na sua imagem podem ser um indicador
da Responsabilidade Social Empresarial.

Neste sentido, conforme afirmam Mendonga ¢ Amantino-de-Andrade (2003), as
organizagdes, com o objetivo de influenciar as impressdes de publicos-chave e obter seu
endosso e suporte, empreendem estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressoes (GI).
Acredita-se que ao assumir uma conduta socialmente responsavel, a empresa melhora a sua
imagem e ganha respeito e admiragdo da sociedade. O Gerenciamento de Impressdes
compreende todas as atividades que um ator social desenvolve no sentido de controlar o modo
como os outros o véem, visando a criagdo da imagem social desejada (MENDONCA;
AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003).

Argumenta-se que o uso de estratégias de Gerenciamento de Impressdes possui
relagdo com a cultura e a identidade organizacional, pois se considera que a imagem de
Responsabilidade Social Empresarial apenas atingira resultados efetivos e duradouros para a
empresa se existir coeréncia com a sua identidade, ou seja, os valores sociais e ambientais
fizerem parte e estiverem disseminados na cultura da organizagdo. De acordo com Alvesson

(1990), quando a imagem ¢ reflexo da esséncia da organizagdo (faz parte da identidade -

' Conduta social é considerada como comportamentos que as organiza¢des adotam para ajustarem-se ao mercado
em que operam (GOMEZ; CASTILLO, 2006).
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cultura e valores), as impressdes e quadros internos emergem espontaneamente, ¢ quando
reflete uma projecdo do que a empresa quer mostrar, sao feitos esforgos sistematicos para
afetar a imagem, muitas vezes sem sucesso. Flannery (1997) afirma que sdo os valores que
determinam as intencdes e dirigem o comportamento corporativo. Com base nesse
pressuposto, a cultura, a identidade e a imagem organizacional serdo abordadas neste trabalho.

Morgan (1996) defende que a cultura pode ser uma metafora poderosa para possibilitar
0 pensamento sobre as organizacdes, direcionando a aten¢do para a importancia de padrdes de
significado subjetivo, de imagens e de valores na vida organizacional. De acordo com
Alvesson (2002), a cultura permeia a organizacao inteira, estd em todos os lugares nos quais
encontram-se pontos que envolvem significados compartilhados; podendo ser, por exemplo,
expressa e reproduzida nas estruturas organizacionais formais, planos estratégicos, sistemas
administrativos, e assim por diante.

A identidade organizacional se refere ao que os membros percebem, sentem e pensam
sobre suas organizagdes (HATCH; SHULTZ, 2004). A imagem organizacional ¢ uma
impressao holistica e vivida possuida por um individuo ou um grupo em particular em relacao
a uma organiza¢do sendo o resultado da comunica¢cdo de um quadro fabricado e projetado
desta organizacdo (ALVESSON, 1990). Destaca-se que existem empresas que adotam agodes
sociais e ambientais por estar de acordo com seus valores e cultura, enquanto outras o fazem
visando a preferéncia do publico ou outros beneficios como facilidade em obter recursos ou
apoio da sociedade (MENDONCA; GONCALVES, 2004).

Assume-se que a imagem em relagdo a RSE, pode influenciar a percepcao de
qualidade que os clientes tém da empresa. Conforme Dias e Pimenta (2005), ha uma criagao
de valor mediante acdes sociais € ambientais praticadas por organizagdes, pois ao adotar uma
conduta socialmente responséavel, as empresas podem obter valorizagdo de sua marca e seus
produtos, e consequentemente maior participagdo no mercado competitivo; visto que o valor
social criado por este tipo de agdes possibilita aos consumidores escolher produtos ou servigos
utilizando ndo somente suas caracteristicas, mas ainda aspectos ligados a quem os produz,
tornando as escolhas mais consistentes com os interesses sociais; assim como as avaliagoes.

Para Bateson ¢ Hoffman (2001), a qualidade do servigo ¢ considerada uma maneira de
obter sucesso entre os concorrentes, podendo gerar “compras” repetidas a medida que os

. . . - . 2 C N
clientes adquirem confianca na organiza¢do, sendo uma atitude” formada por uma avalia¢dao

? Atitude é uma afirmagdo avaliadora — favoravel ou desfavoravel- em relagio a objetos, pessoas ou eventos; que
refletem como um individuo se sente em relagdo a alguma coisa (ROBBINS, 2005).
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global de longo prazo do desempenho da mesma. Desta forma, pode-se considerar a
possibilidade de incluir os aspectos referentes a RSE na anélise que o cliente faz da empresa
em relacdo a qualidade.

Serpa e Fourneau (2007) apontam para o fato de que os consumidores, apesar de
estarem mais conscientes dos seus direitos, sdo relativamente mal informados sobre a conduta
social das empresas e, muitas vezes, nao sdo capazes de classificar uma empresa como
socialmente responsavel. E ainda, que a maior parte dos consumidores carece de informagdes
sobre o comportamento socialmente responsavel das empresas. Desta forma, as empresas
interessadas em informar seus clientes a respeito da Responsabilidade Social Empresarial
devem buscar os meios adequados para fazé-lo, visto que, os clientes afirmam que ¢ preciso
que as informagdes cheguem facilmente até eles, e ndo que eles tenham de empreender
esfor¢os para busca-las (SERPA; FOURNEAU, 2007).

Desta forma, a comunicac¢do de programas sociais das empresas além de possibilitar a
alteragdo da maneira como a empresa se apresenta também pode ter como finalidade
responder a demanda dos envolvidos com a organizac¢do e, dos consumidores, que atualmente
apresentam uma tendéncia tanto a buscarem produtos de qualidade quanto a se interessarem
em saber como as empresas atuam, como sao seus processos, € quais seus valores (BITTAR,
2006); podendo influenciar a percep¢ao de qualidade em relagao ao servigo.

Entdo, pode-se conceber uma relagdo entre o Gerenciamento de Impressdes orientado
para uma imagem socialmente responsavel e a qualidade percebida do servigo. O GI pode
influenciar a avaliagdo de qualidade percebida em véarios aspectos. Na interacdo entre
prestador de servicos e clientes ou na formacao do cendrio, por exemplo. Entretanto, a énfase
desse estudo recaird no uso do GI relativo a questao da Responsabilidade Social Empresarial.

Diante do exposto, considerando importante descobrir como as organizagdes que se
auto-proclamam socialmente responsaveis, estdo atuando, em relacdo a este assunto, foi
formulada a pergunta de pesquisa: como ocorre a relagdo entre o Gerenciamento de
Impressoes a respeito da Responsabilidade Social Empresarial e a Qualidade Percebida

dos servicos pelos clientes de hotéis do litoral Sul de Pernambuco?’

3 Este estudo faz parte de um projeto mais amplo denominado “Responsabilidade Social Corporativa: a questio
da congruéncia entre a imagem, o gerenciamento de impressdes e a identidade organizacional”, desenvolvido
pelo prof. Dr. José Ricardo Costa de Mendonga, do MKP — Centro de Estudos em Marketing e Pessoas
(PROPAD/UFPE), com o mesmo locus de pesquisa ¢ o apoio da FACEPE — Fundagdo de Amparo a Ciéncia e
Tecnologia do Estado de Pernambuco.
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1.1 Objetivos

Os objetivos, geral e especificos sdo descritos a seguir.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a relagdo entre o Gerenciamento de Impressdes a respeito da
Responsabilidade Social Empresarial e a Qualidade Percebida do servigo pelos clientes de

hotéis do litoral Sul de Pernambuco.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos, relacionados ao objetivo geral do trabalho, sao:

1. Identificar aspectos da cultura das empresas hoteleiras do litoral sul de
Pernambuco, relacionados a RSE;

2. Definir caracteristicas da identidade das empresas hoteleiras do litoral sul de
Pernambuco, relacionados a RSE;

3. Descrever as praticas relativas a Responsabilidade Social utilizadas;

4. Verificar de que forma a conduta de Responsabilidade Social ¢ disseminada na
organizagao;

5. Identificar as estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressdes utilizadas
pelas empresas estudadas para construir a imagem desejada;

6. Analisar a consisténcia entre a imagem transmitida pelas empresas estudadas
em relacdo a Responsabilidade Social e suas culturas e identidades; e

7. Verificar a relacdo entre a imagem socialmente responsavel e a percepgao de
qualidade do servigo das empresas hoteleiras no litoral sul de Pernambuco, na visdo dos

clientes.
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1.2 Justificativa

As pesquisas sobre Gerenciamento de Impressdes foram iniciadas na década de 1950
por Erwing Goffman (socidlogo) e Edward Jones (psicélogo social). De acordo com
Rosenfeld, Giacalone e Riordan (1995), apds o trabalho de Goffman (1959), os estudos sobre
o Gerenciamento de Impressdes passaram a ser encontrados em areas como sociologia,
administracdo, comportamento organizacional, psicologia social, comunicacdo, criminologia,
e ciéncias politicas. Autores como Mohamed, Gardner e Paolillo (1999), Gardner e Martinko
(1988) e Rosenfeld, Giacalone e Riordan (1995) adaptaram a teoria do Gerenciamento de
Impressoes da psicologia social para sua aplicagdo na realidade organizacional.

Bolino et al. (2008), fazendo uma retrospectiva sobre o estudo do GI nos ultimos 20
anos, afirmam que a maioria das pesquisas tem sido direcionada para o uso do Gerenciamento
de Impressdes ao nivel individual, no contexto de entrevistas, avaliagdo de desempenho, e
sucesso de carreira; ou em outros fendmenos do comportamento organizacional, como
comportamento de cidadania organizacional, e lideranga e gestao; entretanto a pesquisa em GI
organizacional ndo ¢ tdo extensa quanto o GI individual.

No Brasil, este tema vem sendo difundido entre pesquisadores e gestores,
representando um tema relevante para o contexto organizacional. Cooper e Argyris (2003)
afirmam que o Gerenciamento de Impressdes tem se tornado parte cada vez mais importante
da teoria, da pesquisa e da pratica comportamental. De acordo com Mendonga e Fachin
(2006), o GI vem despertando interesse na 4area de gestdo, em especial na area de
comportamento organizacional, porém, observa-se ainda a escassa difusdo do tema nos meios
nacionais, destacando-se trabalhos como os de Durdo, Mendonca e Barbosa (2006),
Mendonga (2004), Carvalho e Grisci (2002a, 2002b) e Mendonga e Fachin (2001). Destaca-se
ainda que estes estudos realizados no Brasil também seguem a tendéncia de énfase em GI
aplicado ao nivel individual.

Poucas pesquisas podem ser encontradas sobre Gerenciamento de Impressdes
organizacional com foco especifico na percep¢do dos clientes, principalmente em relacdo a
imagem de Responsabilidade Social Empresarial. Mendonga (2003) indica algumas sugestdes
para futuras discussodes e pesquisa sobre o Gerenciamento de Impressdes no Brasil, entre elas
o GI como relagdes publicas e comunicagdo empresarial, como processo de influéncia
organizacional, no comportamento do consumidor e na qualidade percebida dos servigos.

Para Bolino et al. (2008), diante da quantia limitada de pesquisa em Gerenciamento de

Impressoes que foi administrada ao nivel organizacional, o campo estd amplamente aberto,
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podendo existir contribuicdes de pesquisas futuras em uma variedade de areas. Entre estas
esta o estudo de comportamentos de organizagdes para criar imagens ligadas a
Responsabilidade Social Empresarial, visto que este ¢ um modo pelo qual esfor¢os de GI das
empresas podem ser analisados (BOLINO et al, 2008). Estes autores afirmam que ha
necessidade de coletar dados em varios niveis para entender melhor como organizagdes usam
o Gerenciamento de Impressdes para se posicionar estrategicamente aos olhos dos seus
stakeholders®.

Defende-se que o Gerenciamento de Impressdes pode ser considerado como uma
forma de potencializar a qualidade do servigo prestado, pois visa transmitir uma imagem
adequada as expectativas dos clientes. De acordo com Goffman (1959), o Gerenciamento de
Impressdes facilita as interagdes, possibilitando que prestadores de servigos definam as
situacdes e papéis que precisam desempenhar durante o encontro de servigo, comunicando a
imagem e objetivos da organizacdo da melhor maneira possivel.

A Responsabilidade Social Empresarial também ¢ um assunto que tem despertado
cada vez mais interesse de estudo devido a sua importancia no contexto social mundial, e ao
interesse que tem despertado na academia, consumidores, organizagdes e sociedade como um
todo. Tachizawa (2005, p. 24) afirma que “a Gestdo Ambiental ¢ a Responsabilidade Social,
enfim, tornam-se importantes instrumentos gerenciais para capacitacao e criagdo de condi¢des
de competitividade para as organizacdes, qualquer que seja seu segmento econdmico”.

De acordo com Flannery (1997), ndo ha uma medida universal sobre a RSE, ou em
relacdo a imagem de RSE, como ¢ construida e gerenciada, ou como as empresas interagem
com as questdes sociais; ressaltando que uma imagem socialmente responsavel ¢ uma auto-
apresentacdo criada pela organizagdo, que comunica as suas intenc¢des sociais, e ¢ usada como
um veiculo de interagdo com os seus stakeholders. Entende-se a auto-apresentacdo como o
processo de formacao da impressao.

Ressaltando a aplicacdo do GI na comunicacdo da Responsabilidade Social
Empresarial, Flannery (1997) destaca que as organizagdes comunicam € gerenciam
constantemente suas imagens em relacdo a RSE, e que hé necessidade de maior énfase em

pesquisa empirica sobre esse fenomeno.

* Qualquer grupo ou individuo que pode afetar uma organizagio ou é afetado por ela. O sentido amplo do termo
inclui fornecedores, clientes, acionistas, funcionarios, comunidades, grupos politicos, governo, midia, etc.
Cooper e Argyris (2003).
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Considerando que a qualidade percebida pelo cliente ¢ o julgamento sobre a
exceléncia ou superioridade geral de uma entidade prestadora de servigos ou prestadores que
representam as entidades (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1998), entende-se que
a RSE pode figurar entre os critérios de avaliagdo do servico.

A justificativa para a realizagdo deste trabalho se d4 pela necessidade de entender a
relagdo entre o uso do Gerenciamento de Impressdes na formagdo da imagem organizacional,
e a percepgdo da qualidade dos clientes em relacdo ao servigo prestado pela empresa. O foco
sera o Gerenciamento de Impressdes associado a construgdo de uma imagem socialmente
responsavel em organizacdes de servigos de hotelaria, ou seja, o uso e os resultados gerados
pelas estratégias e taticas de GI na formacdo da imagem e na percepcao de qualidade dos
clientes em relacdo ao servigo. Ressalta-se ainda a importancia de acdes sociais € ambientais
para a sociedade como um todo.

Sem e Bhattacharya (2001) consideram que tem sido dada pouca énfase a estudos
sobre os efeitos, no comportamento do consumidor, da adocdo de uma conduta de
Responsabilidade Social Empresarial. Serpa e Fourneau (2007) apontam que estudos focados
nos possiveis retornos para as empresas, em termos de constru¢do de imagem, influéncia
positiva na atitude e no comportamento dos consumidores, aumento de lucratividade, entre
outros, podem incentivar a formagao de uma atitude de Responsabilidade Social Empresarial
por parte das organizacdes concorrentes. Portanto, argumenta-se que as teorias sobre
Gerenciamento de Impressdes podem ajudar a compreender melhor esse fenomeno.

Devido ao fato do Gerenciamento de Impressdes ser uma temadtica ainda pouco
explorada nas organizagdes, espera-se com este trabalho contribuir para disseminar a
potencialidade do GI como modelo tedrico, e para o crescimento dos estudos na area aplicado
a realidade organizacional; identificando a forma como este pode ser utilizado em empresas
de servigos hoteleiros, ¢ os resultados que podem ser alcangados. Como arcabougo teodrico
basico foi adotado o modelo de A¢des Sociais Corporativas e Gerenciamento de Impressoes
de Mendonga e Gongalves (2004) - (ver Anexo A).

Pretende-se também relacionar a formagao da imagem socialmente responsavel com a
cultura e identidade organizacional. Este estudo mostra-se relevante, pois pode gerar ainda
informacdes importantes tanto para estudos organizacionais, ao tratar da relagao entre imagem
e cultura; quanto para o marketing ao tentar identificar qual a relagdo entre imagem
socialmente responsavel com a percepcao de qualidade do servigo, trazendo alternativas de
como melhor comercializar os servicos em empresas hoteleiras, pelo fortalecimento da

imagem organizacional.
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Em termos praticos, este trabalho pode proporcionar maior conhecimento, sobre a
aplicacdo do conceito de Responsabilidade Social nas empresas; como as empresas estdo
incorporando as questdes sociais em suas atividades; como a conduta social afeta a imagem;
qual a visdo dos clientes de empresas hoteleiras a respeito da Responsabilidade Social; e sobre
formas de utilizar o GI no processo de constru¢do da imagem organizacional. Podendo
proporcionar a gestores e pesquisadores conhecimentos sobre a pratica da Responsabilidade
Social e como a construgdo de uma imagem socialmente responsavel pode influenciar as
relagdes da organizagdo com seus stakeholders.

A escolha de empresas do litoral Sul de Pernambuco como /ocus de pesquisa deve-se
ao fato desta ser uma regido que teve grande desenvolvimento nos ultimos anos. No periodo
de 2002 a 2005 a economia do municipio de Ipojuca, onde o estudo foi centralizado, cresceu
num ritmo de 20% a/a enquanto o Estado cresceu a 12% a/a, e o setor de comércio e servigos
evoluiu em 18% a/a, superando o indice de Pernambuco, que teve um crescimento de 12%
(PREFEITURA DE IPOJUCA, 2008). De acordo com a Empetur’ (2008), a regido ¢ hoje o
destino mais procurado pelos turistas em Pernambuco por reunir infra-estrutura consolidada e
praias paradisiacas. E uma area com forte atrativo turistico para o estado, contando com
concentragdo de grandes empreendimentos hoteleiros, que gera impactos sociais, ambientais e

econOmicos relevantes.

> EMPETUR — Empresa de Turismo de Pernambuco. E uma empresa de economia mista subordinada a
Secretaria de Turismo (SETUR); e tem como objetivo desenvolver o planejamento operacional das a¢des de
turismo no Estado e realizar acdes de fomento, articulagdo e gestdo turisticas (EMPETUR, 2008).
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2 Referencial teorico

O referencial tedrico envolve os principais assuntos abordados na pesquisa, iniciando
com a Responsabilidade Social Empresarial. Para o melhor entendimento do fenomeno
estudado sdo descritos conceitos e visdes sobre cultura, identidade, imagem e reputacdo
organizacional, com a proposta de mostrar como a RSE est4 inserida neste contexto, assim
como explicar a aplicacdo das estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressdes. A
Qualidade Percebida em servigos hoteleiros ¢ apresentada para subsidiar as andlises da
relagdo entre a Responsabilidade Social Empresarial e a percepc¢ao dos clientes, bem como o
uso do Gerenciamento de Impressdes.

Apo6s a descricdo destes conceitos e suas aplicagdes é apresentada uma proposta de

integragao dos conceitos abordados, que norteou o trabalho de pesquisa.

2.1 Responsabilidade Social Empresarial

A partir da década de 1990, as organizagdes passaram a adotar em suas estratégias um
conjunto de agdes que vao além do ambito restrito da producdo de bens e prestagao de
servigos; e estas acdes representam esfor¢cos na busca de melhoramento da qualidade de vida
da sociedade e na preservacdo das condigdes naturais do meio-ambiente (TACHIZAWA,
2005).

A Responsabilidade Social Empresarial passou a ser identificada pelas empresas como
atributo diferencial de competitividade, ou sustentabilidade empresarial, na medida em que
aumentaram as evidéncias de que a sociedade e o mercado estdo dispostos a reconhecer e a
recompensar 0 comportamento ético, transparente e solidario das empresas. Sao evidéncias
desse processo: o crescimento da Responsabilidade Social Empresarial no marketing e na
propaganda das empresas; a mudanga de atitude empresarial; o esforco voltado para a
internalizacdo desses novos conceitos na cultura da empresa e no desenvolvimento das novas
competéncias requeridas; e a crescente movimentacdo de empresas lideres em diversos setores

da economia no sentido de promover incorporagdo de critérios de Responsabilidade Social
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Empresarial nos relacionamentos comerciais em suas respectivas cadeias de valor
(INSTITUTO ETHOS, 2006).

Este novo contexto também proporciona o surgimento de uma preocupacao cada vez
maior da sociedade com assuntos sociais, sendo caracterizado por clientes que buscam
interagir com empresas que possuam boa imagem empresarial, ¢ que atuem de forma
socialmente responsavel. Nesse ambiente competitivo, as organizagdes buscam manter uma
imagem e uma reputacdo positiva para a sua marca, passando a ter maior interesse em relacao
a Responsabilidade Social Empresarial (TACHIZAWA, 2005; ASHLEY et al. 2005). Porém,
embora a RSE tenha se tornado um assunto bastante relevante para a sociedade e as
organizacgoes, nao ha ainda um consenso sobre a defini¢do do termo e a sua pratica.

Uma das defini¢des mais controversas de RSE foi apresentada por Friedman (1970),
que defendeu a maximizagdo do lucro para os acionistas como sendo a Unica
Responsabilidade Social das empresas; ou seja, as empresas lucrativas podem contribuir para
a sociedade ao gerarem mais empregos, fornecerem bens e servigos necessarios a sociedade e
pagarem mais impostos. E necesséario, garantir a sustentabilidade econdmica por intermédio
da maximizag¢do de lucros, que ndo pode ser prejudicada por gastos estranhos a esse objetivo,
como ndo reajustar pre¢os para ajudar a controlar a inflagdo ou contratar pessoal menos
qualificado para diminuir a pobreza (FRIEDMAN, 1970).

Respondendo a criticas dedicadas a abordagem que considera como RSE apenas as
acOes voluntarias adotadas pelas empresas, que vao além das suas atividades-fim, sem
considerar questdes relacionadas ao cumprimento de leis, as politicas de relacionamento com
clientes ou ao acompanhamento ¢ ao controle dos impactos sociais € ambientais, tem-se o
conceito classico de Carroll (1979), muito influente no meio académico e bastante utilizado
por autores como Flannery (1997), Rabaca e Barbosa (2001), Pasa (2004), Ashley (2005).
Carroll (1979) define a Responsabilidade Social como o conjunto total de responsabilidades
dos negbcios perante a sociedade, sendo essas responsabilidades classificadas em quatro
categorias: econOmica, legal, ética e voluntaria. A dimensao econdmica refere-se ao papel das
empresas na economia, de produzir bens e servigos que a sociedade deseja e vendé-los de
forma a obter lucro. A dimensao legal implica no cumprimento de leis e regulamentos, ¢ a
ética envolve o cumprimento de normas éticas ndo necessariamente previstas em lei, mas que
a sociedade espera que sejam cumpridas. A dimensdo voluntaria compreende as atividades
que ndo sdo impostas as empresas, nem por lei, normas éticas e ou necessidades econdmicas,

incluindo agdes como doagdes para instituicdes de caridade, treinamentos para pessoas
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desempregadas e creche para filhos de funcionarios (CARROLL, 1979). E importante
destacas que os aspectos éticos parecem estar presentes em todas as categorias.

Embora a visdo da RSE como filantropia - um conjunto de a¢des que vao além das
obrigacdes da empresa, fazer algo em prol da sociedade - ainda seja adotada por varios
autores, ou mesmo pela sociedade em geral; esse conceito parece incoerente ao considerar a
analise semantica do significado da palavra “responsabilidade”. Donaldson (1989) acredita
que as empresas sao responsaveis por suas acdes e desenvolveu a Teoria do Contrato Social
entre estas e a sociedade, que postula dois niveis de obrigagdes que um negocio tem com uma
sociedade: direta - obrigagdes legais, ndo-negociadas; e obrigacdes indiretas - morais,
negociadas. Bovens (1998) propde a divisao entre dois tipos de RSE, com foco nas idéias de
responsabilidade passiva ou ativa. A responsabilidade passiva refere-se a responsabilizacao
pelas conseqiiéncias dos atos empresariais, incluindo os aspectos legais, semi-legais
(obrigacdes impostas a empresa, mas ndo previstas em lei), e respondendo a pergunta: “quem
responde por isso?”. A responsabilidade ativa deriva da responsabilidade como virtude, indo
além das obriga¢des e se antecipando as possiveis conseqiiéncias negativas de suas atividades,
por meio de um comportamento responsavel.

Ao considerar estes diferentes aspectos da Responsabilidade Social, tem-se um
conceito mais amplo, incluindo aspectos que fazem parte das atividades ordinérias das
empresas. Desta forma, pode-se diferenciar uma empresa que pratica filantropia, da que atua
com RSE. A empresa que, por exemplo, faz doagdes e promove alguma instituicao
beneficente ou escola (além das suas obrigagdes), mas polui 0 meio ambiente ¢ paga salarios
com atraso, ou muito abaixo da média do mercado, ou nao oferece condigdes dignas de
trabalho, ndo pode ser considerada socialmente responsavel. Portanto, nesta pesquisa optou-se
por adotar conceitos mais amplos RSE, uma vez que ser responsdvel perante a sociedade
engloba uma série de compromissos da empresa com toda a sua cadeia de negdcios: clientes,
funcionarios, fornecedores, comunidades, meio ambiente e sociedade (SCHOMMER, 2000).

A Responsabilidade Social ¢ um compromisso de uma organiza¢do dentro de um
sistema, onde sua participacdo ¢ muito maior do que gerar empregos, impostos e lucros, visto
que seu objetivo basico ¢ atuar no meio ambiente de forma absolutamente responsavel e ética,
interrelacionando-se com o equilibrio ecologico, com o desenvolvimento econdémico € com o
equilibrio social (RABACA; BARBOSA, 2001). A expressdo “Responsabilidade Social”
refere-se, geralmente, a obrigacdo de uma organizacdo em maximizar seu impacto positivo e

minimizar seu impacto negativo sobre a sociedade (COOPER; ARGYRIS, 2003).
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A Responsabilidade Social, entdo, pode ser considerada um compromisso da empresa
com a sociedade, voltando sua preocupacdo ndo apenas para os lucros e o crescimento
proprio, mas também para questdes, €ticas, sociais e ambientais. De acordo com Tenorio
(2004), o objetivo € obter crescimento econdmico por meio da preservacdo do meio ambiente
e pelo respeito aos anseios dos diversos agentes sociais, contribuindo para a melhoria da
qualidade de vida da sociedade. As empresas que possuem estes objetivos alcangcam o respeito
e admiragdo de consumidores, sociedade, empregados e fornecedores, garantindo a
sustentabilidade dos negdcios no longo prazo. Em resumo, ¢ um compromisso da empresa
com a sociedade na busca da qualidade de vida de todos os grupos que a compoe.

Um conceito abrangente ¢ adotado pelo Instituto Ethos de empresas e

Responsabilidade Social® :

a forma de gestdo que se define pela relagdo ética e transparente da empresa
com todos os publicos com os quais ela se relaciona e pelo estabelecimento
de metas empresariais compativeis com o desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para as geracdes
futuras, respeitando a diversidade e promovendo a redugdo das
desigualdades sociais (INSTITUTO ETHOS DE EMPRESAS E
RESPONSABILIDADE SOCIAL, 2007, p. 78).

Entre os elementos que motivam as empresas a atuarem de forma socialmente
responsavel, Martinelli (1997) destaca que ha organizagdes que atuam no campo da
Responsabilidade Social porque visualizam oportunidades de negdcio; outras parecem atuar
como “organizagdes sociais” por se preocuparem em manter um relacionamento harmonioso e
ético com todos que compodem os seus grupos de interesse (clientes, fornecedores, governo,
acionistas ou sociedade); e existem aquelas que atuam como empresas cidadas ao
contribuirem para o desenvolvimento social e por assumir esse compromisso.

Para Lima et al. (2005), o principal motivo para a empresa ser socialmente responsavel
€ que isso proporciona a ela consciéncia de si mesma e de suas interagdes na sociedade. Em
um mundo onde a realidade de mercado muda constantemente, a empresa precisa saber
exatamente qual ¢ sua missdo, e a busca de um sentido ético para sua existéncia deve voltar-se

tanto as relagdes de mercado quanto as relacdes além do mercado. Assim, dois aspectos

% O Instituto Ethos é uma organizagdo ndo-governamental criada com a missdo de mobilizar, sensibilizar e ajudar
as empresas a gerir seus negocios de forma socialmente responsavel, tornando-as parceiras na constru¢do de uma
sociedade sustentavel e justa. O trabalho deste Instituto ¢ desenvolvido em cinco linhas de atuagdo: Ampliacdo
do movimento de Responsabilidade Social empresarial; Aprofundamento de praticas em RSE; Influéncia sobre
mercados e seus atores mais importantes visando criar um ambiente favoravel a pratica da RSE; Articulagdo do
movimento de RSE com politicas publicas e; Produgdo de informagdo (INSTITUTO ETHOS, 2008).
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sobressaem na analise da Responsabilidade Social Empresarial: o entendimento da questao e
o nivel de comprometimento com ela - saber o que representa a Responsabilidade Social para
a empresa ¢ primordial para a sua pratica.

Martinelli (1997) aponta que a pratica correta da Responsabilidade Social pode
melhorar o desempenho e a sustentabilidade da empresa a médio e longo prazo,
proporcionando valor agregado a imagem empresarial, motivacdo do publico interno,
vantagem competitiva, facilidade no acesso ao capital e financiamento, reconhecimento dos
dirigentes como lideres empresariais, melhoria do clima organizacional, dentre outros. No
entanto, se as acdes de Responsabilidade Social ndo refletirem os valores e cultura da
organizacdo, a adocdo de tais acdes poderd ser percebida apenas como ferramenta de
promocdo e publicidade. Da mesma forma, Flannery (1997) destaca que muitas empresas
auto-proclamadas socialmente responsaveis tornam-se alvos de puni¢des devido a lacunas
entre a imagem e a pratica real da empresa; ou seja, quando a RSE ndo estd integrada de
maneira consistente a cultura organizacional.

Considerando que o interesse das organizagdes pela Responsabilidade Social
Empresarial, pode ser motivado por pressdes externas (legislagdes ambientais, atuacdo de
sindicatos, exigéncias de consumidores ou reivindicagdes da sociedade), questdes
instrumentais (como meio de obtengdo de algum beneficio ou vantagem, como incentivo
fiscal), ou por principios. Tenorio (2004) destaca que quando ocorre por questdes de
principios ha menor risco de descontinuidade das agdes sociais, pois esses valores estdo
inseridos na cultura da organizacdo, orientando as suas agdes e norteando as relacdes com
fornecedores, clientes, governo, acionistas, meio ambiente ¢ comunidades. Entende-se entdao
que desta forma podera ocorrer a constru¢do de uma imagem solida.

O Instituto Ethos (2005) aponta que a Responsabilidade Social Empresarial gera
beneficios para a empresa como: diminui¢do de conflitos; valorizagdo da imagem institucional
e da marca; maior lealdade do consumidor; maior capacidade de recrutar e manter talentos;
flexibilidade e capacidade de adaptacdo; sustentabilidade do negocio no longo prazo; acesso a
mercados e acesso a capitais.

Portanto, acredita-se que quando uma organizacdo se relaciona com todos os grupos
de interesse (stakeholders) que fazem parte do seu ambiente de atuagao de forma ética, tende
a existir nesta organiza¢do a congruéncia entre suas agdes, seus valores, suas politicas, sua
cultura e sua visdo estratégica. Isso pode ser feito por meio de uma comunicagao transparente.

Para tanto, entende-se que o Gerenciamento de Impressdes pode desempenhar um papel
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importante como ferramenta de comunica¢do organizacional no sentido de melhorar o
relacionamento com todos os grupos afetados e/ou interessados pela organizagao.

Porém, considerando que a Responsabilidade Social Empresarial ¢ um produto da
cultura da organizagdo, as empresas que sO se preocupam com os beneficios comerciais da
gestdo socialmente responsavel acabam por cair em descrédito e ndo colhem os beneficios
esperados (TENORIO, 2004). Nesse sentido, Tachizawa (2005) afirma que uma gestio de
Responsabilidade Social é o exame e a revisdo das operagdes de uma organizacdo; e €
motivada por uma mudang¢a nos valores da cultura empresarial. Desta forma, entende-se que
quando uma organizagdo pretende obter vantagem competitiva por intermédio de agdes de
Responsabilidade Social, gera implicagdes profundas em todas as suas partes.

O compromisso social ndo pode ser apenas mera carta de intengdes. A empresa deve
zelar por seus valores morais, da mesma forma que preza sua qualidade, marcas e produtos.
O posicionamento da empresa estara associado aos principios e valores da cultura dominante
em sua gestdo e do perfil cultural e legal do contexto em que ela realiza suas operagdes de
negocio, refletindo-se na orientagdo estratégica para a Responsabilidade Social Empresarial
(ASHLEY, 2005). Logo, torna-se importante conhecer a cultura da organizacdo, tema que
sera abordado neste trabalho.

Para melhor analise da conduta de Responsabilidade Social dos hotéis, faz-se
necessario identificar as caracteristicas das empresas hoteleiras e as agdes de RSE geralmente

praticadas por empresas que possuem um posicionamento socialmente responsavel.

2.1.1 Acoes de Responsabilidade Social na hotelaria

O turismo ¢ um importante gerador de renda e trabalho para qualquer municipio, € o
seu crescimento sustentavel estabiliza o fluxo turistico e mantém um quadro estavel de
trabalhadores voltados para a atividade e proporciona investimentos em capacitacdo e
aperfeicoamento de mao-de-obra (DIAS; PIMENTA, 2005). Estes autores consideram ainda
que o turismo gera impactos para o setor publico, os pregos, os investimentos, o mercado
imobiliario e o prego da terra, sobre os postos de trabalho e a estrutura do trabalho local,
estando envolvidos nesse contexto, os turistas, os residentes, as ONGs, as empresas locais, os
agentes publicos e os investidores.

No turismo, destacam-se os equipamentos turisticos, que, de acordo com Candido e

Viera (2003), sdo todas as construgdes que permitem a prestacdo de servigcos especificos e
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indispensaveis aos turistas: agéncias de viagens, operadoras, hotéis, restaurantes
transportadoras locais e diversdao. Como o foco deste estudo sao hotéis, ¢ importante ressaltar
que estes podem ser definidos como estabelecimentos onde os turistas encontram
hospedagem, alimentagdo e entretenimento em troca de pagamento por esse Servico
(CANDIDO; VIEIRA, 2003).

Existem vérios tipos de meios de hospedagem e classificagdes, sendo que a oficial — a
Deliberagdo Normativa n°. 429 de 23 de abril de 2002, da Embratur descreve como tipos de
meios de hospedagem e turismo no Brasil: Hotel (H), Hotel Histérico (HH), Hotel de Lazer
(HL), Pousada (P) e Resort.

Os hotéis analisados neste estudo sao classificados na categoria Resort, que de acordo
com a definicdo da Deliberagdo Normativa n°. 387 de 28 de janeiro de 1998, da Embratur, ¢
um meio de hospedagem incluido no tipo Hotel de Lazer que tem como obrigagdes principais
estar localizado em area de preservagdo ou equilibrio ambiental, ter sua construgdo precedida
por estudos de impacto ambiental e pelo planejamento da ocupagao do uso do solo, visando a
conservagdao ambiental, ter area total e ndo edificada, bem como infra-estrutura de
entretenimento e lazer, significativamente superiores as dos empreendimentos similares, e ter
condicdo de classificacdo nas categorias luxo ou superluxo (4 ou 5 estrelas). Mill (2003)
aponta que Resorts litoraneos dependem da qualidade e da extensdo de suas praias, paisagens
clima e esportes aquaticos. Desta forma, pode-se destacar a importancia da Responsabilidade
Social para este tipo de empreendimento.

Entre as tendéncias globais, no turismo e na hotelaria que sdo consideradas por Dias e
Pimenta (2005), como fundamentais, pode-se perceber certa relagdo com a Responsabilidade
Social, em especial a questdo ambiental. Quanto & demanda do mercado, ha cinco tendéncias,
que sdo: importancia da preocupagdo com o meio ambiente; aprimoramento da formagao e
aumento do nivel de informagdo dos prestadores de servigo; crescimento da importancia da
cultura como produto turistico, incremento no turismo ativo (praticas de lazer mais ativas por
parte do turista envolvendo a cultura da regido) e aumento da diversidade cultural do
consumidor-turista. Quanto a oferta por parte dos hotéis, ha trés tendéncias: diversificagdo dos
produtos oferecidos; manuten¢do de altos padroes de qualidade, ¢ maxima atengdo com a
questdo ambiental.

Quanto a exemplos de questdes sociais com as quais uma organizacdo deve lidar,
Carroll (1979) apresenta cuidados com o meio ambiente, combate a discriminagdo, seguranga
dos produtos (bens ou servigos), seguranga no trabalho, entre outros, porém destaca que essas

questdes mudam e variam significativamente conforme o tipo de empresa. Na hotelaria, e
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especificamente em Resorts, deve-se considerar a forte influéncia destas empresas no
ambiente, na comunidade em que atuam.

Com relacdo as acdes de RSE dos hotéis, Moratelli (2005) afirma que devem abordar
as seguintes dimensdes, com seus respectivos indicadores: valores, ética e estratégia (codigo
de ética, promogao, concorréncia e vantagem competitiva); publico interno (participagdo nos
resultados financeiros, higiene e seguranca, demissodes, capacitagdo e oportunidade), meio
ambiente (consumo de energia, programas de preservacao, tratamento de efluentes, programas
de educagdo ambiental), fornecedores (obrigagcdes legais e codigo de ética), hospedes
(qualidade, freqiiéncia e satisfacdo), comunidade (emprego, projetos sociais, parcerias e
conservagao da cultura) e governo (politicas publicas, padroes legais e beneficios aos
empregados). Além de relagdes com ONGs e instituigdes de classe (entidade de promocao da
RSE, trabalhos voluntarios, defesa da classe, e participagdo em conselhos estaduais).

Conforme Ferreira (2005), para que a empresa seja socialmente responsavel ¢
necessario valorizar seus empregados, respeitar os direitos dos acionistas, manter relagcdes de
boa conduta com seus clientes e fornecedores, manter ou apoiar programas de preservacao
ambiental, atender a legislacdo pertinente a sua atividade, recolher impostos, apoiar ou manter
acdes que visem diminuir ou eliminar problemas sociais nas areas de saude e educagdo, e
fornecer informagdes sobre sua atividade; tendo os conceitos de ética e transparéncia como os
principios basicos de sua conduta.

O Instituto Ethos (2005) indica como caracteristicas das empresas socialmente
responsaveis: transparéncia; estabelecimento de compromissos publicos; envolvimento com
institui¢des que representam interesses variados; capacidade de atrair e manter talentos; alto
grau de motivacdo e comprometimento dos colaboradores; capacidade de lidar com situagdes
de conflito; estabelecimento de metas de curto e longo prazo e envolvimento da direcdo da
empresa. Essas caracteristicas podem estar bem claras e definidas ou ¢ possivel que existam
evidéncias de que a empresa queira desenvolvé-las.

Moratelli (2005) cita acdes de RSE a serem analisadas em hotéis como: investimento
em programas de educag@o ambiental para funcionarios, capacitagdo dos funcionarios, selecao
de fornecedores segundo os critérios de RSE; comunicacdo aos fornecedores do cédigo de
¢ética do hotel, confiabilidade na qualidade do servico, avaliagdo da satisfacdao e conquista da
fidelidade dos hdspedes, esforcos em oferecer servigos de acordo com os padrdes legais,
apoio a projetos na area social, cumprimento das leis que regulam os beneficios aos
empregados e ciéncia das politicas publicas estaduais na atividade turistica, existéncia de

alguma entidade ou funda¢do que promova a pratica de RSE do hotel, incentivo aos
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funcionarios a participar de trabalhos voluntarios, usando parte da jornada de trabalho, analise
dos servigos dos concorrentes, busca por reducdo do consumo de energia, existéncia de
tratamento adequado de efluentes, e preferéncia de emprego a pessoas da comunidade local.

Entre as principais praticas que estdo sendo adotadas pelos hotéis, Lucania (2008)
destaca a adesdo a projetos que melhoram a qualidade de vida, qualificam profissionais e
protegem o meio ambiente; sendo possivel encontrar atualmente hotéis que possuem
participacdo em projetos sociais como agdes que visam combater a violéncia sexual contra
criancas e adolescentes; ou que se dedicam a redu¢do da pobreza gerando emprego na regido,
criando programas de treinamento, projetos educacionais e cursos de capacitacdo além de
apoio as atividades locais. Percebe-se ainda a preocupagao com o bem-estar dos hdspedes, a
reducdo do consumo de energia elétrica e 4gua, apoio a organizagdes que visam a preservacao
da natureza, e conscientizagdo dos clientes em relagdo a questdes sociais e ambientais
(LUCANIA, 2008).

Devido a relagdo das empresas hoteleiras com os recursos naturais e a qualidade
ambiental como importantes componentes e atrativos do setor, visto que os impactos
ambientais negativos podem afetar essas atividades causando graves prejuizos, percebe-se que
certa énfase ¢ oferecida a esta dimensdo. O crescente envolvimento da sociedade com as
questdes ambientais, de acordo com Gongalves (2004), tem estimulado hospedes e outros
agentes do processo hoteleiro a exigir uma nova conduta atrelada ndo mais apenas a qualidade
dos servigos prestados pelos hotéis, mas também, e fundamentalmente associada a
conservagao dos recursos naturais. Este autor destaca ainda que a internaliza¢do da variavel
ambiental ¢ de extrema importancia para qualquer organizag¢ao que vislumbre uma posi¢ao de
destaque no mercado.

A conduta ambiental dos hotéis ¢é considerada inclusive no novo sistema de
classificagdo hoteleira, que € resultado de uma parceria entre a Embratur (Instituto Brasileiro
de Turismo) e a ABIH (Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis), e especifica os
principais critérios para avaliar o desempenho do setor hoteleiro nacional. A Matriz de
Classificacao dos Meios de Hospedagem da Embratur (2002) possui como um dos critérios de
classificagdo dos estabelecimentos a preocupacdo com o conceito de Responsabilidade e
Gestao Ambiental para obterem a avaliacdo de exceléncia. E os hotéis passam a praticar as
acoes estabelecidas em busca de uma melhor classificacdo que varia de uma a cinco estrelas,

conforme demonstrado no Quadro 01.
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Acbes Ambientais 10| 2030 | 40| 50| SLix
Manter um programa interno de treinamento de funcionarios para a redugio de v v v vV
consumo de energia elétrica, consumo de 4gua e reducdo de producdo de

residuos solidos.

Manter um programa interno de separagio de residuos solidos. v [V |V |V |V
Manter um local adequado para armazenamento de residuos sélidos separados. v |V |V |V
Manter local independente e vedado para armazenamento de residuos solidos v v v
contaminantes

Dispor de critérios especificos para destinagdo adequada dos residuos sélidos v |V |V
Manter monitoramento especifico sobre o consumo de energia elétrica v [V [V [V |V |V
Manter critérios especiais e privilegiados para aquisicdo de produtos e v v |V
equipamentos que apresentam eficiéncia energética e reducdo de consumo

Manter monitoramento especifico sobre o consumo de dgua v |V |V [V [V |V
Manter critérios especiais e privilegiados para aquisi¢do e uso de equipamentos v v |V
e complementos que promovam a reducao do consumo de dgua.

Manter registros especificos e local adequado para armazenamento de produtos v v oYY
nocivos e poluentes

Manter critérios especiais e privilegiados para aquisicdo e uso de produtos v v v
biodegradaveis

Manter critérios de qualificagdo de fornecedores levando em consideragdo as v v |V
acOes ambientais por estes realizadas

Ter um certificado expedido por organismo especializado quanto a efetividade 4
de adequacdo ambiental da operagdo

Quadro 01 - Agdes ambientais da Matriz de Classificagdo dos Meios de Hospedagem
Fonte: Embratur (2002)

Gongalves (2004) aponta quatro tipos de sistemas ambientais utilizados na hotelaria
brasileira: Sistema ambiental ABIH - “Hospedes da natureza” (baseado no programa
internacional desenvolvido pela International Hotel Environment Initiative - IHEI); Sistema
ambiental com base no método de Producdo Mais Limpa (P+L) (desenvolvido pelo PNUMA
— Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente); Sistema ambiental autdbnomo
(sistemas especificos, especialmente desenvolvidos por alguns hotéis ou cadeias hoteleiras
para o gerenciamento do consumo de dgua e energia, da reciclagem, ou com objetivos mais
amplos) e o Sistema ambiental baseado na norma série ISO 14000.

E importante destacar o Programa de certificagdo em Turismo Sustentavel do Instituto
de Hospitalidade, expresso pela Norma Nacional para Meios de Hospedagem — Requisitos
para a Sustentabilidade - NIH-54, 2004; com a missdo de contribuir para que o setor do
turismo incorpore praticas e procedimentos operacionais e de gestdo orientados para o alcance
de sustentabilidade sociocultural, econdmica e ambiental. E a norma NBR 16001- 2004, da
ABNT (Associagdo Brasileira de Normas técnicas) que estabelece requisitos minimos
relativos a um sistema de gestdo da Responsabilidade Social, permitindo a organizacao
formular e implementar uma politica e objetivos que levem em conta as exigéncias legais,
seus compromissos €ticos e sua preocupacdo com a promocao da cidadania e do

desenvolvimento sustentavel, além da transparéncia das suas atividades.
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Estes tipos de projetos voltados para a Responsabilidade Social, em geral sdo
avaliados e acompanhados pelas organizagdes, Orgaos governamentais, institutos ou
sociedade por intermédio de indicadores relacionados a qualidade de vida e ao respeito a
sociedade, aos clientes e ao meio ambiente. Alguns modelos de indicadores serdo

apresentados no topico seguinte.

2.1.2 Indicadores de Responsabilidade Social e Ambiental

Diante do conceito de Responsabilidade Social que considera todos os stakeholders
envolvidos com a empresa, Ashley (2005) fornece um roteiro béasico para o autoconhecimento
da empresa quanto ao seu sentido para a RSE (Quadro 02). De acordo com este modelo, ¢
necessario considerar os aspectos politicos, econdmicos, ambientais e legais nas relagdes com
os stakeholders para a definicdo da orientacdo estratégica da empresa no que se refere a

Responsabilidade Social nos negdcios.

ROTEIRO PARA AUTOCONHECIMENTO
1) Que valores e principios a empresa adotara quanto a sua Responsabilidade Social diante de seus publicos
(stakeholders)?
a) acionistas e investidores;
b) agentes financeiros;
c) pessoas fisicas e juridicas contratadas para trabalhar pela empresa;
d) concorrentes; parceiros privados, estatais e ndo-governamentais;
e) cadeia de compradores/consumidores (diretos e indiretos);
f) cadeia de fornecedores (diretos e indiretos);
g) ambiente local, regional, nacional, mundial;
h) comunidade local;
i) governo federal, regional e municipal;
j)  geracdes futuras de stakeholders (impactos em longo prazo);
2) Como a empresa conhece, mensura e analisa os impactos de suas politicas estratégicas e operacdes em
termos de aspectos econdmicos, sociais ¢ ambientais?
3) Até que ponto a empresa vai formalizar e divulgar suas inten¢des de conduta diante de seus piblicos, no que
diz respeito ao quanto ela considera os aspectos ambientais, econdmicos e sociais de suas decisdes e operacdes
(codigo de conduta da empresa)?
4) Quais serdo os critérios para avaliar o desempenho total € o sucesso dos negdcios operados pela empresa?
a) aspectos econdmico-financeiros, pela contabilidade classica dos demonstrativos analisados pelo mercado
financeiro e de investimentos;
b) aspectos de desempenho da producao:
e economia de recursos ambientais, humanos, financeiros, materiais e patrimoniais;
« eficiéncia da rela¢do entre producio e recursos utilizados;
« eficacia para atingir as metas de producao;
« efetividade para atingir a satisfagdo dos beneficios do produto/servi; o e os objetivos estratégicos do
negocio;
c) aspectos de satisfagdo nas relagdes de trabalho:
o satisfagdo das pessoas fisicas e juridicas quanto ao desempenho da empresa no atendimento de suas
expectativas de relagdo de trabalho;
« atendimento dos requisitos legais no trato da empresa com seus diversos stakeholders,
o programas de melhoria, além dos requisitos legais, no balanceamento de aspectos econdmicos, sociais e
ambientais na operagdo dos negdcios da empresa;
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d) aspectos de contribui¢do da empresa para o desenvolvimento de uma sociedade sustentavel

« analise do ciclo de vida do produto e gestdo de processos quanto a seu impacto social, ambiental e
econdmico para a sociedade;

¢ educacdo do consumidor e demais stakeholders quanto a consumo € emprego responsaveis pelos insumos
e produtos associados ao negocio;

e promoc¢do de produgdo responsavel ao longo da cadeia de fornecedores e compradores associada ao
negocio da empresa;

e promoc¢do e aplicagdo de pesquisas e foruns para o emprego de processos de producdo e consumo
sustentaveis.

Quadro 02 - Roteiro para autoconhecimento e posicionamento estratégico da empresa quanto a
Responsabilidade Social nos negocios

Fonte: Ashley (2005)

As empresas tém sido estimuladas a adotar indicadores que, ao espelharem o
desempenho do negdcio como um todo, incluam os resultados da sua conduta social (PASA,
2004). Para este estudo entende-se ser relevante conhecer indicadores de agdes que
geralmente sdo desenvolvidas referentes a RSE. Os modelos de indicadores de
Responsabilidade Social Empresarial descritos neste trabalho sdo os Indicadores Hopkins, o
ECP-Social e os Indicadores Ethos. A escolha destes modelos ocorreu devido a estes terem
sido validados em outros estudos, por adotarem o conceito de RSE que aborda as relagdes
com todos os stakeholders envolvidos com a empresa, e pela aplicacao pratica; além de serem
reconhecidos e estarem presentes em varios trabalhos académicos e estudos publicados pela

Anpad — Associa¢do Nacional de Pés-graduagao e Pesquisa em Administragao,.

2.1.2.1 Indicadores Hopkins
De acordo com Queiroz (2005, p. 94), Michael Hopkins, em 1997, definiu nove

elementos de um modelo analitico, com a inteng¢ao de “permitir a visualizagdo das dimensodes
e relacionamentos de uma empresa socialmente responsavel”. De cada elemento foram
extraidos e classificados indicadores de Responsabilidade Social, que sdo genéricos a todas as

empresas. O modelo, com elementos, indicadores e medidas, ¢ descrito no Quadro 03.

Esboco de indicadores e medidas

Elemento do modelo de empresa socialmente responsavel | Indicador
Nivel I — Principios de Responsabilidade Social

Legitimidade - Cdodigo de ética

Responsabilidade publica - Litigios envolvendo violaggo de leis pela empresa

- Penalidades em conseqiiéncia de atividades ilegais
- Contribuigdo para inovagdes
- Criagdo de novos empregos

Arbitrio dos executivos - Cddigo de ética
- Executivos condenados por atividades ilegais
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Nivel II — Processos de capacidade de resposta social

Percepgdo do ambiente

cempresa

- Mecanismos para examinar as questoes sociais relevantes para a

Gerenciamento dos stakeholders

- Corpo analitico para as questdes sociais como parte integrante da
elaboragdo de politicas

- Existe auditoria social?

Existe um relatorio de prestag@o de contas sobre ética?

Administragdo de questdes

- Politicas elaboradas tendo como base de analise as questdes sociais

Nivel III — Resultados / acdes de Responsabilidade Social

Elemento do modelo de empresa | Stakeholders Indicador
socialmente responsavel (assumidos)
Efeitos nos stakeholders internos | Proprietarios, - Lucratividade/valor
acionistas - Irresponsabilidade empresarial ou atividades ilegais
- Bem-estar da comunidade
- Filantropia empresarial
- Cédigo de ética
Executivos - Cédigo de ética
Funcionarios - Relagdes sindicato/empresa
- Questdes de seguranca
- Pagamentos, subsidios e beneficios
- Demissoes
- Funciondrios proprietarios
- Politicas para mulheres e minorias
Efeitos nos stakeholders externos | Clientes, - Cédigo de ética
consumidores - Recalls de produtos

- Litigios
- Controvérsia publica sobre produtos e servigos
- Propaganda enganosa

Meio ambiente

- Poluigao

- Lixo toxico

- Reciclagem e uso de produtos reciclados
- Uso de etiqueta ecoldgica nos produtos?

Comunidade - Doagdes empresariais para programas comunitarios
- Envolvimento direto em programas comunitarios
- Controvérsias ou litigios com a comunidade
Fornecedores - Cddigo de ética da empresa

- Cddigo de ética dos fornecedores
- Litigios / penalidades
- Controvérsias publicas

Efeitos institucionais externos

Organizagdo como
uma instituigdo
social

- Cédigo de ética

- Litigios genéricos

- Processos por agdes classistas

- Melhorias nas politicas publicas e na legislagdo em
decorréncia de pressdes da empresa

Quadro 03 - Modelo Hopkins: elementos, indicadores ¢ medidas sugeridas
Fonte: Hopkins, 1997 apud Queiroz, 2005.

Estes indicadores tém como proposito, fornecer uma base para efetuar a auditoria

social da empresa e contribuir para a formagdo de um sistema de ranking que compare as

empresas entre si, assim como permitir a analise individual das organiza¢des (QUEIROZ,

2005). Entretanto, percebe-se que este modelo, apesar de considerar o conceito amplo de

Responsabilidade Social adotado neste trabalho que envolve as diversas dimensdes e relagdes

com os stakeholders, parece dar certa énfase a questdes éticas e legais.
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2.1.2.2 Modelo ECP-Social

Gomez e Castillo (2006) apresentam uma proposta de avaliacdo da performance social
para negocios sustentaveis, o ECP-social; tendo como principio basico que a performance
social empresarial ¢ o reflexo das agdes e reagdes empresariais, decorrentes dos padroes de
conduta social da empresa, que dependem reciprocamente da estrutura de mercado em que
atua, considerando que isso ocorre em um sistema aberto, onde hé interacdo com outros
elementos do ambiente externo influenciando e recebendo influéncias.

O modelo ECP-Social apresenta elementos de estrutura e de conduta e indicadores de
performance social empresarial a partir dos processos de reagdes empresariais, considerando
aspectos relacionados ao impacto social interno e externo (GOMEZ; CASTILLO, 2006). As

dimensodes ¢ indicadores sdo apresentados nos Quadros 04, 05 e 06.

Categoria Dimensao Elemento Critério de analise
Categorias a. & i. de nucleo
a. & i. de estratégicos
Afetados e a. & i. de ambiente
interessados | Status Natureza da relacao
Poder de influencia/ capacidade de produzir (re)
Estrutura de acoes de efeito
mercado Economia de | Preferéncia dos clientes | A¢des sociais internas
demanda Ac0es sociais externa
Competicdo de Quantidade de competidores nacionais e
Economia de | importadores/nacionais | importadores
oferta Barreiras de Poder de organizagdo da sociedade civil
entrada/saida Exigéncias de certificagdes ou praticas socais

Quadro 04 - Dimensoes e elementos da categoria de estrutura de mercado com interpretacdo social
Fonte: Pasa (2004), p. 95

De acordo com Pasa (2004, p.95), os afetados & interessados (a. & i) considerados
essenciais para a sobrevivéncia da empresa fazem parte do ntcleo; enquanto os grupos que
sdo importantes para a organizacdo em particular porque apresentam oportunidades e riscos
sdo chamados de estratégicos; e os afetados & interessados de ambiente sdo todos aqueles
outros que ndo estdo contemplados nas categorias anteriores, mas que ndo devem ser
esquecidos. A distribuicdo dos afetados & interessados entre estes grupos depende de cada
empresa, assim como a organizagdo destes e o poder que exercem. O status dos stakeholders
pode exercer influéncias determinantes e importantes nas decisdes gerenciais, inclusive na
conduta referente a RSE.

Na dimensao economia de demanda, Pasa (2004) ressalta a “preferéncia dos clientes”,
visto que um dos objetivos das agdes sociais empresariais sdo atributos de decisdo de compra

considerados pelos clientes; e para a economia de oferta, destaca a quantidade de
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competidores, o poder de organizagao da sociedade civil e as exigéncias de certificacdes ou

praticas sociais.

De acordo com Gémez e Castillo (2006), a conduta social constitui-se de um conjunto

de dimensdes relacionadas ao processo de administragdo geral, marketing e comunicacgao,

gestdo da cadeia logistica, pesquisa e desenvolvimento, manufatura, meio ambiente, finangas,

gestao de pessoas, assuntos politicos e juridicos (Quadro 05).

Categoria Dimensao Elemento Critério de analise
Valores e | Adogdo e abrangéncia da declaragdo dos valores e do
compromissos éticos | codigo de ética
Forma de dissemina¢do dos valores e principios
Administragdo Eticos
¢ Estrutura Evidéncia da pratica da gestdo participativa
geral .. . . .
organizacional Valorizagdo da diversidade
Elimina¢ao da discriminagfo
Controles sociais Auditorias interna e externa
Normas e regras disciplinares
Comunica¢do com os | Comunicagdo dos danos potenciais dos produtos
. L& leca 1 t a t
Marketing ¢ a. &i Sele¢do de elementos de promogdo dos produtos,
Lo marca e da empresa
comunicagao ) ~ .
Divulgagao dos processos e resultados sociais
Reclamagoes de consumidores/clientes
Gestao da | Relacionamento com a | Exigéncia do cumprimento do CLT
cadeia logistica | cadeia logistica Pratica da Declaragdo dos Direitos Humanos
Eliminagao do trabalho infantil
Design de produtos Selecdo de MP alternativas
P&D i . )
Analise do ciclo de vida dos produtos
li ran li r
Manufatura Qualidade e seguranga | Qualidade dos produtos
Conduta dos produtos Seguranga dos produtos
social Programas de reducdo de residuos solidos, efluentes

Meio ambiente | Tecnologias mais | liquidos e emissdes atmosféricas
limpas Educacdo ambiental
. Gestdo de recursos | Boa governanga empresarial
Financas . I . . ..
financeiros Politica de investimentos sociais
Relagdes humanas Relagdo com os sindicatos e liberdade de associagdo
Comportamento frente a demissdes e aposentadoria
Exercicio do voluntariado
Gestao de Recursos humanos Participagdo nos resultados
pessoas Preveng¢ao de doengas ocupacionais
Existéncia de programas de desenvolvimento e
capacitacdo profissional e pessoal
Programas de beneficios
Assuntos Governo e assuntos | Contribui¢do para campanhas politicas
o politicos Pratica anticorrupgdo e propinas
politicos s A .
Prética de lobby e influéncia politica
Respeito e pratica de | Trabalhistas
legislagoes Consumidor
Assuntos . .
P Ambientais
juridicos .
Comerciais
Fiscais

Quadro 05 - Dimensoes e elementos da categoria de conduta social
Fonte: Pasa (2004), 103
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As dimensdes e elementos de conduta social referem-se ao comportamento que as

empresas seguem para ajustar-se ou adequar-se ao mercado em que operam, representando o

processo de decisdo e as relagdes internas da empresa (PASA, 2004).

Os indicadores que permitem identificar a performance social sdo considerados como

referentes as categorias de afetados & interessados internos e externos (GOMEZ;

CASTILLO, 2006), conforme apresentado no Quadro 06.

Categoria Dimensao Elemento Critério de analise
Retengdo de Indice de rotatividade de pessoal
talentos
Nivel de Clima organizacional
satisfacdo do Numero de greves e paralisagdes
I trabalho Evidéncia do comprometimento e envolvimento com a empresa
mpactos - - -
sobre os Nivel de Numero de aqdentes de trabalho com afastamento
a &i. segurancga e Numero de ac%dentes de trabalho com porte§
internos saude Numero de acidentes de trabalho com invalidez
ocupacional Numero de casos de doengas ocupacionais com afastamento
Numero de casos de doengas ocupacionais com morte
Numero de casos de doengas ocupacionais com invalidez
Numero de horas/ano de treinamento/orientagdo em seguranca,
satide ocupacional e pessoal
Envolvimento | Contribui com melhorias na infra-estrutura ou no ambiente local
com a que possam ser usufruidas pela comunidade
Performance . . . ~
social comunidade Aumento da qualidade de vida da populagdo:
- educagdo - saude
Lideranga e Possui membros de todos os niveis hierarquicos envolvidos com
influéncia projetos sociais
social Participacdo e envolvimento em projetos sociais governamentais
Impactos Imagem indice de rejeigio da marca
sobre os organizacional | Propor¢do de empregos ofertados x supridos
a. &i. Grau de satisfagdo do cliente
externos Preocupacdes | Numero de acidentes com contaminagao do solo
com as futuras | Numero de acidentes com contaminagdo da dgua
geracdes Numero de acidentes com contaminagao do ar

Numero de vitimas por consumo do produto

Numero de vitimas por mau uso do
produto/embalagem/componentes

Numero de acidentes com mortes

Numero de acidentes com invalidez

Quadro 06 - Categorias, dimensoes e elementos de performance social
Fonte: Pasa (2004), 122

Os elementos que compdem a categoria impacto social sobre afetados & interessados

internos referem-se as evidéncias de retengdo de talentos, nivel de satisfacdo no trabalho e de

seguranga ¢ saude ocupacional; e os elementos da dimensao afetados & interessados externos

tem como objetivo tornar evidente o resultado do impacto social gerado; tendo como critérios

a evidéncia de envolvimento da empresa com a comunidade, do exercicio da liderancga e
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influéncia social, da imagem organizacional, e da preocupagcdo com as futuras geracodes
(PASA, 2004).

Vale ressaltar a imagem organizacional como elemento da performance social,
resultado da conduta social, evidenciando a relagdo da Responsabilidade Social Empresarial

com o Gerenciamento de Impressdes ¢ a imagem da organizacao.

2.1.2.3 Indicadores Ethos

Segundo o conceito adotado pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social (2005), a RSE ¢ definida pela relagdo que a empresa estabelece com todos os seus
publicos (stakeholders) no curto e no longo prazo, envolvendo inlimeras organizacdes de
interesse civil, social, e ambiental, além daqueles usualmente reconhecidos pelos gestores -
publico interno, acionistas e consumidores/clientes (INSTITUTO ETHOS, 2007).

O Instituto Ethos (2007) organizou a estrutura dos Indicadores Ethos de
Responsabilidade Social Empresarial (2007), um instrumento de conscientizagdo, aprendizado

e monitoramento da RSE, em sete topicos, conforme apresentado no Quadro 07.

Valores, transparéncia e governanca

Auto-regulacdo da conduta 1. Compromissos éticos

2. Enraizamento na cultura organizacional
3. Governanga empresarial
Relacdes transparentes com a | 4. Relagcdes com a concorréncia
sociedade 5. Dialogo e engajamento das partes interessadas (stakeholders)
6. Balanco social
Publico interno
Dialogo e participacao 7. Relagdes com sindicatos
8. Gestdo participativa
Respeito ao individuo 9. Compromisso com o futuro das criangas

10. Compromisso com o desenvolvimento infantil

11. Valorizagdo da diversidade

12. Compromisso com a ndo discriminagdo e promogédo da equidade social

13. Compromisso com a promogdo da equidade de géneros

14. Relagdes com trabalhadores terceirizados

Trabalho decente 15. Politica de remuneracdo, beneficios e carreira

16. Cuidado com saude, seguranca e condigdes de trabalho

17. Compromisso com o desenvolvimento profissional e a empregabilidade

18. Comportamento nas demissdes

19. Preparacao para aposentadoria

Meio ambiente

Responsabilidade frente as | 20. Comprometimento da empresa com a melhoria da qualidade ambiental

geracdes futuras 21. Educacdo e conscientiza¢do ambiental
Gerenciamento do impacto | 22. Gerenciamento dos impactos sobre o meio ambiente ¢ do ciclo de vida de
ambiental produtos e servigos

23. Sustentabilidade da economia florestal

24. Minimizagdo das entradas e saidas de materiais
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Fornecedores
Sele¢do de parceria com | 25. Critérios de selegdo e avaliagdo de fornecedores
fornecedores 26. Trabalho infantil na cadeia produtiva

27. Trabalho for¢ado (ou andlogo ao escravo) na cadeia produtiva

28. Apoio ao desenvolvimento de fornecedores

Consumidores e clientes

Dimensio social do consumo 29. Politica de comunicagdo comercial

30. Exceléncia no atendimento

31. Conhecimento e gerenciamento de danos potenciais dos produtos e

Servigos
Comunidade
Relagdes com a comunidade | 32. Gerenciamento do impacto da empresa na comunidade do entrono
local 33. Relagdes com organizagdes locais
Acdo social 34. Financiamento da ac¢do social

35. Envolvimento com a agdo social

Governo e sociedade

Transparéncia politica 36. Contribuigdes para campanhas politicas

37. Construgdo da cidadania pelas empresas

38. Praticas anticorrup¢ao e antipropina

Lideranga social 39. Lideranga e influencia social

40. Participagdo em projetos sociais governamentais

Quadro 07 - Indicadores ETHOS de Responsabilidade Social Empresarial 2007
Fonte: Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2007)

Estes modelos, os indicadores Hopkins, ECP-Social e Ethos, contribuiram com esta
pesquisa no sentido de nortear as observacdes, para identificar aspectos da cultura e da
identidade das empresas relacionados a RSE, descrever e agrupar as praticas utilizadas pelas
empresas de acordo com as dimensdes, identificando a interagdo com os diversos
stakeholders. Apesar dos construtos de estrutura de mercado e performance social, do modelo
ECP-Social ndo serem objeto direto deste estudo, estdo estreitamente relacionados com a
RSE.

De acordo com Matos e Silva (2004), a analise da Responsabilidade Social esta
diretamente relacionada a ética e a moral, pois envolve a maneira como a empresa conduz
seus relacionamentos internos e externos; e o conteudo e a forca da cultura organizacional
influenciam o comportamento ético. E a cultura organizacional que possibilita a formagdo da
empresa-cidada, que resgata os principios éticos e morais da organizacao e o desenvolvimento
da Responsabilidade Social. A cultura organizacional fornece o quadro de referéncia que
possibilita a escolha dos valores, das normas e dos costumes, a escolha entre ser ou ndo uma
organizagdo ética. Sob o prisma da andlise organizacional, a Responsabilidade Social
apresenta uma correlagdo positiva com os principios da cultura organizacional (MATOS;

SILVA, 2004).
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Considerando a relacdo da Responsabilidade Social com a cultura e consequentemente
com a identidade, a imagem e a reputacdo organizacional, estes assuntos sdo abordados no

topico seguinte.

2.2 Cultura, Identidade, Imagem e Reputacao

Organizacional

O conceito de imagem organizacional, de acordo Hatch e Shultz (2004), estd inter-
relacionado, em um processo dindmico, com a cultura e a identidade da organizagdo. E a
comunicagdo da imagem pode ser de extrema importancia para os resultados da organizacao,
portanto, torna-se relevante abordar neste trabalho as relagdes de interdependéncia entre
cultura, identidade e imagem; assim como a reputacdo em nivel organizacional, que ¢ um
assunto que estd interligado a identidade e a imagem. De acordo com Dutton e Dukerich
(1991), a imagem corporativa pode ser melhor entendida em relag@o a outros dois construtos:

a identidade e a reputacao organizacional.

2.2.1 Cultura organizacional

A dimensdo cultural ¢ central em todos os aspectos da vida organizacional, sendo a
cultura organizacional significante para o entendimento da vida organizacional em toda sua
riqueza e variacdo — comportamento, eventos sociais, instituicoes e processos (ALVESSON,
2002).

De acordo com Morgan (1996), a palavra cultura derivou metaforicamente da idéia de
cultivo, do processo de lavrar, e de desenvolver a terra. Ao falar-se de cultura, referia-se
tipicamente ao padrao de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais quotidianos; sendo este termo também utilizado para fazer
referéncia ao grau de refinamento evidentes em tais sistemas de crencas e praticas. Todavia,
atualmente, o conceito de cultura é usado mais genericamente para significar que diferentes
grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida.

O conceito de cultura organizacional, segundo Alvesson (2002) pode ser usado como

uma variavel ou como uma metafora para a organizagdo. De acordo com Cooper e Argyris



42

(2003), na primeira perspectiva, a cultura ¢ vista como algo que a organizacao “tem”; € na
segunda perspectiva, a cultura organizal diz respeito a algo que a organizagao “¢”.

Na primeira visdo, a cultura ¢ um dos varios subsistemas que compdem a organizagao.
Motta e Vasconcelos (2002) destacam que a organizagdo ¢ um sistema, composto de
subsistemas (conjunto que tem partes diferentes, mas que funcionam de forma integrada),
onde um destes ¢ o subsistema humano e cultural formado pelo conjunto de individuos da
organizagdo e suas respectivas “subculturas” ou “visdes de mundo” e pela cultura oficial da
empresa formada por regras, padrdes, valores e formas de comportamento.

Para Schein (1984), a cultura organizacional é o padrao de pressupostos basicos, que
um grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. E esses pressupostos, quando
funcionam bem o bastante para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta de perceber, pensar, ¢ sentir-se em relacdo aqueles
problemas. Ainda de acordo com Schein (1984), a cultura pode ser percebida por meio da
linguagem, dos simbolos e das imagens, das historias e dos mitos, dos rituais e das
cerimdnias, dos héabitos e valores que permeiam a organizacdo, além dos objetos visiveis da
mesma, como a arquitetura, os moveis, o espaco fisico, a decoragdo. Esta definicdo ¢
considerada funcionalista.

Na segunda visdo de metéfora, a cultura permeia a organizacdo inteira, estd em todos
os lugares nos quais encontram-se pontos que envolvem significados compartilhados;
podendo ser, por exemplo, expressada e reproduzida nas estruturas organizacionais formais,
planos estratégicos, sistemas administrativos, e assim por diante (ALVESSON, 2002).
Ressalta-se que esta ¢ a visdo adotada neste trabalho. Assim, a cultura organizacional pode ser
descrita como o conjunto de valores e pressupostos de uma organizacdo, a forma como ela
atua. Alvesson (2002) aponta que a cultura pode ser compreendida como um sistema de
simbolos (um objeto, uma palavra ou declaragao, um tipo de agdo ou um fenomeno material
que representa algo de forma ambigua) e significados (como um objeto ou experssao social ¢
interpretada) comuns, que prové o compartilhamento de regras por aspectos cognitivos e
afetivos da sociedade na organizagdo e o significado por meio do qual elas sdo moldadas e
expressas.

Hatch e Schultz (1997, p. 359) afirmam que a cultura deve ser percebida como um
contexto simbodlico no qual sdo formadas as interpretacdes da identidade e onde sdo
formuladas intengdes para influenciar a imagem, “envolve todos os membros da organizacao,

origina e se desenvolve em todos os niveis hierarquicos e ¢ fundamentada em uma ampla base
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histérica que € percebida pelos aspectos materiais (artefatos) de uma organizacdo”. Estes
autores destacam ainda que o contexto cultural de uma organizagdo influencia tanto as
iniciativas gerenciais na intencdo de influenciar a imagem, quanto as interacdes cotidianas
entre os membros da organizagdo e suas audiéncias externas.

Para identificar e analisar a cultura organizacional, Freitas (1991) destaca a
possibilidade de examinar aspectos relacionados ao contetido (conjunto de pressupostos dos
fundadores, dos lideres e dos empregados; as experiéncias atuais para solu¢do de problemas e
as formas de aprendizagem) e a forca (importancia dos pressupostos compartilhados;
abrangéncia desse compartilhamento; e clareza de que alguns pressupostos s3o mais
importantes do que outros).

Neste sentido, Curvello (2005), aponta que para decifrar a cultura, o pesquisador,
precisaria inferir o conteudo (a partir de manifestagdes culturais, como as falas, as maneiras
de fazer as coias, os sentimentos compartilhados); atentar para as qualificacdes e status dos
investigadores (se o que € revelado pode ser afetado por quem faz a investigagdo); e estimar a
forca da cultura (com base na propor¢cdo dos membros que demonstram compartilhar as
manifestagdes como atributos fisicos, praticas, expressdes, sentimentos, etc.).

De acordo Overbeeke e Snizek (2005), embora ndo exista total concordancia sobre que
dimensdes ou componentes compdem o conceito de cultura organizacional, ha alguns
consensos sobre como esta pode ser analisada. Geralmente ¢ empregada uma perspectiva
interna, ou seja, analisa-se a cultura organizacional por meio da observa¢do de seus
empregados ou sobre as suas percepgdes dos valores das suas empresas, praticas empresariais,
ou analisando varios documentos interiormente distribuidos, como a declaragao de missao de
uma companhia, metas, plano estratégico, e assim sucessivamente.

Entretanto, considerando que a cultura corporativa ja ndo ¢ invisivel ao mercado,
podendo inclusive ser comunicada pelo web site corporativo, Overbeeke e Snizek (2005),
defendem que por intermédio de uma analise cuidadosa, os valores de uma companhia,
sistema de convicgdes (crengas), praticas empresariais, € estratégia geral de mercado, junto
com outros elementos de sua cultura podem ser encontrados em seus web sites.

Ressalta-se que a abordagem utilizada nesta pesquisa considera a cultura
organizacional como metafora, algo que a organizacgdo €. Desta forma, a ado¢ao deste modelo
de Overbeeke e Snizek (2005), para analisar a cultura organizacional, deve-se a conveniéncia
e facilidade de acesso a informagdes, e a possibilidade de andlise de aspectos da cultura

externamente comunicada, que quando combinada com dados interiormente coletados,
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permite uma avaliacdo mais ampla; entretanto este sera adaptado ao conceito de cultura
adotado.

Como dimensdes principais de cultura corporativa encontradas em web sites,
Overbeeke e Snizek (2005), consideram as praticas corporativas; a interface corporacio e
sociedade; a aparéncia do web site, e a visibilidade global da cultura corporativa de uma
companhia em seu web site. Estas cinco dimensdes sdo subdivididas em 23 sub-dimensoes,
porém para esta pesquisa, pelo foco ser em aspectos da cultura relativos a RSE, parece
pertinente considerar as seguintes dimensodes: praticas corporativas (logomarca, mengao ao
fundador, meng¢ao a prémios para funcionarios, meng¢ao a prémios para a empresa, mengao a
figura herdica); valores corporativos (mencao da declaragdo de missao, mengdo a valores,
mengdo a crengas, men¢do a estratégia, mencdo a objetivos); corporagdo e sociedade
(mengdo a codigo de conduta, corporagdo com consciéncia ambiental, énfase nas necessidades
do consumidor, corporagdo contribui para a sociedade); e, cultura corporativa (mengio a
cultura corporativa, mencao a elementos da cultura corporativa e quanto a cultura corporativa
¢ representada no site).

Considera-se que compreendendo a cultura organizacional, por perspectivas tanto
internas quanto externas, pode-se alcangar informacdes mais consistentes sobre a identidade

da organizag¢ao, devido a relagdo existente entre estes construtos.

2.2.2 Identidade organizacional

A identidade organizacional pode ser considerada como aquilo que ¢ central, distintivo
e duradouro sobre o carater da organizacdo (ALBERT; WHETEN, 1985). Os aspectos
centrais sdo ligados a crencas, valores e normas da empresa; os distintivos relacionam-se a
exclusividade da organizacdo; e os duradouros sdo os que garantem a continuidade da
empresa. Desta forma, a identidade pode ser considerada como a descricdo do o que os
membros acreditam ser o modo ser da organizagdo (DUTTON; DUKERICH, 1991),
referindo-se ao que os membros percebem, sentem e pensam sobre suas organizagdes, sendo
fundamentada em simbolos e significados da cultura organizacional como contexto simbodlico
interno para o seu desenvolvimento e manutencao (HATCH; SHULTZ, 1997).

Destaca-se ainda que a identidade diz respeito ao que uma organizagdo ¢ (BALMER,
1998), estando estreitamente relacionada a sua estratégia, cultura, filosofia, area de atuacao e

comunicagdo. Assim, os objetivos, a missdo, as praticas e os valores da organizacdao
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contribuem para dar forma a identidade organizacional, diferenciando uma organizacao das
outras aos olhos dos seus membros (SCOTT; LANE, 2000).

Machado (2005, 2003) destaca que por meio de tragos da cultura € possivel
compreender a identidade organizacional, pois os elementos culturais fornecem uma
compreensdo das representagdes da organizagdo, revelando ndo o que ¢ comum a todas as
organizagdes, mas o que ¢ peculiar e particular, como os tracos da identidade. Em uma
organizagdo, a identidade, definida a partir de representagdes construidas por seus atores
organizacionais, orienta a a¢ao desses individuos no contexto do seu trabalho nas empresas;
sendo a identidade organizacional flexivel e mutavel, como “o produto reflexivo do processo
dinamico da cultura organizacional” (MACHADO, 2005, 2003).

Considerando a relacdo da identidade com a imagem, Gioia, Schultz e Corley (2000)
declaram que enquanto a identidade é associada a visdo interna da empresa, a imagem esta
também ligada a uma visdo externa; e qualquer deterioragdo da imagem pode constituir um
risco para a identidade organizacional. Ou qualquer alteracdo na identidade reflete na
imagem. Ressalta-se entdo a idéia deste estudo de que para entender os efeitos da RSE ¢
necessario analisar a cultura, a identidade e a imagem organizacional.

Hatch e Shultz (2004) afirmam que a identidade organizacional ¢ formada com o
passar do tempo por um processo de comparagdes e reflexdes intra-organizacionais

ordenadas, envolvendo a cultura e a imagem (Figura 01).

Identidade expressa Identidade reflete as
compreensoes culturais imagens de outros
Cultura Identidade Imagem
Reflex@o insere Identidade expressada causa
identidade na cultura impressdes aos outros

Figura 01 - Modelo da dindmica da identidade organizacional
Fonte: Hatch e Shultz (2004)

Existem quatro processos que interligam a identidade, a cultura e a imagem: espelho,
no qual a identidade reflete imagens que os membros externos t€ém da organizagao; reflexao

que faz com que a identidade seja inserida nas compreensdes culturais; expressdo, na qual a
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cultura se faz conhecida por compreensdes da identidade, e impressdao que sao expressoes de
identidade causando impressoes em outros (HATCH; SHULTZ, 2004).

Esse modelo ilustra a relacio da identidade mediada entre a imagem que os
stakeholders possuem das organizagdes ¢ o entendimento da cultura de duas formas. O
processo de reflexdo da identidade organizacional em imagens dos stakeholders, refletindo
em “quem nos somos” descreve a influéncia de imagens de stakeholders na cultura
organizacional. O processo de expressdo de compreensdes culturais na identidade e o uso
destas expressdes de identidade para impressionar os outros descreve a influéncia de cultura
organizacional nas imagens que os outros possuem da organizacdo. As ligacdes entre cultura e
imagem mostram a forma pela qual a auto-defini¢ao organizacional interna e externa constroi
a identidade (HATCH; SHULTZ, 2004).

Desta forma, entende-se que a cultura pode ser vista como grande responséavel pela
formagao da identidade da organizacdo, estando relacionada a forma de gestdo, processos
produtivos e relagdes inter-pessoais, entre outros, assim como pela formacdo da imagem da
organizagdo no contexto externo. De forma ciclica o ambiente externo também pode
influenciar a cultura organizacional (e ser influenciado), e quanto melhor adaptada ao
contexto, a cultura oferecera possibilidade de melhores resultados para a organizagdo, em
relagdo a imagem e reputagdo positiva, destacando neste estudo os aspectos relacionados a
RSE.

Pode-se afirmar ainda que o uso do Gerenciamento de Impressdes influencia a
formagao da identidade, nesse processo dindmico, especialmente na formagao e reflexo da
impressao; gerando influéncias também para a cultura, a imagem e a reputacdo da
organizagdo, quanto a Responsabilidade Social Empresarial.

Machado (2003) destaca que ao abordar a identidade, ¢ importante compreender que
ela é fonte de estruturagdo da acdo por parte de individuos, grupos ou organizagdes. Portanto
relaciona-se com a forma pela qual a organizacao pratica, ou nao, a Responsabilidade Social
Empresarial, ¢ como os seus membros a descrevem quanto a este assunto. Como a
abrangéncia da identidade ndo se restringe aos limites internos da organiza¢do, incluindo o
ambiente externo, especialmente em casos associados a imagem (MACHADO, 2003), ¢
importante compreender como a identidade organizacional relaciona-se com a imagem
organizacional, ou seja, entender a relagdo entre o que membros internos e externos,

respectivamente, pensam e sentem sobre a organizagao.
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2.2.3 Imagem organizacional e Reputa¢io organizacional

A literatura organizacional possui foco em aspectos internos relacionados a imagem,
visto que em organizagdes complexas e extremamente descentralizadas, a necessidade de criar
clareza dos objetivos e aumentar o significado do trabalho, buscando produtividade e
qualidade intensifica a necessidade do gerenciamento da imagem interna da organizagao,
muito utilizada para “trabalhar” conceitos, normas e valores da cultura da organizag¢do e da
identidade entre seus membros. Contudo, a literatura de marketing da énfase a fungdo externa
do conceito de imagem.

A 1magem organizacional ¢ considerada por Rabaga e Barbosa (2001) como o
conjunto de impressdes e opinides subjetivas do publico com relagdo a uma empresa ou
organizagdo; e desta forma a imagem junto a opinido publica influenciard a compreensdo e a
receptividade da populacdo para com as atividades da empresa. Nesse sentido, Hatch e Shultz
(2004) consideram a imagem como o conjunto de pontos de vista dos stakeholders externos
sobre a organizacao.

De acordo com Alvesson (1990), a comunicagdo da imagem pode acontecer por
intermédio de agdes orquestradas que tentam influenciar a impressdo publica, porém a
imagem também ¢ influenciada pelas interagdes cotidianas entre os membros das
organizagdes e suas audiéncias externas; destacado a importancia do uso adequado do
Gerenciamento de Impressoes.

Considerando que as organizagdes, na maioria das vezes, utilizam a comunicacio
empresarial para transmitir a sua imagem ao mercado, Cahen (2005) afirma que um dos
objetivos permanentes da comunicagdo empresarial € conscientizar a opinido publica, em
todos os segmentos e niveis de que a empresa, do ponto de vista humanistico, ¢ excelente
“cidada”, tanto do pais quanto das comunidades onde atua, e envida todos os esforcos
possiveis e/ou que estiverem ao seu alcance no sentido de contribuir para a obten¢do: do bem-
estar psico-social, do desenvolvimento econdmico, social, cultural e educacional e da saude
fisica e mental do pais, das comunidades e individuos; da protecdo do meio ambiente; que tem
total consciéncia de que seus empregados s3o a sua maior forca, e faz o possivel para oferecer
um sistema justo de remuneracdo e promover o bem-estar psico-socio-econdmico e fisico a
este grupo.

Flannery (1997) destaca que a imagem socialmente responsdvel pode ser uma
ferramenta efetiva para a empresa comunicar suas intengdes sociais aos stakeholders externos

e influenciar o comportamento dos stakeholders internos; pois a0 comunicar uma imagem
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socialmente responsavel a empresa pode promover mudancgas nas convicgdes prévias dos seus
stakeholders. Entende-se que estas convicgdes refletem na identidade, imagem e reputacao
da organizagao.

Em geral, o conceito de reputagdo estd relacionado com o conceito de imagem
organizacional. Shenkar e Yaar (1997) definem a imagem como um termo mais utilizado em
marketing e que esta mais relacionado a marca da organizagao, que ¢ avaliada por clientes ou
candidatos a clientes no momento de decisdo de compra, e que possui como determinantes a
percepcao do cliente em relagdo a qualidade dos produtos e servigos e ao sucesso da empresa.
A reputagdo ¢ considerada uma definicdo mais apropriada para uma visao geral de negocios,
que esta relacionada a organizagdo como um todo, que ¢ avaliada periodicamente por gestores
e analistas financeiros; e que envolve questdes como qualidade de gestdo, qualidade de
produtos / servigos, processos, inovagdo, valor como investimento em longo prazo, solidez
financeira, capacidade para atrair e criar pessoas talentosas, responsabilidade para com a
comunidade / ambiente e utilizagdo sabia dos recursos da sociedade (SHENKAR; YAAR,
1997). Portanto, teria repercussdes em relacdo a atrativos para investidores e confianga dos
clientes no produto / servigo, o que explica o investimento das empresas em comunicagao.
Percebe-se entdo uma forte ligagao entre os construtos reputacao e imagem.

Em uma tentativa para resumir os elementos comuns entre definicdes diferentes de
reputagdo organizacional, Gotsi e Wilson (2001) descrevem o conceito de reputagdo
organizacional como dindmico, que leva tempo para construir e administrar, que possui uma
relacdo bilateral com o conceito de imagem da empresa (reputagdes corporativas sao
largamente dependentes nas imagens cotidianas que as pessoas formam de uma organizagao,
baseado no comportamento, comunicacdo e simbolismo da companhia, enquanto a0 mesmo
tempo reputagdes corporativas podem influenciar as imagens cotidianas dos stakeholders de
uma empresa); que cristaliza a posicdo percebida de uma companhia em relagdo a
concorréncia. Destaca-se ainda que diferentes stakeholders possam conceber reputacdes
diferentes da mesma companhia baseado no seu proprio quadro econdmico, social e pessoal.

Considerando a reputacdo, a imagem e a identidade, no contexto organizacional,
Brown et al. (2006) afirmam que esses construtos possuem papéis fundamentais, para
entender as relagdes dos individuos com as organizagdes. Por intermédio de uma revisao
teorica estes autores descrevem um modelo que ilustra as correlagdes entre estes construtos

(Figura 02).
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organizacdo ; istakeholder

0,

Figura 02 - Pontos de vista fundamentais da organizagdo
Fonte: Brown et al. (2006), p. 100

A

O ponto de vista um refere-se a identidade, que pode ser considerada como o que os
membros internos realmente pensam sobre as caracteristicas da organiza¢ao e como ela atua -
um reflexo da cultura. O segundo, traz o conceito de imagem planejada como o conjunto de
atributos e caracteristicas que a organizagdo quer que os representantes de varios grupos de
stakeholders associem a organizacdo - como a administragdo quer que a organizagdo seja
percebida (BROWN et al., 2006), podendo-se concluir que a idéia que as pessoas tém da
empresa pode ser gerenciada e que, portanto a identidade corporativa pode ser gerenciada,
relacionando-se a constru¢do da imagem planejada com o uso do Gerenciamento de
Impressodes, como por exemplo, a identidade de uma empresa socialmente responsavel, como
¢ tratada neste estudo.

O terceiro ponto de vista, imagem interpretada, pode ser considerado como a
interpretagdo, por parte dos grupos de stakeholders, da imagem transmitida pela organizagao
por meio de processos de comunicagdo, pelo proprio servigo ou pelo uso do Gerenciamento
de Impressdes. E o ponto de vista quatro refere-se a reputagcdo que ¢ de fato uma percepgao da
organizagdo segurada por stakeholders externos (BROWN et al., 2006). Pode-se entender que
a reputacdo depende da identidade e da imagem transmitida pela organizagao, assim como dos
padrdes, valores e crencas dos stakeholders que interpretam o que lhes ¢ transmitido e
comunica a outros (pessoas ou grupos); ressaltando a importancia de conhecer a visdo dos
clientes, por exemplo, em relagdo a RSE, para analisar a imagem organizacional sobre esse
tema. Estes pontos de vista que compdem o modelo de Brown et al. (2006), sdo descritos no

Quadro 08.
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Construto Ponto de vista Descricao breve Associacoes mentais
Identidade 1. “Quem somos nés como | Associagdes mentais sobre a | Associagdes de membros
uma organizagao”? organizacdo segurada por membros | organizacionais
organizacionais
Imagem 2. “O que quer a | Associagdes mentais sobre a | Associacdes planejadas
planejada organizagdo que outros | organizagdo que os lideres de
pensem da organizagdo”? organizagdo querem que  as
audiéncias importantes tenham
Imagem 3. “O que a organizagdo | Associagdes mentais que os | Associag¢des interpretadas
interpretada | acredita que os outros | membros da organizagdo acreditam
pensam da organizagio”? que outros fora de organizagdo tém
sobre a organizacao
Reputagio 4. “O que os stakeholders | Associacdes mentais sobre a | Associagcdes empresariais
acham na verdade da | organizagdo de fato seguradas por | (organizacional)
organiza¢do”? outros fora da organizacao

Quadro 08 - Pontos de vistas fundamentais da organizacdo
Fonte: Adaptado de Brown et al. (2006)

Em questdes referentes & RSE, destacando o papel do consumidor, entende-se que
quando este recebe uma comunicacdo adequada, que demonstre claramente que as praticas de
RSE estdo inseridas no contexto maior de principios e valores que permeiam todos os
relacionamentos da empresa, e torna-se sensibilizado e mobilizado para o consumo
consciente, pode se tornar um ativo agente indutor do aprofundamento da RSE daquela
empresa e valorizador da reputagdo organizacional (INSTITUTO AKATU, 2008).

Portanto, entende-se que hé relagdes entre a cultura e a identidade, assim como a
aplicabilidade do Gerenciamento de Impressdes para constru¢do da imagem e da reputagdo da
empresa em relagdo a Responsabilidade Social Empresarial. Desta forma, torna-se importante

compreender como o Gerenciamento de Impressdes pode ser aplicado nas organizagdes.

2.3 Gerenciamento de Impressoes

O Gerenciamento de Impressoes pode ser entendido como tentativas conscientes (ou
inconscientes), de controlar as imagens que sdo projetadas durante as interagdes sociais, por
meio de comportamentos que visam criar uma imagem social desejada (SCHLENKER, 1980).
Para Goffman (1959, p. 13), “independente do objetivo particular que o individuo tenha em
mente, ¢ da razdo desse objetivo, sera do interesse dele regular a conduta dos outros,
principalmente em relagao a maneira como o tratam”; envolvendo a tentativa de estabelecer o
significado ou o propdsito de interagdes sociais, as quais dirigirdo as agdes das pessoas,

ajudando a projetar as expectativas de papéis, o que se espera de cada um.
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O conceito de GI, por vezes ¢ descrito como sendo semelhante a auto-apresentacao
que, de acordo com Michener, DeLamater e Myers (2005), ¢ considerada como algo inerente
a toda interacdo social, sendo processos por meio dos quais as pessoas tentam controlar as
impressdes que os outros formam a respeito delas; destacando que estes processos podem, ou
nao, ocorrer de forma consciente. Porém, de acordo com Baumeister (1982), o Gerenciamento
de Impressdes ¢ um tipo de auto-apresentagdao que envolve uma motivacao prévia do ator para
obter beneficios da audiéncia, ou seja, ¢ realizado de forma consciente.

Com base nos estudos do GI em nivel individual, autores como Mohamed, Gardner ¢
Paolillo (1999), Gardner e Martinko (1988), Rosenfeld, Giacalone e Riordan (1995)
adaptaram a teoria do Gerenciamento de Impressdes para sua aplicagdo as organizagoes.
Nessa perspectiva, Mendonga (2003) afirma que o processo de Gerenciamento de Impressdes
compreende todas as atividades que um ator social, podendo ser um individuo, um grupo ou
uma organizagdo, desenvolve no sentido de controlar o modo como os outros o véem, visando
a criacdo de uma imagem social desejada. Bolino et al (2008) destacam que da mesma
maneira que os individuos usam GI para influenciar as percepgdes que outros tém deles,
representantes organizacionais e porta-vozes também o fazem para influenciar o modo como
0s outros véem a organizagdo como um todo. Desta forma, acredita-se que o Gerenciamento
de Impressodes seja utilizado pelas organizagdes com o objetivo de transmitir uma imagem
desejada por seus clientes, funciondrios e todos os demais grupos envolvidos com a
organizagao.

Pode-se considerar que o objetivo da criagdo da imagem empresarial estd relacionado
a necessidade de legitimacdo da imagem da organizagcdo no seu ambiente de atuagdo. Para
Mendonga e Amantino-de-Andrade (2003), em busca da legitimagdo organizacional, o GI
pode ser compreendido como um processo de comunicacdo onde sdo criadas e enviadas
mensagens da organizagdo para uma audiéncia com o objetivo de transmitir uma determinada
imagem ou impressao desta. Nesse processo as organizacdes podem empreender estratégias e
taticas com o objetivo de influenciar as impressdes de seus publicos em relacdo a sua
atratividade, efetividade, sucesso, integridade, Responsabilidade Social, confiabilidade, poder
coercitivo ou dependéncia e vulnerabilidade (MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE,
2003).

Diante do fato de a Responsabilidade Social Empresarial estar tornando-se um fator de
avaliacio e preferéncia para investidores e consumidores (TENORIO, 2004), passando a fazer

parte do papel a ser desempenhado pelas organizagdes, entende-se o Gerenciamento de
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Impressdes como importante ferramenta para a comunica¢ao de uma imagem organizacional
socialmente responsavel.

De acordo com Morsing e Schultz (2006), ao comunicar iniciativas éticas e
socialmente responsaveis, as empresas podem evocar fortes e positivas reacdes dos seus
stakeholders, internos ou externos, sendo a comunicagdo da RSE definida como o
desenvolvimento e distribuicdo de informagdes, por iniciativa propria, a respeito das suas
praticas. Entretanto, as empresas correm os riscos de, ao se engajarem excessivamente nesse
tipo de comunicagdo, provocarem expectativas muito elevadas em seus stakeholders,
aumentando as cobrangas dos mesmos ou até o descrédito quanto a autenticidade da imagem
socialmente responsavel apresentada (MORSING; SCHULTZ, 2006).

Mendonga e Amantino-de-Andrade (2003) apontam os padrdes socioculturais e o tipo
de atividade da organiza¢do como elementos que estabelecem a imagem a qual a organizagao
deva criar e/ou manter. A avaliagdo da sociedade em relagdo a imagem criada pela empresa,
na maioria das vezes, ¢ feita por meio das a¢des de comunicacao empresarial da organizacgao,
que podem ser representadas pelas formas de operacionalizacdo das estratégias e taticas de
Gerenciamento de Impressdes. Nesse sentido, Corréa e Vieira (2008) apontam que para uma
empresa passar a ser vista como socialmente responsavel, dois requisitos sdo necessarios: que
acoes socialmente responsaveis estejam incrustadas na visdo, missao e valores da empresa,
havendo uma mudanca no comportamento; e que estas acdes sejam divulgadas.

Os beneficios do Gerenciamento de Impressdes para o ator, destacados por Schlenker
(1980) sdo, descrigdes publicas das caracteristicas que possuem, das coisas pelas quais sdo
responsaveis, ¢ dos modos como véem o mundo, podendo-se afiancar identidades que
maximizam a estima publica e os resultados a serem recebidos. Entende-se que uma
organizacdo também pode obter beneficios semelhantes. Em relacdo a Responsabilidade
Social Empresarial, Flannery (1997) afirma que o GI tem trés fungdes significantes: serve
como meio para comunicar uma imagem corporativa socialmente responsavel, alinha a
empresa com o comportamento que a sociedade espera para situacdes especificas, e convida
ao diadlogo entre negocio e sociedade. Percebe-se entdo a aplicacdo do Gerenciamento de
Impressdes para a comunicagdo da Responsabilidade Social Empresarial.

O GI pode ser considerado uma ferramenta importante na formag¢do da imagem
empresarial e no processo de legitimagdo; visto que as organizagdes consomem recursos da
sociedade, e a sociedade, por sua vez, avalia a utilidade e a legitimidade das atividades das

organizagdes, sendo a legitimidade um status conferido quando os stakeholders endossam e
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dao suporte aos objetivos e a atividades das organiza¢des (PFEFFER; SALANCIK, 1978
apud MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003, p. 42).

Com o objetivo de formar a sua imagem, considera-se que as organizagdes podem
utilizar o GI para ilustrar suas estruturas e a¢cdes de modos pretendidos para obter endosso e
suporte (SCHLENKER, 1980). Alvesson (1990) tem uma visao semelhante ao afirmar que o
objetivo do gerenciamento da imagem ¢ produzir um retrato, com certo apelo, de uma
organizagdo para varios publicos (empregados, consumidores, acionistas, governo etc.) e
posiciond-la de um modo positivo; e isto pode ser conseguido de varios modos e pelo uso de
uma série de estratégias de gerenciamento de imagem como salientar pontos positivos, ou
encobrir ou desviar a atengdo de aspectos ruins da organizagao.

De acordo com Mohamed, Gardner e Paolillo (1999), gerenciar impressdes ¢ um
fenomeno amplo, no qual se tenta influenciar as percepgdes € comportamentos de outros,
controlando a informag¢do que eles recebem; e assim as organizagdes usam o GI para criar e
aumentar imagens desejaveis apresentando informacao a audiéncia-alvo que sdo diretamente
relacionadas & organizacdo. Mendonga e Amantino-de-Andrade (2003) apontam que as
organizagdes podem desempenhar estratégias e taticas de GI no sentido de controlar as
impressdes de seus publicos-chave em relagdo, especificamente, as questdes de
Responsabilidade Social.

E importante ressaltar que o ator no processo de Gerenciamento de Impressdes
organizacional ndo ¢ constante, existindo uma variedade de individuos que usam as
estratégias e taticas em nome da organizagdo como gestores, pessoal de relagdes publicas,
responsaveis por recrutamento, ou até mesmo publicagdes escritas € o web site corporativo;
além disso, cada um destes atores pode estar se ocupando ao mesmo tempo de GI, porém
usando taticas diferentes e com objetivos distintos, resultando em tipos multiplos de
Gerenciamento de Impressdes que acontecem simultaneamente; tornando o fendmeno
complexo para ser estudado (BOLINO et al, 2008).

Destaca-se que os representantes e lideres organizacionais utilizam Gerenciamento de
Impressdes porque acreditam que tal comportamento melhorard as relagdes da organizagao
com seus publicos-chave; podendo ser utilizado pela organizagdo, tanto para os seus membros
internos, quanto para os membros externos (MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999).
No ambito externo, por exemplo, Durdo (2005), em estudo realizado sobre a utilizagdo de GI
por parte dos funcionarios de linha de frente de hotéis, identificou que existem influéncias de
certas estratégias e taticas de GI na percep¢do de qualidade relacionada a prestagdo de

Servigos.
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O gerenciamento de impressdes possui estratégias e taticas que podem ser aplicadas
nas interagdes sociais. Vale destacar que alguns autores como Jones e Pittman (1982),
Cialdini (1989), Ralston e Kirkwood (1999), Mendonga (2003) e Carvalho e Grisci (2003)
diferenciam estratégias e taticas, enquanto outros, Mohamed, Gardner e Paolillo (1999) nao
fazem esta distingdo. Neste trabalho utiliza-se a primeira abordagem, na qual as estratégias
sdo consideradas como comportamentos que influenciam diretamente, impressoes de longo
prazo; e as taticas impressdes de curto prazo (RALSTON; KIRKWOOD, 1999).

Entende-se que as estratégias refletem comportamentos pro-ativos da organizagdo,
acoes visando a realizagdo de objetivos, que tém influéncia e que servem a interesses de longo
prazo. Mohamed, Gardner e Paolillo (1999) consideram como taticas diretas e assertivas, as
estratégias de insinuacdo, promocao organizacional, exemplificagdo, suplicagdo e intimidag¢ao
(JONES; PITTMAN, 1982), como comportamentos utilizados para criar e realgar
caracteristicas favoraveis da imagem da organizacdo para publicos-alvos diretamente ligados
a mesma, para fazé-la aparecer atrativa, competente, moralmente merecedora, fraca ou
perigosa, a determinados publicos. Essas estratégias diretas e assertivas de GI, descritas por
Mendonga e Amantino-de-Andrade (2003), com base nos trabalhos de Mohamed, Gardner e
Paolillo (1999) e Jones e Pittman (1982), sdo apresentadas no Quadro 09.

Estratégia Defini¢ao/Descricio

Insinuagao Comportamentos que o ator usa para fazer a organizagdo parecer mais atrativa para
outros.

Promocio Comportamentos que apresentam a organizagdo como sendo altamente competente,

Organizacional efetiva e bem-sucedida.

Exemplificaciao Comportamentos usados pela organizagdo para projetar imagens de integridade,

Responsabilidade Social e confiabilidade moral; esta estratégia pode também ter como
objetivo buscar a imitagdo de outras entidades.

Intimidacao Comportamentos que apresentam a organizagao como uma entidade poderosa e perigosa
a qual se mostra capaz e disposta a infligir sofrimento sobre aqueles que frustram seus
esforcos e objetivos.

Suplicacio Comportamentos desenvolvidos pela organizagdo que projetam uma imagem de
dependéncia e vulnerabilidade com o propdsito de solicitar a assisténcia de outros.

Quadro 09 - Estratégias diretas e assertivas de gerenciamento de impressdes organizacional
Fonte: Mendonga e Amantino-de-Andrade, 2003; p. 41.

Em nivel individual, Jones e Pittman (1982) definem a insinuagdo, como
comportamento que tem como proposito fazer o ator mais apreciado e atrativo aos outros,
sendo considerado um comportamento premeditado escolhido para alcancgar certos resultados.

Com base no pressuposto que o ator pode ser uma organiza¢gao, Mohamed, Gardner e Paolillo
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(1999) destacam que entre as formas de insinua¢do encontram-se a propaganda empresarial e
a conformidade. A propaganda empresarial ¢ projetada para influenciar favoravelmente as
percepcdes do publico sobre a organizacdo - por exemplo, uma empresa pode anunciar
tecnologias ecologicamente seguras em publicagdes dirigidas a ecologistas, ou agdes
politicamente corretas em comunidades com grandes minorias. Em relacdo a conformidade,
uma organizacao pode adotar ou fingir uma pratica ou posi¢do especifica, ndo por causa de
seus méritos, mas porque um determinado publico que ela busca impressionar requer ou
defende isto. Com o aumento da sua atratividade para determinados publicos, a organizagao
pode fazer com que estas pessoas estejam favoravelmente dispostas em relagdo a mesma.

A promogao organizacional pode ser usada quando uma organizagdo busca criar ou
manter uma atribuicdo de competéncia (MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999),
dando publicidade as suas realizagdes; sendo a competéncia definida como o grau de sucesso
que uma organizacdo atinge em missdes especificas. Mohamed, Gardner e Paolillo (1999)
chamam a atencao para o fato de que ao ser utilizada pelas organizagdes, esta estratégia pode
ter como objetivo reivindicar (indicar) a responsabilidade por resultados e conseqiiéncias
positivas das agdes da organizacdo (entitlements) ou para aumentar as acdes ou realizacdes
organizacionais positivas (enhacements). Subtende-se que ha situagdes em que as empresas
tendem a engrandecer as suas agdes visando a promogao organizacional, porém ¢ importante
ressaltar que € preciso ter cuidado com a consisténcia da imagem organizacional.

A estratégia de exemplificacdo envolve gerir as impressdes de integridade, abnegacao
e valor moral do ator (JONES; PITTMAN, 1982). Aplicada as organizagdes, pode-se dizer
que esta estratégia possui forte ligagdo com a comunicagdo da cultura organizacional e da
conduta da empresa em relagdo a RSE. Enquanto a insinuagao focaliza os atributos desejaveis
da organizagdo, e a promogao organizacional visa as competéncias, a exemplificagdo realca as
qualidades sociais e estéticas. E uma estratégia que a organizagdo pode usar para projetar
imagens de integridade, Responsabilidade Social e confiabilidade moral; e para tal a
organizagdo pode se ocupar de atividades como filantropia geral, servigo publico, e melhorias
para a comunidade (MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999).

O ator, ao utilizar-se da estratégia de intimidagdo, procura despertar o medo, pois
busca receber a atribuicdo de que ele tem os recursos para infligir dor e tensdo e a inclinagao
para fazer assim se ndo seguirem o modo dele (JONES; PITTMAN, 1982). As organizagdes
aplicam essa estratégia quando desejam ser percebidas como tendo a capacidade e a vontade
de infringir danos aos que frustrem os seus objetivos - para transmitir impressdes de poder

organizacional e assertividade (MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999).
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E a suplicagdo, ao contrario das outras taticas que buscam retratar a organizacao
favoravelmente, a descreve como sendo incapaz de reunir suas obrigacdes devido a infortiinio
severo (MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999). Esta estratégia ¢ provavelmente mais
efetiva quando a organizagao (suplicante) retrata uma deficiéncia como temporaria.

Em se tratando da busca por uma imagem de Responsabilidade Social positiva,
acredita-se que a insinuagdo, a promog¢ao organizacional e a exemplificagdo possam ser as
estratégias mais aplicaveis, pois visam apresentar a organiza¢do como atrativa, competente e
integra, socialmente responsdvel e moralmente confidvel. Entende-se que o uso destas
estratégias esta relacionado a uma visdo organizacional mais ampla, e em geral parece estar
mais relacionado a decisdes estratégicas dos gestores das empresas.

As taticas tém como objetivo criar uma impressao positiva rapida, em curto prazo, no
alvo (ROSENFELD, 1997). Mohamed, Gardner e Paolillo (1999) ainda classificam as taticas
nas seguintes categorias: as diretas e defensivas que buscam defender a imagem
organizacional, evitar que informagdes desfavoraveis afetem a sua reputacdo; e as indiretas
assertivas ou defensivas, que sdo aplicadas para projetar ou proteger a imagem por meio de
terceiros (pessoas ou outras institui¢des) que possam de alguma forma ser associados a
organizagdo, tais como clientes, fornecedores ou parceiros. Estas taticas sdo apresentadas no

Quadro 10.

Tipos de taticas Téaticas

Taticas diretas e defensivas Explicacdes

Retratagao

Handicapping organizacional
Desculpas

Restituicdo

Comportamento prd-social

Taticas indiretas e assertivas Engrandecer
Vociferar
Enaltecer
Infamar

Taticas indiretas e defensivas Encobrir
Ofuscar
Encorajar
Menosprezar

Quadro 10 — Taticas de Gerenciamento de Impressodes
Fonte: Com base Mohamed, Gardner e Paolillo (1999), Cialdini (1989), Jones e Pittman, (1982), Mendonga
(2003), Mendonga e Amantino-de-Andrade (2003)

A explicagdo ¢ utilizada em momentos nos quais a organizacdo se confronta com
impedimentos e crises que afetam a sua imagem como entidade competente, socialmente
responsavel e confiavel, e as explicagdes sao empregadas para proteger € consertar um

ameaca ou dano a imagem minimizando a severidade aparente (SCHLENKER, 1980).
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De acordo com Schlenker (1980), existem trés formas basicas de explicagdao: negagdes
ou defesas de inocéncia (para mostrar que o resultado nunca aconteceu de fato ou que a
organizagdo ndo teve culpa), desculpas (provéem informagdo que confirma uma falta de
controle, mas coloca a culpa para a situagdo ou o ambiente) e justificativas (permitem a um
ator admitir um pouco de responsabilidade por um evento indesejavel, minimizar ou negar a
natureza indesejavel criada pelo evento).

A retratagdo, para Mohamed, Gardner e Paolillo (1999), envolve explicagdes que sao
oferecidas antes de uma situagdo potencialmente embaragosa para repelir qualquer
repercussdo negativa a imagem da organizagdo; sendo habitualmente usadas em antncios
corporativos e contratos para evidenciar limitagdes dos produtos ou servigos de uma empresa
e mitigar sua responsabilidade caso esses ndo satisfacam a expectativas do cliente.

Handicapping organizacional sdo comportamentos que pretendem fazer o sucesso da
tarefa aparecer improvavel para prover uma desculpa ja pronta para o caso de fracasso
(MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999).

Na tatica de desculpas, os atores admitem a validade da culpa por um evento
indesejavel, mas concomitantemente tentam obter o perddo ou reduzir as repercussdes
negativas reais ou imaginaveis das audiéncias. As desculpas sdo projetadas para convencer a
audiéncia de que o evento indesejavel ndo deve ser considerado uma representacao justa do
que o ator realmente ¢ (SCHLENKER, 1980). Para Mohamed, Gardner e Paolillo (1999) esta
tatica pode reduzir as chances de retribui¢do, e/ou extrair respostas favoraveis da audiéncia se
uma promessa de melhoria futura for inclusa. A restituigdo ¢ uma pratica comum, por
exemplo, para corporagdes tentarem satisfazer os clientes insatisfeitos com cortesias de bens
e/ou servigos, oferecer compensacodes, as quais sdo estendidas pelo ator ao ofendido, ferido ou
,a uma audiéncia prejudicada (MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999).

O comportamento prd-social ocorre quando uma organizagdo se ocupa de agdes pro-
sociais para criar uma imagem positiva ou para reconciliar uma transgressdo aparente e
convencer uma audiéncia que merece uma identidade positiva (MOHAMED, GARDNER e
PAOLILLO, 1999); podendo ser aplicado em relagdo a imagem de RSE.

As taticas engrandecer e vociferar sdo utilizadas para criar ou manipular a percepcao
de ligagcdes entre a organizacao e outra entidade, a fim de refor¢ar a imagem organizacional
(MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999). Engrandecer, de acordo com Cialdini
(1989), refere-se a proclamar a existéncia de uma associa¢do com outro que tem uma imagem
positiva para a audiéncia, ou seja, o fendmeno pelo qual se busca o reconhecimento em

funcdo nao das suas proprias acdes, mas da associacdo de outros que sejam bem sucedidos.
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Vociferar envolve o comportamento de proclamar a auséncia de associagao com alguém que
tem uma imagem desfavoravel para a audiéncia, com o objetivo de ser percebido de forma
distinta deste (CIALDINI, 1989). Considerando-se a imagem de RSE, as empresas podem,
por exemplo, proclamar associacdes com institui¢des que defendem, promovem e/ou apodiam
causas sociais (engrandecer) ou declarar auséncia de relagdo com empresas do setor que
violam os direitos dos funcionarios (vociferar).

As taticas de enaltecer e infamar envolvem exagero, sendo que a primeira envolve
realcar aspectos favordveis de uma associagdo existente com um ator que ¢ visto de forma
positiva pela audiéncia; enquanto a segunda refere-se a exagerar aspectos desfavoraveis de
outro cuja associagdo com o ator tem conotagdes negativas (CIALDINI, 1989).

Encobrir significa negar a existéncia de associacdo com outro que tem uma imagem
negativa para a audiéncia, enquanto ofuscar refere-se a negar a existéncia de associagdo
negativa com alguém que tem uma imagem favoravel para a audiéncia; encorajar ¢ minimizar
os aspectos desfavoraveis de uma associagdo positiva existente com um outro; € menosprezar
corresponde a minimizar tragos favoraveis de alguém cuja associagdo € negativa ou
inexistente (CIALDINI, 1989).

Supde-se que a imagem organizacional alcanca resultados positivos quando ¢ uma
questdo de esséncia (faz parte da identidade - cultura e valores da empresa), € ndo uma
questdo de comunicacdo, ou seja, a imagem da empresa, comunicada ao mercado; refletindo
os seus valores e a sua cultura, e ndo apenas uma comunicac¢ao do que o mercado deseja, pois,
desta forma, tornar-se-ia dificil obter resultados duradouros. De acordo com Alvesson (1990),
imagens verdadeiras — em uma forma ou outra — sempre aparecerao.

Como uma companhia comunica interiormente e externamente a sua imagem de RSE
¢ de grande importancia, visto que envolve desenvolver uma congruéncia entre criagdo de
imagem interna, comunicacdo de imagem externa, e incorporacdo da avaliagdo dos
stakeholders da imagem (FLANNERY, 1997).

Pode-se considerar, de acordo com Mendonca e Gongalves (2004), a existéncia de
organizagdes que desenvolvem acdes sociais condizentes com seus valores organizacionais
assim como a existéncia de outras que t€ém como objetivo criar uma imagem de
Responsabilidade Social como uma estratégia de mercado, mas que ndo corresponde a seus
valores e préticas.

O modelo de Agdes Sociais Corporativas e Gerenciamento de Impressdes de
Mendonga ¢ Gongalves (2004), aponta a existéncia de trés possiveis situagdes, que

representam a relacdo da RSE com a imagem das organizagdes: (1) esséncia com pouco
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reflexo na imagem; (2) imagem e esséncia; (3) imagem com pouca esséncia. A primeira
situagdo refere-se a organizacdes que baseiam suas agdes de RSE em seus valores, normas,
cultura e imagem organizacional, mas ndo se engajam de forma planejada em ag¢des para
comunicar estas agdes. No segundo caso, uma situagdo intermedidria, ha empresas em que as
acOes de RSE refletem seus valores, normas cultura e imagem organizacional, bem como
objetivos instrumentais; tendo-se o equilibrio entre esséncia (agdes que condizem com a
identidade da organizacdo) e imagem (constru¢do e gerenciamento de uma impressiao
positiva). Na ultima situagdo, estdo as empresas nas quais as praticas de RSE, refletem,
predominantemente, objetivos instrumentais, ou seja, por meio de comunicagio corporativa a
organizacdo visa obter beneficios perante seus stakeholders.

As empresas enfrentam um grande desafio na criacdo de imagens de RSE que reflitam
as suas intencdes, pois incongruéncias com o comportamento social atual das companhias
podem resultar em problemas, prejudicando a reputacdo (FLANNERY, 1997), podendo
influenciar a avaliacao de qualidade dos clientes em relagdo a empresa.

Considerando que a imagem organizacional exerce influéncia sobre a percep¢ao de
qualidade que os clientes terdo das empresas, atuando como um filtro sobre o servigo
experimentado (GRONROOS, 2003); torna-se relevante identificar como a imagem
socialmente responsavel esta relacionada com as percepgoes do cliente em relagdo a empresa,
repercutindo assim na sua imagem. Para identificar a relagdo do uso do GI para uma imagem
de RSE com a percepcdo de qualidade dos clientes em relacdo a empresa, ¢ indispenséavel

entender esse construto. Desta forma, a proxima secc¢ao trata da Qualidade Percebida.

2.4 Qualidade Percebida em Servicos Hoteleiros,
Gerenciamento de Impressoes e Responsabilidade
Social Empresarial

A Responsabilidade Social Empresarial tem sido mais estudada no ambito académico
na ultima década, porém, os resultados sobre a percep¢do do consumidor em relagdo a RSE
ainda sdo controversos (FERREIRA; MAYER, 2008). Alguns estudos como os de Brown e
Dacin (1997) e Sen e Bhattacharya (2001) mostram a reagdo positiva do consumidor em
relagdo a empresas socialmente responsaveis, enquanto outros como o de Carrigan e Attalla

(2001) indicam pouco ou nenhum efeito dessa conduta empresarial nas decisdes de compra.



60

Um aspecto relevante em relagdo as atitudes e comportamentos dos consumidores
quanto a RSE ¢ a disponibilidade e adequagao das informagdes, visto que estudos indicam que
alguns consumidores afirmam ndo considerar a agdes de Responsabilidade Social das
empresas por ndo possuirem informagdes fidedignas sobre a postura das empresas (SERPA;
FORNEAU, 2004; CARRIGAN; ATTALLA, 2001).

Fazendo uma relagdo com a Qualidade Percebida em Servicos, considera-se que a
Responsabilidade Social Empresarial cria um contexto favoravel para a avaliagdo dos
servigos, gerando atitudes positivas dos consumidores (SEN; e BHATTACHARYA, 2001;
BHATTACHARYA; SEN, 2004).

Entende-se que o crescimento do setor de servigos, € o conseqliente aumento da
concorréncia tornaram a gestdo da qualidade em todos os aspectos do processo de prestagdao
do servico essencial para o sucesso das empresas, pois, ao adquirir um servi¢o, o cliente tem
necessidades e expectativas em relagdo a experiéncia que tera com a empresa, € esta, por sua
vez, tem como objetivo atender e/ou superar estas expectativas dos seus clientes, oferecendo
servigos com um nivel elevado de qualidade.

Para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1998), a qualidade percebida pelo cliente ¢ o
julgamento sobre a exceléncia ou superioridade geral de uma entidade prestadora de servigos
ou prestadores que representam as entidades. Kotler e Keller (2006) consideram a qualidade
como a totalidade dos atributos e caracteristicas de um produto ou servi¢co que afetam sua
capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou implicitas, e defende a idéia de que a
empresa fornece qualidade sempre que seu produto ou servico atende as expectativas do
cliente ou as excede. Este conceito em que a qualidade ¢ considerada como a comparagao
entre o que o cliente sente que a empresa pode oferecer (suas expectativas) e suas percepgdes
da performance da empresa ao fornecer o servico (PARASURAMAN, ZEITHAML e
BERRY, 1985; BATESON e HOFFMAN, 2001; LOVELOCK e WRIGHT, 2006); ¢
considerado classico no que diz respeito a qualidade.

Com base nesse conceito Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) desenvolveram o
modelo SERVQUAL para mensuracdo da qualidade do servigo, bastante conceituado e
amplamente utilizado em pesquisas de marketing. Trata-se de uma escala com 44 itens: 22
analisam expectativas e 22 avaliam as percepgoes dos clientes em relagdo a cinco dimensdes
de qualidade: confiabilidade, responsividade, empatia, itens tangiveis e seguranga.

A confiabilidade reflete a consisténcia e a certeza do desempenho de uma empresa, ou
seja, cumprir promessas feitas, cobrar de seus clientes adequadamente, manter registros

precisos, desempenhar o servigo corretamente na primeira vez. A responsividade consiste no
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comprometimento de uma empresa prestadora de servigos para prestar um servico de maneira
oportuna, também reflete o preparo da empresa para prestar o servico. A empatia ¢ a
capacidade de uma pessoa vivenciar os sentimentos de outra como se fossem seus, ou seja;
uma empresa empatica compreende as necessidades de seus clientes e tornam seus servigos
adequados a eles. A dimensdo itens tangiveis, diz respeito a capacidade da empresa de
gerenciar equipamentos e instalagdes, funcionarios e materiais de comunicagao. E a seguranca
relaciona-se com a credibilidade e a confianca no desempenho das atividades da empresa —
competéncia, cortesia e certeza das suas operagdes.

Percebe-se forte relagdo das dimensdes confiabilidade, responsividade e empatia com
a dimensao ética (CARROLL, 1979) da RSE. Ressalta-se ainda que todas as dimensdes estdo
interligadas com a imagem organizacional e com a dimensdo relagdo com consumidores e
clientes do modelo de indicadores de RSE do Instituto Ethos (2007).

Os resultados do SERVQUAL em relacdo as cinco dimensdes, de acordo com
Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988), podem ser considerados como indicadores do
construto da qualidade percebida em servicos. Para efeito desta pesquisa, este modelo serad
utilizado na andlise dos dados, visto que serdo feitas questdes abertas para os clientes sobre as
caracteristicas consideradas relevantes para a qualidade dos servigos, visando analisar a
relacdo da RSE com a Qualidade Percebida.

Ainda considerando a qualidade dos servicos como a comparagdo que o cliente faz
entre o servigo esperado e o percebido, tem-se que os clientes formam expectativas a partir de
varias fontes, como experiéncias anteriores, suas necessidades e valores, ¢ comunicagdo de
marketing. Portanto, considera-se que a imagem e a reputagao organizacional, assim como a
visdo dos clientes em relagdo a RSE podem influenciar a formagao das expectativas.

Gronroos (2003) aponta que a qualidade de um servigo, como percebida pelos clientes,
possui basicamente duas dimensdes: uma dimensao técnica ou de resultado - o que o cliente
recebe - o resultado técnico ou desfecho do processo, e; como ele o recebe - uma dimensao
funcional ou relacionada ao processo. Entretanto, a dimensao funcional ndo pode ser avaliada
tdo objetivamente quanto a dimensdo técnica; sendo freqiientemente percebida de forma
bastante subjetiva. Portanto, a imagem da empresa ¢ importante para a maioria dos servigos,
por ter o poder de afetar a percepcao de qualidade de diversas maneiras: comunicando
expectativas; sendo um filtro que influencia percepcdes; ou causando impacto interno sobre

funcionarios e externo sobre os clientes (GRONROOS, 2003).
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Com énfase na imagem de RSE, Brown e Dacin (1997) afirmam que alguns
consumidores tendem a aumentar sua percepcao de valor quando determinado produto ou
servico estd associado a Responsabilidade Social por meio de uma agao social ou ambiental.

Considera-se que em geral os individuos, quando avaliam os bens e servigos, tomam
como referéncias as impressdes que sdo passadas pelo produto ou servico que estd sendo
disponibilizado; e que as estratégias e taticas de GI podem ser utilizadas para influenciar a
imagem da organizagdo (interpretada pelos stakeholders) (MENDONCA; AMANTINO-DE-
ANDRADE, 2003; FLANNERY, 1997, ALVESSON, 1990); e que a reputagdo também
exerce influéncia sobre a qualidade esperada pelo cliente (BROWN et al., 2006). Acredita-se
que a Responsabilidade Social Empresarial estd relacionada a qualidade funcional, como a
empresa conduz seus processos — sua conduta socialmente responsdvel, ou ndo, e
principalmente relacionada a imagem e a reputagdo. Entende-se que a RSE também esta
presente nos demais itens da qualidade esperada (comunicagdo de marketing, vendas, boca a
boca, relagdes publicas, e necessidades e valores dos clientes), influenciando as expectativas
do cliente em relagdo ao servigo da empresa. Desta forma, propde-se uma ampliacdo ao

modelo descrito por Gronroos (2003), apresentada na Figura 03.

Reputacao

| Qualidade esperada Qualidade experimentada |

t

| Estratégias e taticas de GlI | Imagem |
f '
( eComunicacgdo de marketing | Estratégias e taticas de GlI |
sVVendas |
RSE |°Imagem v v
*Reputacdo | Qualidade técnica: | | Qualidade funcional:
*Boca a boca o que? como?
eRelagbdes publicas T
\(eNecessidades e valores
dos clientes RSE
Valores

Figura 03 - Qualidade Total Percebida e GI
Fonte: Baseado em Gronroos (2003), Brown et al. (2006), Mendonga e Amantino-de-Andrade (2003),
Flannery (1997) e Alvesson (1990).

Entende-se que o Gerenciamento de Impressdes pode ser aplicado na formagdo da

qualidade esperada, influenciando a imagem e a reputacdo organizacional, e as expectativas
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dos clientes visto que a imagem que o cliente tem da empresa influencia as suas expectativas
em relacdo a mesma, assim como a sua percep¢ao de qualidade ap6s o consumo do servigo.
Considerando ainda a importincia das questdes sociais e ambientais - a imagem socialmente
responsavel - acredita-se que a Responsabilidade Social Empresarial pode fazer parte das
expectativas e/ou gerar alguma influéncia na percepcao de qualidade do cliente, logo a relagdo
entre o GI e a RSE, analisada nesta pesquisa.

Ao tratar a qualidade percebida pelos clientes em servigos, Gronroos (2003, p.91)
afirma que “a imagem desempenha um papel central na percepg¢ao do cliente da qualidade de
servigo [...]. Conseqiientemente ¢ imperativo que a imagem seja gerenciada de maneira
adequada”.

Nesse sentido, em relagdo a agdes de Responsabilidade Social das empresas, Brown e
Dacin (1997) argumentam que o histoérico da empresa ndo proporciona informagdes sobre a
qualidade do produto propriamente, mas cria um contexto geral favoravel no qual o
consumidor constroi a sua avaliagdao. Tachizawa (2005) afirma que o consumidor do futuro
passard a privilegiar ndo apenas pre¢o e qualidade dos produtos, mas, principalmente, o
comportamento social das empresas fabricantes desses produtos. Pode-se considerar que este
“futuro” ja comeca a se tornar realidade, inclusive nas empresas de servigos.

O Instituto Akatu’, em parceria com o Instituto Ethos, desenvolveu a pesquisa
Responsabilidade Social das Empresas — Percep¢io do Consumidor Brasileiro®, em 2006
e 2007; e por intermédio desta, evidencia-se que a Responsabilidade Social Empresarial ¢ um
fenomeno que tem crescido e que os consumidores brasileiros tém hoje uma alta expectativa
quanto a este tema, € associam as empresas positivamente a um papel social; embora a
desinformacao do consumidor ¢ os sinais de seu ceticismo (duvidas) em relagdo a atuagdo das
empresas indicam desafios importantes para as empresas realmente engajadas nas agdes de
Responsabilidade Social (INSTITUTO AKATU, 2008).

Portanto, de acordo com o Instituto Akatu (2008), ¢ importante considerar que um dos

grandes desafios das empresas que praticam a RSE, ¢ o de se comunicarem adequadamente

7 O Instituto Akatu é uma organizagdo nio-governamental, sem fins lucrativos, que foi criada em 15 de margo de
2001, no ambito do Instituto Ethos de Empresas ¢ Responsabilidade Social, para educar ¢ mobilizar a sociedade
para o consumo consciente, com base na idéia de que o mundo melhor esta contido nas a¢des de cada individuo.
A missdo do Instituto Akatu é conscientizar e mobilizar o cidaddo brasileiro para seu papel protagonista,
enquanto consumidor, na construg@o da sustentabilidade da vida no planeta (INSTITUTO AKATU, 2008).

Pesquisa, realizada pelos Institutos Akatu e Ethos, que tem como principal objetivo monitorar as percepgoes
dos consumidores diante da Responsabilidade Social Empresrial, avaliando a evolugdo dessas percepcdes sobre
o papel das corporagdes na sociedade ¢ das expectativas dos consumidores em relagdo aos impactos sociais e
ambientais produzidos pelas empresas (INSTITUTO AKATU, 2008).
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com os consumidores, propiciando-lhes informacdo suficiente sobre as praticas de RSE; ou
seja, estabelecer uma comunicagdo que ajude o consumidor a distinguir as empresas que
efetivamente adotam praticas de RSE baseadas em valores e principios éticos consistentes
daquelas que visam apenas a manipulacdo da imagem da empresa por meio de praticas
fragmentadas de RSE, que ndo refletem as reais crengas e valores dessas empresas.
Considerando este desafio, destaca-se a relevancia do uso do Gerenciamento de Impressoes
para comunicar a Responsabilidade Social Empresarial, podendo influenciar a Imagem e a
qualidade percebida; assim como a importincia da RSE realmente fazer parte cultura e
identidade organizacional.

O Instituto Akatu (2008) destaca ainda o desafio das empresas em assumir que podem
contribuir para sensibilizar e mobilizar o consumidor para que este desempenhe um papel
ativo na valorizacdo das praticas de Responsabilidade Social Empresarial, transformando-o
em um agente de inducdo e valorizagdo das agdes de RSE, uma das atitudes de maior impacto
social e ambiental entre os diversos comportamentos de um consumidor consciente.

Serpa e Fourneau (2007) afirmam que a avaliagdo do consumidor em relacdo a
conduta de Responsabilidade Social de uma organizagdo se insere no processo de decisdao de
compra, porém ndo existe um consenso em relagdo a importdncia e ao impacto destas
informacodes nas escolhas dos consumidores. Parece ainda existir grande area de oportunidade
para as empresas interagirem com seus consumidores a respeito do tema e esta interagdo pode
gerar maior conhecimento para os consumidores sobre as atitudes e acdes das empresas, assim
como aprendizado para a organizacdo sobre o que os consumidores valorizam no campo da
Responsabilidade Social Empresarial (SERPA; FORNEAU, 2007).

Para verificar como a imagem social da organizagdo pode influenciar a percepcao de
qualidade que o cliente possui da empresa, parece importante conhecer o processo de decisao
de compra e os fatores que influenciam o comportamento do consumidor. De acordo com
Kotler e Keller (2006), o comportamento de compra do consumidor ¢ influenciado por fatores
culturais (valores, percepgdes, preferéncias e comportamentos), sociais (grupos de referéncia,
familia, papéis sociais e status), pessoais (idade, estdgio no ciclo de vida, ocupacgio,
circunstancias econOmicas, personalidade, auto-imagem, estilo de vida, e wvalores) e
psicolégicos (motivagdo, percepcao, aprendizagem e memoria) influenciam a reagdo do
consumidor aos estimulos gerados pelo servico ou organizagao.

Kotler e Keller (2006) apontam que a cultura ¢ o principal determinante no

comportamento de compra de uma pessoa. Entende-se que os valores, percepcdes e
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preferéncias dos consumidores determinardao a forma como estes visualizam a importancia
dada a Responsabilidade Social Empresarial.

Desta forma, as agdes de Responsabilidade Social podem beneficiar ndo so6 as
organizagdes, mas também os clientes que consomem seus produtos ou servigos,
proporcionando-lhes beneficios emocionais por estar contribuindo para a sociedade
(BHATTACHARYA; SEN, 2004), podendo assim influenciar a avaliacao geral do servigo.

Para melhor compreensdo do comportamento do consumidor quanto a RSE, a pesquisa
Responsabilidade Social Empresarial - Percep¢do do Consumidor Brasileiro, 2006 - 2007,
segundo o Instituto Akatu (2008) fornece informagdes relevantes:

= O brasileiro tem interesse nas acdes de Responsabilidade Social e Ambiental das
empresas e, portanto, no seu papel social;

* O brasileiro ainda ndo ¢ ativo em exercer seu poder como consumidor para influenciar
empresas na mesma propor¢ao em que revela interesse por RSE;

= Embora o brasileiro continue entusiasmado com a RSE, esta menos engajado em agdes
do que hé alguns anos, discutindo menos e atuando menos no momento da compra;

* Os formadores/lideres de opinido sdo mais ativos do que a média da populagdo em
debater o comportamento das empresas e em agir sobre elas, apontando para um
caminho de possivel evolucao da RSE na agenda da populacao, cobrando-as na pratica
pela sua Responsabilidade Social e Ambiental;

* Em todo mundo, de forma geral, ndo chega a maioria o percentual dos consumidores
ativos em buscar informagdes sobre a RSE das empresas € que as premiam ou as
punem em fungdo dessas agdes. Os consumidores dos paises desenvolvidos tendem a
avaliar o desempenho de RSE das empresas de forma mais critica, enquanto que os
consumidores dos paises em desenvolvimento tendem a ter uma visdo mais positiva;

= Em 2006 o Brasil destacou-se no mundo pelo tipo de expectativa em relagdo ao papel
das empresas e pela expectativa de regulamenta¢ao governamental sobre a RSE. Mas
assemelha-se a média mundial de valorizagdo do tema “educacao ¢ treinamento” como

contribui¢do das grandes companhias para melhorar a comunidade.

Desta forma, torna-se clara a oportunidade de diferenciagdo para as empresas dispostas
a um compromisso efetivo com a Responsabilidade Social e a agenda dos consumidores
conscientes, assim como claros sdo os cuidados que devem ser tomados no sentido de nao
confundirem tal atitude com agdes instrumentais ou cosméticas, apenas para buscar beneficios

comerciais (INSTITUTO AKATU, 2008). Entende-se que as empresas devem realmente se
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preocupar com a RSE e que a devida comunicacdo da sua conduta pode ter como
conseqiiéncias, uma impressao positiva junto ao consumidor.

H4 uma criacdo de valor mediante acdes sociais e ambientais praticadas por
organizagdes — ao adotar uma postura socialmente responsavel, as empresas podem obter
valorizagdo de sua marca e seus produtos, € consequentemente maior participagdo no mercado
competitivo, visto que o valor criado por acdes sociais ou ambientais possibilita aos
consumidores em um determinado mercado-alvo escolher produtos ou servigos utilizando nao
somente suas caracteristicas, mas ainda aspectos ligados a quem os produz, tornando as
escolhas mais consistentes com os interesses sociais (DIAS; PIMENTA, 2005).

A exploragao de programas sociais das empresas além de possibilitar a alteracdo da
forma como a empresa se apresenta também pode ter como finalidade responder a demanda
dos stakeholders e, em especial, dos consumidores, que atualmente apresentam uma tendéncia
tanto a buscarem produtos de qualidade quanto a se interessarem em saber como as empresas
atuam, como sao seus processos, € quais seus valores (BITTAR, 2006).

E importante destacar que, embora exista a conscientizagdo sobre a importancia da
RSE, ainda existem consumidores que ndo acreditam que seu comportamento possa fazer
diferenga para mudar a atitude empresarial, ¢ que se consideram mal informados sobre o
comportamento €tico e socialmente responsavel das empresas (CARRIGAN; ATTALLA,
2001); o que ilustra a necessidade da aplicacdo do Gerenciamento de Impressdes no sentido

de contribuir também para a mudanga de comportamento dos clientes em relagao a RSE.

2.5 Proposta de integracao dos conceitos abordados

Propde-se um modelo para integracdo dos conceitos abordados neste estudo,
apresentado na Figura 04, visando obter uma visdo geral das relacdes entre os mesmos de
forma a nortear o trabalho de pesquisa.

A identidade expressa a cultura e reflete assim como reflete sobre a mesma. A
identidade, ao ser expressada, forma a imagem da organizacao e por sua vez, a imagem que 0s
stakeholders externos possuem da organizagdo reflete na sua identidade, fazendo com que
estas relagdes sejam dinamicas e com que estes construtos sejam construidos e mantidos ou
transformados continuamente nas organizagdes, sofrendo influéncias internas e externas

(HATCH; SHULTZ, 2004). Desta forma, a atencdo que vem sendo dedicada pelos
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stakeholders (em especial, os clientes) a RSE, pode influenciar a cultura e a forma como as

organizagoes se posicionam em relacao ao assunto.

L }

Identidade expressa | [Identidade reflete as| | Imagem influencia a
compreensdes culturais | | imagens de outros qualidade percebida

& &€ N>

Imagem e Qualidade
Reputacio percebida

A Y A Y o W

Reflexio insere Identidade expressada Qualidade percebida
causa impressoes aos afeta a imagem
outros

Cultura Identidade

identidade na cultura

sERENCIAMENTO DEFIMPRESSOES

Figura 04 - Relagdes entre a RSE, a Qualidade percebida e o GI
Fonte: Baseado em Hatch e Shultz (2004), Gronroos (2003), Brown et al. (2006), Mendonga ¢ Amantino-de-
Andrade (2003), Flannery (1997), Alvesson (1990), Sen e Bhattacharya (2001).

A imagem e a reputagdo podem influenciar a andlise que o cliente fard acerca da
qualidade do servigo, que envolve além de critérios técnicos e funcionais, a imagem e a
reputacio (GRONROOS, 2003). A Responsabilidade Social Empresarial esta relacionada a
conduta da organizagdo, a forma como esta conduz a sua atuagdo no mercado, que pode criar
condicdes favoraveis a avaliagdo que o cliente fard do servico (BHATTACHARYA; SEN,
2004). Entende-se que a RSE faz parte da cultura organizacional, refletindo sobre a
identidade, a imagem e a reputacio (BROWN et al., 2006) e consequentemente, sobre a
qualidade percebida.

As estratégias e taticas de GI podem ser utilizadas internamente para expressar a
cultura ou externamente para expressar a identidade, refletindo, consequentemente, na
imagem organizacional (MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003; FLANNERY,
1997; ALVESSON, 1990), influenciando a reputacdo da empresa, assim como todos os
demais construtos (BROWN et al., 2006), considerando esse processo dindmico. Ressalta-se a
possibilidade de existirem empresas com comportamentos distintos em relagdo a RSE,
conforme modelo de Mendonga e Gongalves (2004): (1) esséncia com pouco reflexo na
imagem; (2) imagem e esséncia; (3) imagem com pouca esséncia; indicando como a RSE esta

presente, ou ndo, na cultura organizacional.
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Entende-se que a visdo dos clientes em relagdo a qualidade do servico e a
Responsabilidade Social Empresarial, faz com que a RSE seja um dos elementos da qualidade
esperada, influenciando as expectativas dos clientes em relagdo ao servico da empresa. Assim,
o Gerenciamento de Impressoes também pode ser aplicado na formagdo das expectativas dos
clientes em relagdo a qualidade esperada, por meio da imagem e reputacdo organizacional; e
durante o préprio servigo, influenciando a qualidade experimentada.

Em resumo, a qualidade percebida ¢ considerada como a comparagdo entre o servigo
esperado e o servico experimentado (GRONROOS, 2003), podendo ser influenciada pela
imagem e reputagdo organizacional em relagdo a Responsabilidade Social Empresarial
(BHATTACHARYA; SEN, 2004), que estdo diretamente relacionadas com a cultura e
identidade da organiza¢do (BROWN et al., 2006), e o Gerenciamento de Impressdes pode ser
utilizado para comunicar a imagem organizacional, influenciando direta ou indiretamente
todas as etapas descritas no modelo.

Considerando a importancia de estudar esse fendmeno sob os pontos vista interno e
externo a organizacdo, nesta pesquisa a andlise foi realizada com base na visdo de

funciondrios e gestores, e clientes sobre o tema proposto.
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3 Procedimentos Metodologicos

Nesta se¢do serdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados para a
realizacdo da pesquisa: delineamento da pesquisa, locus de pesquisa, desenho metodoldgico,

técnicas empregadas para a coleta e analise de dados, e limitagdes do estudo.

3.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa possui uma abordagem predominantemente qualitativa para a coleta e a
analise de dados. Adotou-se como estratégia de pesquisa o estudo de multiplos casos, com
corte transversal, visando melhor compreensao do fendmeno.

De acordo com Merriam (1998), o termo “pesquisa qualitativa” ¢ um conceito amplo,
que cobre varias formas de investigacdo; entretanto, o pressuposto filoséfico chave comum a
todos os tipos de pesquisa qualitativa ¢ a visdo da realidade social como socialmente
construida pelos individuos em suas interacdes, e assim, as pesquisas qualitativas procuram
entender e explicar o significado dos fendmenos sociais, causando o menor disturbio possivel
no ambiente natural. Para Flick (2004), a pesquisa qualitativa é voltada para analise de casos
concretos em sua particularidade temporal e local, partindo das expressdes e atividades das
pessoas em seus contextos locais. Vergara (2005) afirma que pesquisas qualitativas
contemplam a subjetividade, a valorizagdo da visdo de mundo dos sujeitos, tendo como
objetivo o entendimento particular de uma realidade.

O estudo de caso ¢ considerado uma das formas de realizar uma pesquisa qualitativa,
por ser uma estratégia de pesquisa abrangente e utilizada, em geral, associada a métodos
qualitativos. Constitui um modo especifico de coletar e analisar dados; um processo analitico
com o proposito de obter informagdes compreensivas, sistematicas e em profundidade
(PATTON, 2002), extremamente ricas e detalhadas (BERG, 2007) sobre o caso de interesse.
Destaca-se a capacidade do estudo de caso trabalhar com uma ampla variedade de evidéncias,
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes. Desta forma, oferece uma compreensdo
detalhada da situacdo e dos significados envolvidos, com interesse no processo em lugar dos

resultados, no contexto em lugar de uma variavel especifica, na descoberta em lugar de
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confirmacao; podendo proporcionar insights que influenciem diretamente politicas, praticas, €
pesquisas futuras (MERRIAM, 1998).

Um caso pode ser um individuo, um grupo, uma organizagdo, uma cultura, um
incidente critico, um periodo na vida de uma pessoa — algo que possa ser definido como
especifico, Gnico, e com fronteiras determinadas (PATTON, 2002). Nesta pesquisa foram
utilizados multiplos casos, o que envolve o estudo extenso de varios casos instrumentais,
podendo permitir melhor compreensdo, insights, ou talvez melhor habilidade para teorizar
sobre um contexto mais amplo (BERG, 2007). Para este tipo de estudo ha dois estagios de
analise - dentro do caso e entre casos — e recomenda-se uma observagdo cuidadosa da
dinamica de cada caso, antes de procurar padrdes entre eles (MERRIAM, 1998), a andlise

individual e a andlise comparativa dos casos.

3.2 Locus de pesquisa

Para a realizagdo deste estudo foram pesquisadas empresas hoteleiras do litoral Sul de
Pernambuco, uma regido de grande importancia no cenario turistico local, na qual a relacao
destas empresas com as questdes sociais torna-se bastante evidente. Foram selecionados 05
(cinco) hotéis, de modo a obter as informagdes requeridas. De acordo com Vergara (2005),
em pesquisas qualitativas, os casos sdao intencionalmente selecionados por tipicidade,
conveniéncia ou acessibilidade. A sele¢do intencional possibilita selecionar quais os
participantes que possam ser, efetivamente, fontes Uteis e ricas de informacdes para a pesquisa
(MERRIAM, 1998). Desta forma, os critérios para a escolha dos hotéis’ foram: a
representatividade dos casos em relagdo a impactos sociais e ambientais que estes podem
gerar para a regiao, a localizagao (litoral Sul de Pernambuco, mais especificamente praias de
Porto de Galinhas e Suape), porte do hotel - (médio e grande porte), tipo do hotel (resort
voltado lazer e eventos), posicdo so6lida no segmento de atuacdo, e a acessibilidade a
organizagao.

O primeiro contato com os hotéis foi feito por telefone e e-mail, com envio da carta de

apresentacdo do projeto e solicitacdo de autorizacdo para a pesquisa (Apéndice A). Entdo

® Como esse estudo faz parte do projeto denominado “Responsabilidade Social Corporativa: a questio da

congruéncia entre a imagem, o gerenciamento de impressoes e a identidade organizacional”, desenvolvido pelo
prof. Dr. José Ricardo Costa de Mendonga, do MKP — Centro de Estudos em Marketing e Pessoas
(PROPAD/UFPE), as empresas analisadas sdo as mesmas do referido projeto.
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houve uma visita em cada hotel para explicacdes adicionais, entrega do Questionario de
Responsabilidade Social, defini¢dao dos sujeitos da pesquisa e detalhes operacionais.

Devido ao tema em estudo estar relacionado a imagem organizacional, pode-se
perceber certo receio por parte de alguns gestores em divulgar os nomes das empresas.
Portanto, para evitar a exposicdo de dados que possam causar danos a imagem dos hotéis, e
facilitar a realizagdo do trabalho optou-se por criar nomes ficticios para os hotéis, preservando
a identidade dos mesmos. Fugindo a tradicdo de nomear os casos por letras ou nimeros,
foram selecionados nomes de espécies de peixes do litoral de Pernambuco, de forma aleatoria,
sem qualquer relacdo com os nomes originais, ou com caracteristicas da empresa: Hotel

Dourado do Mar, Hotel Marlin Azul, Hotel Badejo, Hotel Camurim e Hotel Garoupa.

3.3 Desenho metodologico

Para melhor visualizagdo do processo da pesquisa, o desenho metodologico ¢

apresentado na Figura 05.

Delineamento da pesquisa: .| Construgdo do

Qualitativa descritiva referencial tedrico
]

.| Estratégia Metodologica: Selegdo e caracterizagdo

"| Estudo de Miltiplos casos dos casos
I

Y

Técnicas de coleta de dados: —>] Elaboragdo dos questionarios —
entrevista, questionarios,

observacgdo e analise de

;I Elaboracdo dos roteiros de entrevistas I—

documentos —>| Elaboracdo do roteiro de observaciao |_
—>| Defini¢do dos documentos a analisar I—
v

| Acesso as empresas |

v

Entrevistas: [, .| Entrevistas: »| Questionarios: Observagdo [, . |Levantamento dos
«» . » . L, . [P <7
gerentes clientes funciondrios documentos

y
| Anilise de contetido |

v

| Andlise individual dos casos |

v

| Analise comparativa dos casos |

Figura 05 — Desenho metodologico

A

As etapas de coleta e analise de dados, assim como os critérios utilizados, serdo

descritos nos topicos seguintes.
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3.4 Coleta de dados

Em relacdo a coleta e andlise de dados, Merriam (1998) afirma que o estudo de caso
ndo reivindica nenhum método particular, podendo ser usado todo e qualquer método de
coletar dados. Considera-se entdo que as evidéncias para um estudo de caso podem ser obtidas
por fontes distintas, e para esta pesquisa foram utilizados, observagdao nao-participante,
entrevista, questionario e analise de documentos (inclusive do web site corporativo). Para
atender cada objetivo especifico do trabalho, foram determinadas fontes de coleta de dados
especificas. Visando melhor ilustrar a dindmica da pesquisa, as relagdes dos instrumentos de

dados por objetivo especifico estdo descritas no Quadro 11.

Objetivo especifico Instrumento de coleta de dados
1. Identificar aspectos da cultura das empresas hoteleiras do litoral sul | - Questionario com funcionarios
de Pernambuco, relacionados a RSE. - Entrevistas com gestores

2. Definir caracteristicas da identidade das empresas hoteleiras do | - Observagdo

litoral sul de Pernambuco, relacionados a RSE. - Analise de documentos

3. Descrever as praticas relativas a Responsabilidade Social utilizadas.

4. Verificar de que forma a conduta social ¢ disseminada na

organizagao.
5. Identificar as estratégias de Gerenciamento de Impressdes | - Questionario com funcionarios
utilizadas pelas empresas estudadas para obter a imagem desejada. - Entrevistas com gestores

- Entrevista com clientes

- Observagéo

-Analise de documentos
6. Analisar a consisténcia da imagem transmitida pelas empresas | - Analise dos dados referentes aos
estudadas em relacdo a Responsabilidade Social e suas culturas e | objetivos 1 ¢ 4
identidades. - Entrevista com clientes

- Observacao

7. Verificar a relagdo entre a imagem socialmente responsavel e a | - Entrevista com clientes
percepgdo de qualidade do servigo das empresas hoteleiras no litoral
sul de Pernambuco, na visdo dos clientes.

Quadro 11 — Instrumento de coleta de dados por objetivo

Para inicio da pesquisa, a caracterizacao geral das organizagdes foi feita com base nos
dados gerais dos hotéis que foram coletados de acordo com o Questionario Responsabilidade
Social, baseado no instrumento do Modelo ECP-Social (PASA, 2004), com algumas
adaptacdes (Apéndice B). Foram utilizadas a Parte I - Conduta social, e II — Performance
Social do modelo de Pasa (2004) e acrescentadas a III — Comunicagdo de Responsabilidade
Social e a IV — Dados gerais dos hotéis.

Foi adotada também a técnica de entrevistas que, com a permissdo dos entrevistados,
foram gravadas em dudio; Godoi e Mattos (2007) apontam que as gravagdes e as transcrigdes
das entrevistas pretendem eliminar as imprecisdes das anotacdes de campo e ampliar a

possibilidade de acesso publico dos resultados com elevado detalhamento.
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A entrevista, de acordo com Duarte (2005), ¢ um recurso metodoldgico que busca,
com base em teorias e pressupostos definidos pelo pesquisador, recolher respostas através da
experiéncia subjetiva de uma fonte, selecionada por deter informagdes que se deseja conhecer.
Merriam (1998) afirma que entrevistar € necessario quando ndo ¢ possivel observar
comportamento, sentimentos, ou como as pessoas interpretam o mundo ao redor deles. Logo a
adequacdo desta técnica de coleta de dados para este estudo.

A principio, foram elaborados roteiros distintos de entrevista semi-estrutudada para
gestores, funcionarios e clientes, considerando os conceitos abordados no referencial tedrico.
Foi realizado um teste para verificar a aplicabilidade das perguntas, o entendimento e a
qualidade dos dados obtidos, assim como tempo e fluéncia da entrevista. Godoi e Mattos
(2007) destacam trés condi¢des que consideram essenciais a entrevista qualitativa: que o
entrevistado possa expressar-se a seu modo face ao estimulo do entrevistador, que a
fragmentacdo e ordem das perguntas ndo prejudiquem essa livre expressdo, € que exista a
possibilidade do entrevistador inserir outras perguntas ou participagdes no dialogo, conforme
o contexto e as oportunidades, tendo sempre em vista o objetivo geral da entrevista.

Porém, ao iniciar a coleta de dados no Hotel Dourado do Mar, no dia 21 de maio de
2008; quando foram realizadas quatro entrevistas (um auxiliar de manuten¢do, uma gargonete,
um maitre e um auxiliar de informatica); verificou-se que com a quantidade de funcionarios
existentes, seria necessario realizar um grande niimero de entrevistas para obter informagdes
consistentes sobre a cultura; e constatou-se certa dificuldade dos funcionarios em conversar
com os pesquisadores, principalmente devido a gravag¢do. Entdo, acreditando que reduzir o
numero de sujeitos geraria perdas a pesquisa visto que para os objetivos propostos seria
interessante ndo restringir a quantidade de entrevistados, e sim usar o principio de saturacao,
foi considerado conveniente transformar o roteiro de entrevistas para funcionarios em um
questionario com perguntas abertas.

O principio de saturacdo ou redundancia, de acordo com Godoi e Mattos (2007),
significa que, & medida que vai vivenciando casos similares, o investigador adquire confianca
empirica de que ndo mais se encontram dados adicionais que possam contribuir para o
desenvolvimento de propriedades da categoria; consistindo em uma etapa onde ha o constante
movimento de aproximagao e retorno entre a teoria € o campo realizado pelo pesquisador em
dire¢do a construcao do objeto. Outro fator a considerar ¢ a acessibilidade.

A opg¢do por questiondrio foi justamente por compreender que este proporciona
economia de tempo, atinge maior nimero de pessoas simultaneamente e possibilita a obtengao

de respostas de forma mais rapida e precisa. A adogdo de questdes abertas - as mesmas que
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seriam utilizadas na entrevistas - considerou o fato destas possibilitarem investigagdes mais
profundas e precisas.

Os sujeitos da pesquisa foram definidos apds andlise preliminar realizada nos hotéis,
onde se obteve as caracteristicas gerais de cada um como quantidade de funcionarios, fungdes
existentes, e organograma. Procurou-se considerar o maior numero e diversidade possivel de
pessoas ligadas ao tema. Desta forma, foi definido que seriam entrevistados os gerentes gerais
e os gestores de cada setor (conforme realidade de cada hotel). E os questionarios, aplicados a
pelos menos um funcionario de cada fungdo/setor. O roteiro das entrevistas com gestores
encontra-se no Apéndice C e, os questionarios para os funcionarios, no Apéndice D.

A entrevista com os clientes, que seria semi-estruturada, foi transformada em
estruturada (fechada), com perguntas iguais para todos os entrevistados, podendo ser auto-
aplicavel (DUARTE, 2005 p. 67); devido a limitagcdes impostas pelos gestores dos hotéis
quanto a gerar incomodo aos hospedes. O roteiro da entrevista (Apéndice E) foi elaborado
visando identificar, os aspectos considerados relevantes para os clientes ao avaliar a qualidade
do servigo, o conceito de RSE, os impactos sociais e ambientais que estes acreditam que um
resort gera para a regido e quais as acdes de RSE que acham importantes, se ha interesse em
buscar informacgdes sobre a conduta de RSE ao escolher um hotel, e se esta influencia e de
que forma a avaliagdo geral sobre o servico do hotel. Destaca-se que a possibilidade de
aprofundar as questdes a partir das respostas dos entrevistados, caracteristica da entrevista
semi-estruturada (DUARTE, 2005), continuou sendo considerada, diante dos objetivos da
pesquisa; o que de fato aconteceu em grande parte das entrevistas.

Outra técnica de coleta de dados utilizada, a observagao direta, permite que os eventos
sejam verificados em tempo real e em seu proprio contexto. Para Merriam (1998), a
observacao leva o observador a notar coisas que podem conduzir a entender o contexto;
triangular resultados emergentes que sdo usados junto com entrevistas e analise de
documentos para substanciar os resultados.

As observacdes diretas sdo obtidas em visitas de campo ao local escolhido para o
estudo de caso onde provavelmente estardo disponiveis alguns comportamentos ou condigdes
ambientais relevantes. Os elementos que provavelmente estdo presentes em qualquer
ambiente para observacao, sao apontados por Merriam (1998): o ambiente fisico (aparéncia,
contexto, aloca¢do do espaco, objetos, recursos e tecnologias presentes no local, variacdes em
atributos fisicos e em comportamento esperado); os participantes (as pessoas que estdo em
cena, a quantidade e os seus papéis, motivo da reunido destas pessoas, € suas caracteristicas

relevantes); as atividades e interagdes (o que acontece, como as pessoas interagem com a
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atividade e entre si, como as pessoas ¢ atividades sdo conectadas ou relacionadas, normas ou
regras que estruturam as atividades e interagdes, quando a atividade comeca e quanto tempo
dura, se ¢ tipica ou incomum); a conversagao (o conteudo e os atores); os fatores sutis - menos
obvios, mas talvez, tdo importantes (atividades informais e ndo planejadas, significados
simbolicos e conotativos de palavras, comunicagdo ndo-verbal, e/ou mesmo "o que nao
acontece"); ¢ o proprio comportamento do observador (seu papel na cena que estd
observando, o que diz e faz, os pensamentos sobre o que v€ - o ""comentério do observador”).

O registro da observacao se faz geralmente por meio de didrios ou cadernos de campo,
que atuam como uma agenda cronoldgica do trabalho do pesquisador, onde as observagdes,
percepcdes, vivéncias e experiéncias obtidas na pesquisa e consideragdes e impressoes
pessoais sobre o observado sdo registradas com exatidao e cuidado (BARROS e LEHFELD,
2007). O momento mais adequado para o registro ¢ na propria ocorréncia do fendmeno, mas
elementos significativos podem ser perdidos pelo pesquisador, podendo também ser utilizados
outros meios para registros da observacdao com o uso de gravagdes, fotografias, filmes e
videos que, conforme Flick (2004), configura a observagdo indireta, cada vez mais utilizada
como formas genuinas de fontes de dados.

Dessa forma, além do levantamento de dados por meio da observagdo direta, e dos
registros em diario de campo, neste estudo, foram utilizados recursos audiovisuais para
registro de dados das organizacdes estudadas e das entrevistas realizadas, gerando uma
importante contribui¢do para a analise dos dados.

Algumas vantagens no uso de cameras na pesquisa social sdo descritas por Flick
(2004): permitem registros (gravacdes) detalhados de fatos; proporcionam uma apresentagao
mais abrangente e holistica de estilos de vida e de condicdes sociais; possibilitam o transporte
de artefatos e a apresentacdo destes como retratos; permitem a transgressdo de limites de
tempo e espago; podem capturar fatos e processos que sejam muito rapidos ou complexos
para o olho humano; possibilitam registros nao-reativos das observacdes; €, sao menos
seletivas que as observacdes diretas. E as fotografias ficam a disposicdo de outras pessoas
para serem re-analisadas.

A observagdo foi orientada pelo processo descrito por Adler e Adler (1991),
envolvendo diferentes atividades como: selecionar o cenario; ganhar acessibilidade no campo;
treinar os membros em como e o que observar; verificar o contetido das notas de observacao;
escolher as cenas mais interessantes; refinar e relacionar os elementos achados; verificar

elementos tedricos ou empiricos emergentes; ¢ analisar os dados. Para tal foi utilizado um
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protocolo de observacdo para melhor direcionamento do observador para as questdes
referentes ao estudo (ver Apéndice F)

A observacao realizada neste estudo foi publica porque foi revelada aos observados;
ndo-participante visto que o observador ndo se tornou componente ativo do fendmeno;
sistematica, pois ocorreu para responder a propdsitos pré-estabelecidos; em situagdo natural
porque ocorreu no campo de interesse; € a atencao foi voltada para observar os outros
(FLICK, 2004). O fato de ter sido praticada por uma equipe de pesquisadores, gerou a
possibilidade de observar o fendmeno por varios angulos.

O uso de documentos em estudos de caso pode corroborar e valorizar as evidéncias
encontradas por meio das demais fontes de coleta de dados utilizadas. Um documento ¢ uma
fonte de dados ja elaborada e facilmente acessivel para o investigador — podendo ser todas as
formas de dados que ndo foram coletados por entrevistas ou observagdes; e, a maioria dos
documentos ¢ produzida independentemente do propodsito da pesquisa, sendo fundamentados
no contexto, e podem ajudar o investigador a descobrir significados, desenvolver
compreensdo, descobrir insights pertinentes ao problema de pesquisa (MERRIAM, 1998).

Nesta pesquisa foram analisados documentos como: o conteido dos web sites dos
hotéis, ou da rede; relatérios/comunicados direcionados para o publico interno; quadro de
avisos; materiais utilizados em treinamentos de funcionarios; manuais € normas
organizacionais; organograma; relatoérios/comunicados direcionados para o publico externo
(informativos, normas e regulamentos, programacdo de esporte & lazer, formulario de
pesquisa de satisfacdo do cliente), artigos publicados na midia, e outros documentos
relevantes identificados durante a coleta de dados em cada hotel. Nao foi utilizado o balanco
social porque os hotéis ndo possuem e/ou ndo divulgam.

Para a andlise dos web sites, foi adotado o modelo proposto por Overbeeke e Snizek
(2005) visando estudar externamente a cultura comunicada de uma companhia, o que
proporciona menor dependéncia do pesquisador em relagdo a acesso a empregados e a
documentos da empresa, pois pode-se acessar web sites corporativos com facilidade, fazendo
quaisquer comparagdes em ou entre empresas julgadas como validas ou interessantes.

Foi adotada a triangulagdo que, para Flick (2004), pode ser utilizada como uma
abordagem para embasar ainda mais o conhecimento adquirido por meio de métodos
qualitativos, representando uma alternativa para a validagdo — que amplia o escopo, a
profundidade e a consisténcia nas condutas metodologicas. A triangulacdao pode ser de dados
(uso de diferentes fontes de dados), de investigador (emprego de diferentes observadores ou

entrevistadores), de métodos, e perspectivas teodricas distintas no tratamento de um fenomeno
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FLICK (2004). Nesta pesquisa houve triangulagdo de fontes empiricas (observagdo direta e
indireta, entrevista, questionario e andlise de documentos) e triangulagao de pesquisadores na
coleta e andlise dos dados (etapas realizadas em conjunto com a pesquisadora Barbara Bastos
que desenvolveu estudo integrado ao mesmo projeto de pesquisa do MKP) '°.

A coleta de dados ocorreu no periodo de 07 de maio a 13 de setembro de 2008. Devido
a questdes operacionais dos hotéis, ocorreram casos em que existiram intervalos de um meés
entre visitas, e em julho as empresas ndo permitiram a realizacdo da pesquisa devido a alta
ocupacdo, alegando que os funcionarios ndo teriam tempo disponivel para a pesquisa e que
também ndo seria possivel entrevistar clientes. O acesso aos hotéis ocorreu de maneira
satisfatoria, destacando-se que, no Marlin Azul houve maior apoio e colaboragdo; no Dourado
do Mar, no Badejo e no Camurim houve atencdo por parte da geréncia, mas algumas
dificuldades em setores especificos; e no Garoupa houve um atraso no inicio da pesquisa
devido ao tempo decorrido para a autorizagdo, por questdes burocraticas, da rede a qual faz
parte, e durante a pesquisa observou-se um elevado controle em relagdo ao acesso a
informagdes assim como monitoramento das pesquisadoras.

No hotel Dourado do Mar, foram realizadas cinco visitas no periodo de 07 de maio a
13 de setembro, onde cinco gestores foram entrevistados e dezessete funcionarios
responderam o questiondrio. Para o Marlin Azul foram quatro dias de pesquisa entre 07 de
maio a 31 de julho, com oito gerentes entrevistados e dezesseis questionarios de funcionarios.
O Badejo recebeu as pesquisadoras por sete vezes no periodo de 07 de maio a 09 de julho,
sendo realizadas quatro entrevistas com gestores e preenchidos seis questionarios por
funcionarios. Para o Camurim foram trés visitas entre 03 de julho e 29 de agosto, com trés
entrevistas (gestores) e dez questionarios (funcionarios). O Garoupa recebeu as pesquisadoras
por seis vezes entre 12 de maio e 01 de setembro e foram realizadas seis entrevistas com
gestores, ¢ aplicados dezesseis questionarios com funcionarios. A diferenca entre o tempo
dedicado a cada hotel deve-se a fatores como condi¢des de acesso a informacgdes, quantidade
de sujeitos da pesquisa, ou mesmo incompatibilidade de agenda com alguns gestores.

Quanto aos clientes, a principio os gestores dos hotéis ofereceram resisténcias a
realizacdo das entrevistas, porque o contato com o hospede envolve a imagem do hotel; porém

como houve interesse em relagdo aos dados a serem gerados pela pesquisa, esta etapa do

12 Os instrumentos de coleta de dados (questionarios, roteiros de entrevistas e de observacio) foram construidos
considerando todas as questdes envolvidas no projeto de pesquisa do MKP ja mencionado, portanto, existem
questdes nos instrumentos que ndo foram utilizadas neste trabalho, especificamente.
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trabalho foi autorizada. Nos hotéis Dourado do Mar, Marlin Azul, Camurim e Garoupa, no
inicio, a realizacdo das entrevistas foi condicionada ao acompanhamento de um funcionario
do hotel, porém, foi permitido o acesso as areas sociais para convidar diretamente os clientes
a participarem da pesquisa por meio das entrevistas. Entretanto, como os hospedes costumam
passar o dia em passeios, ou na area de lazer e piscinas, procurou-se realizar as entrevistas no
horario do café¢ da manha, no restaurante, ou na recep¢ao do hotel; e algumas entrevistas
ocorreram nas areas de lazer. No hotel Badejo so foi permitida a realizacdo da entrevistas na
recep¢do e houve dificuldade de acesso aos hdspedes por estes ndo terem o habito de
freqiientar este ambiente. Foram entrevistados nove clientes no Dourado do Mar, nove no
Marlin Azul, dez no Camurim, dez no Garoupa e cinco no Badejo, totalizando 43 clientes;
sendo todos brasileiros, maiores de 18 anos, homens e mulheres, oriundos de diversas regides

do pais, sendo a maior parte com nivel escolar de graduacdo, e viajando a lazer.

3.5 Analise dos dados

Os dados coletados foram analisados e interpretados qualitativamente com base no
referencial tedrico. As andlises de documentos, entrevistas, questiondrios e observagdes
ocorreram em duas fases: uma andlise individual dos casos ¢ uma analise comparativa dos
casos (MERRIAM, 1998), visando analisar de forma detalhada cada caso, para
posteriormente comparar e condensar as informacdes para obter uma visdo ampla do
fendmeno estudado.

A interpretacdo dos dados das entrevistas e questionarios € documentos foi realizada
por meio de analise qualitativa de contetido que, ¢ um dos procedimentos classicos para
analisar o material textual, que pode ser desde produtos da midia at¢ dados de entrevistas
(Flick, 2004), visando identificar o que estd sendo dito sobre determinado tema (VERGARA,
2005). De acordo com Bardin (2004, p. 37), analise de contetido é:

um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de contetdos das
mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgao / recepgdo destas mensagens.

E importante ressaltar que embora seja considerada uma técnica hibrida por fazer a

ponte entre o formalismo estatistico e a analise qualitativa de materiais, a analise de contetdo
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oscila entre esses dois polos, ora valorizando o aspecto quantitativo, ora o qualitativo,
dependendo da ideologia e dos interesses do pesquisador (FONSECA JUNIOR, 2005). Como
mencionado, esta pesquisa possui enfoque qualitativo.

Bardin (2004) indica que a analise de conteudo pode ser utilizada para cédigo e
suporte lingiiistico (escrito e oral), icOnico (sinais, grafismos, imagens, fotografias, filmes,
etc.), ou outros codigos semioticos (tudo o que nao sendo lingliistico pode ser portador de
significados como musica, codigo olfativo, objetos diversos, comportamentos, espaco, tempo,
sinais patolédgicos, etc.). A analise de conteudo procura conhecer aquilo que estd por tras das
palavras sobre as quais se debruga; ou a manipulacdo de mensagens (contetido e expressao
desse conteudo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra
realidade que ndo a da mensagem (BARDIN, 2004).

De acordo com os procedimentos descritos por Vergara (2005), apds a coleta dos
dados (por meio dos instrumentos escolhidos) define-se o tipo de grade de analise, procede-se
a leitura do material (cartas, transcri¢ado de entrevistas) e define-se a unidade de andlise
(palavra, expressdo, frase, pardgrafo); definem-se as categorias para andlise; e entdo se
procede a andlise de conteudo, que no caso deste trabalho serd interpretativa. Entdo, em
seguida resgata-se o problema da investigacdo e confrontam-se os resultados obtidos com o
referencial tedrico do estudo, formulando-se a conclusao.

Bardin (2004) destaca que as categorias de andlise devem ser exaustivas para nao
permitir que algum elemento do texto seja negligenciado; mutuamente exclusivas, evitando
que um mesmo elemento do contetido seja inserido em duas categorias diferentes; objetivas e
definidas de maneira acurada para evitar diividas; e pertinentes adequando-se aos objetivos da
pesquisa.

Desta forma, foram analisados os dados registrados no didrio de campo, os
questionarios com perguntas abertas respondidos pelos funcionérios e as transcrigdes das
entrevistas com gestores e clientes, assim como os registros fotograficos. As categorias e as

respectivas analises encontram-se no capitulo de apresentacdo e analise dos dados.

3.6 Limitacoes

Na pesquisa qualitativa o pesquisador ¢ considerado o principal instrumento de coleta
de dados; e esses dados, quando analisados partem de uma visao particular de mundo, e sdo

revelados por meio de ricas e extensas descrigdes (MERRIAM, 1998). Portanto, hd de se
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considerar que este tipo de pesquisa possui uma abordagem interpretativa (viés do
pesquisador), visto que “observacao totalmente imparcial deve ser considerada como um mito
primdrio e um contra-senso da ciéncia, porque nos s6 podemos ver o que se ajusta em nosso
espaco mental e toda descri¢do inclui interpretacdo e informagdo sensorial” (GOULD, 1998
apud PEREZ; AGROSINO, 2000, p. 696).

Considerando que o pesquisador geralmente faz a sua propria interpretacdo do que
observa, para a coleta e a andlise de dados foi utilizada uma triangula¢do de pesquisadoras
(FLICK, 2004), gerando a possibilidade de enriquecer a pesquisa contribuindo para um
melhor entendimento do fendmeno.

Apesar da generalizagdo ndo ser objetivo da pesquisa qualitativa, buscou-se realizar
um estudo mais amplo analisando multiplos casos, visto que, de acordo com Merriam (1998),
quanto mais casos inclusos em um estudo, e maior a variagdo entre os casos, ¢ provavel que se
obtenha uma interpretagdo mais convincente.

Para reduzir as limitagdes das técnicas, adotou-se a triangulacao de fontes empiricas,
conforme abordado anteriormente, que ¢ considerada como uma forma de confirmar os dados
obtidos (FLICK, 2004). E para cada técnica, foram utilizadas algumas estratégias com o
objetivo de reduzir suas limitagdes especificas.

Entre as limitagdes dos questionarios estdo a possibilidade de ndo ser respondidos;
perguntas ficarem sem respostas; outra pessoa, que ndo a designada, responder, ou gerar
incompreensado por parte dos respondentes. Para evitar estes problemas foram adotados alguns
critérios: os hotéis disponibilizaram um espago para que os funcionarios, podendo ser mais de
um ao mesmo tempo, preenchessem o questionario na presenga do pesquisador que orientou
os respondentes esclarecendo eventuais duividas, visando garantir a qualidade do processo.

O fato dos questiondrios terem sido aplicados apenas com funcionarios do turno
diurno, ndo permitiu a andlise em relacdo aos funcionarios do turno das 22h as 6h, se ha
alguma distincdo em relagdo aos demais quanto a integragdo destes em relacdo a cultura e
identidade organizacional.

O monitoramento ou preparagdo, por parte do hotel, das pessoas que seriam
entrevistadas, a proibi¢do de acesso a algumas areas do hotel, especialmente no Hotel
Garoupa, ou alguma outra tentativa de influenciar a coleta de dados poderia gerar distor¢des
aos dados coletados. Inclusive o periodo de intervalo entre as visitas pode ter colaborado para
a preparagao das pessoas, visto que j& estavam cientes da pesquisa. Entretanto, a observacgao
deste tipo de comportamento, e a consideragdo deste fato nas analises buscaram reduzir essa

limitagao.
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Grande parte dos dados foi obtida por meio de informacdes dos membros das
organizagdes. Buscou-se confirmar estes dados por meio da triangulagdo, usando observagao
e a analise de documentos, inclusive web sites, entretanto os dados referentes a dimensdes
legais e econdmicas foram fornecidos pelos gestores, e ndo houve condi¢des suficientes, nem
foi objetivo do trabalho buscar a comprovagao destes de outra forma.

Apesar das limitagdes apontadas, considera-se que a pesquisa atendeu aos objetos

propostos.
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4 Apresentacio e analise de resultados

Nesta sessdo serd apresentada, inicialmente uma breve caracterizacdo da regido na
qual os hotéis estdo inseridos, a apresentagdo e analise dos dados de cada caso, ¢ uma analise
comparativa dos casos, visando um melhor entendimento dos resultados.

Para cada caso serdo apresentados os dados gerais da empresa e as seguintes analises:
(1) aspectos da cultura das empresas relacionados a RSE; (2) aspectos da identidade das
empresas relacionados a RSE; (3) praticas de Responsabilidade Social aplicadas; (4)
comunica¢do da Responsabilidade Social; (5) estratégias de Gerenciamento de Impressdes
utilizadas; (6) consisténcia entre imagem de RSE transmitida pela empresa e a cultura e a
identidade organizacional; e (7) relagdo entre a imagem de RSE e a percepg¢ao de qualidade do
servico, na visao dos clientes.

Na primeira area de analise, com o objetivo de identificar os aspectos da cultura das
empresas estudadas, relacionados a RSE, o foco foi na conduta social. E considerando que a
cultura organizacional pode ser descrita como o conjunto de valores e pressupostos de uma
organizagdo, a forma como ela atua (ALVESSON, 2002), procurou-se descrever a cultura
organizacional, quanto a RSE, por meio das observagdes, analises de documentos e do web
site e da opinido dos funciondrios e gestores sobre o assunto.

Para o segundo foco de estudo, que visa descrever aspectos da identidade das
empresas, relacionados a RSE; tendo a identidade organizacional como algo que se refere ao
que os membros percebem, sentem e pensam sobre suas organizagdes (HATCH; SHULTZ,
1997), buscou-se identificar esses aspectos por intermédio da descricdo dos funcionarios e
gestores sobre a Responsabilidade Social das empresas.

No terceiro ponto de andlise, buscando identificar as praticas de Responsabilidade
Social aplicadas pelas organizagdes, foram listadas as ag¢des descritas pelos funcionarios e
gestores, expressas em documentos, e registradas no diario de campo, agrupadas considerando
as dimensdes de Responsabilidade Social do Instituto Ethos, do Modelo ECP-Social e dos
indicadores Hopkins, norteando as analises individual e comparativa dos casos. Para melhor

explicacao do fendmeno da RSE, as praticas também foram classificadas de acordo com as
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dimensdes do modelo de Carroll (1979), e comparadas com as agdes descritas como sendo
caracteristicas do setor hoteleiro.

Para melhor fluéncia do texto, na apresentacdo e andlise dos dados as dimensdes do
modelo ECP-Social de PASA (2004) serdo indicadas por (P) e dos Indicadores do Instituto
Ethos (2007) serao indicados por (E).

No quarto foco de estudo, com o objetivo de verificar de que forma a RSE ¢
disseminada nas organizacdes, a andlise foi centralizada na comunicagdo, sendo descritas as
maneiras pelas quais os hotéis comunicam a Responsabilidade Social para os seus diversos
stakeholders, com base em informagdes dos gestores, funcionarios e clientes, observacao e
analise de documentos.

Para a quinta area de andlise, que visa identificar o uso do Gerenciamento de
Impressoes, sdo descritas as agdes do hotel, estratégias e taticas que emergiram da teoria, o
publico-alvo, o contexto da acdo, a imagem planejada ¢ a forma de comunicagdo. Foram
consideradas as informacdes dos gestores, funcionarios e clientes, as observagoes,
documentos, € 0 web site.

Para o sexto foco de estudo, que analisa a consisténcia entre a imagem de RSE
transmitida pela empresa e a cultura e a identidade organizacional, buscou-se identificar,
considerando o modelo de Mendonga e Gongalves (2004), em qual das situagdes as
organizagdes se enquadram, com base nas andlises anteriores, além de dados das entrevistas
com clientes e observagdes. A imagem transmitida foi analisada sob dois pontos de vista: a
imagem planejada, que a organizagdo tenta transmitir para os stakeholders; e a reputagdo que
refere-se ao que os stakeholders acham na verdade sobre a organizagdo (BROWN et al.,
2006).

Para o ultimo ponto de andlise, que tem como objetivo verificar a relagdo entre a
imagem de RSE e a percepg¢ao de qualidade do servigo, na visdo dos clientes, sdo descritos os
aspectos considerados importantes para avaliar o servigco de um hotel, o conceito de RSE, os
impactos sociais e ambientais de um resort, as agdes sociais consideradas importantes, a
consideracdo, ou ndo, da RSE no momento da escolha por um hotel, a busca por informagdes
sobre a RSE e como a RSE influencia a avaliacao dos servigos.

Para cada caso individual, sera apresentada ainda uma analise geral do mesmo. Por
fim, tem-se uma se¢do de andlise comparativa dos casos com os mesmos itens. Para melhor

ilustrar a analise comparativa dos casos, sdo apresentados quadros comparativos.
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4.1 Contexto geral

De acordo com a Agéncia de Desenvolvimento Econdmico de Pernambuco - AD
Diper (2008), o estado ¢ o terceiro destino mais procurado pelos turistas no Nordeste. O setor
turistico ¢ segmentado, de acordo com a localizacdo, em urbano (Grande Recife), Litoral Sul,
Litoral Norte, Fernando de Noronha e interior do Estado e congrega mais de 4,3 mil
estabelecimentos, alguns de padrdo internacional, com 45 mil leitos disponiveis (sendo 70%
no Grande Recife), que geram um contingente de empregados superior a 40 mil pessoas.

O Plano Estratégico do Turismo de Pernambuco 2008-2020 prevé que o fluxo de
turistas alcance 4,56 milhdes de pessoas em 2010, sendo 354 mil visitantes internacionais;
para 2020, a previsdao ¢ de um fluxo global de 9,925 milhdes de turistas, refletindo um
impacto direto na economia com a geracdo de 487 mil empregos diretos e indiretos (AD
DIPER, 2008); ilustrando a importancia do setor para o desenvolvimento do estado.

As organizagdes estudadas encontram-se no litoral Sul pernambucano, que ¢ hoje o
destino mais procurado pelos turistas que chegam ao estado por reunir infra-estrutura
consolidada e praias paradisiacas, tendo como centro das ateng¢des Porto de Galinhas, distante
apenas 60 km do Recife por estrada asfaltada, balneario que ja conquistou seis titulos da
Revista “Viagem e Turismo” como a “Melhor praia do Brasil” (EMPETUR, 2008). Com
ampla rede hoteleira e de servigos, o balnedrio de Porto de Galinhas possui hotéis, pousadas e
resorts de alto nivel; e ao seu redor estdo as praias da Gamboa, Muro Alto, Cupe, Maracaipe,
Enseadinha e Serrambi, todas pertencentes ao municipio de Ipojuca (EMPETUR, 2008).

Quatro hotéis estdo localizados na praia de Muro Alto - Ipojuca e um na praia de
Suape - Cabo de Santo Agostinho. Estes municipios sdo vizinhos e comungam um grande
desenvolvimento industrial e turistico, proporcionado pelo Porto de Suape, localizado no
limite entre eles, e pelas belezas naturais. O Complexo Industrial e Portuario de Suape ¢ o
mais completo polo para a localizagdo de negocios industriais e portuarios da Regido
Nordeste (AD-DIPER, 2008).

De acordo com o site oficial da Prefeitura de Ipojuca (2008), a populagdo da cidade,
que em 2000 era de 59.281 habitantes, passou para 66.384 habitantes em 2007, o que resulta
na aceleracdo da taxa de crescimento da populagdo que atingiu 2,9% a/a. A economia da
cidade vem evoluindo com o crescimento acelerado do setor industrial em decorréncia dos
novos empreendimentos que estdo se instalando no Complexo de Suape e do turismo em
Porto de Galinhas. No periodo de 2002 a 2005 a sua economia cresceu num ritmo de 20% a/a

enquanto o Estado cresceu a 12% a/a. Neste periodo, o setor agricola cresceu a 20%, o setor
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industrial a 38% e o setor de comércio e servicos evoluiu em 18% anualmente, superando o
Estado de Pernambuco nos trés setores que evoluiram respectivamente a taxas anuais de 14%,
13% e 12%.

Localizado a 41 km de Recife, com 152.977 habitantes e area de 448 km? (IBGE,
2000) o Cabo de Santo Agostinho retine ao mesmo tempo o maior pélo industrial do Estado e
um cenario belissimo de praias paradisiacas, € repleto de reservas ecologicas € manguezais, €
recebe anualmente milhares de turistas de todos os lugares do mundo e, desta forma, a
industria e o turismo movimentam a economia do municipio (INSTITUTO DE
HOSPITALIDADE'"', 2008).

E nesse contexto que os hotéis estdo instalados. Vale destacar que com o
desenvolvimento acelerado hd a necessidade de voltar a atengdo para assuntos como
educagdo, infra-estrutura bésica, protecdo ambiental e promogdo de qualidade de vida para a
comunidade. O turismo ¢ um importante gerador de renda e trabalho para o municipio que, se
realizado de maneira consciente, pode gerar impactos positivos para a regiao. Assim, tem-se a
importancia das empresas adotarem o conceito de RSE, com foco em questdes ambientais,
sociais, econOmicas e culturais da regido; atuando de maneira socialmente responsavel

visando minimizar possiveis impactos negativos da atividade.

4.2 Hotel Dourado do Mar

O Hotel Dourado do Mar esta localizado em Muro Alto, ¢ um resort, pertence a uma
rede internacional e conta com 220 funciondrios. Possui um Programa Formal de
Responsabilidade Social desde 2005, que foi implantado por uma iniciativa da rede a qual
pertence.

Em sua estrutura fisica ha 252 apartamentos do tipo flar '* e 34 Bangalds, e estrutura
de lazer, convencdes e restaurante tipica de um resort. Ha apartamentos para ndo-fumantes e

portadores de necessidades especiais.

O Instituto de Hospitalidade (IH) ¢ uma fundagdo brasileira privada sem fins lucrativos, que gera e dissemina
referéncias baseadas nas melhores praticas do turismo sustentavel, promovendo a interlocugdo e a convergéncia
das partes interessadas. Através da criacdo e implementacdo de projetos em todo o territdrio nacional, o TH
desenvolve solucdes que visam a qualificacdo de pessoas, empreendimentos e destinos turisticos (INSTITUTO
DE HOSPITALIDADE, 2008).

12 Flat — Apartamento um pouco maior que o standard e tém caracteristicas que se aproximam das residéncias
comuns, costumando apresentar pequena sala de estar com kitchenette, hall, banheiro ¢ um ou dois quartos.
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Por pertencer a uma rede internacional, o hotel possui uma estrutura organizacional
bem definida, missdo e valores estabelecidos. No periodo da coleta de dados, alguns cargos de
geréncia estavam em aberto e havia funciondrios de chefia ou coordenag¢do ocupando-os
“interinamente” como o caso da “Coordenadora de Recepcdo” que foi entrevistada como
gestora. Durante a pesquisa ocorreu uma mudanga no cargo da geréncia geral, e a entrevista
foi realizada com o novo gerente poucos dias apos ele ter assumido suas atividades.

A missdo da rede, amplamente divulgada e apresentada no web site oficial (2008) é:

ser reconhecida como a empresa lider em Franquias e Administradora
Hoteleira Internacional, alcangando constantemente os melhores retornos
para os clientes, investidores, funcionarios e acionistas. Atingiremos nossos
objetivos insistindo na preservagdo dos mais altos valores da ética,
integridade e honestidade profissional.

O os valores compartilhados, também presentes no web site corporativo (2008) sao:
- A Empresa de sua Escolha: acreditamos no compromisso com o individuo. Buscamos
atrair e desenvolver os melhores profissionais, mantendo um ambiente que favorega e
recompense o crescimento pessoal e profissional.
- Criatividade: antecipamos e entendemos as necessidades de nossos clientes. Tomamos
iniciativas e encontramos as oportunidades que existem em cada situagao.

- Responsabilidade: sabemos que o comprometimento traz o sucesso.

Analisando a missao e os valores da empresa que sao divulgados para os seus diversos
stakeholders, pode-se perceber indicios de uma preocupagdo com a RSE, entretanto, para uma

descri¢ao mais detalhada seguem as andlises das questdes abordadas neste estudo.

4.2.1 Aspectos da Cultura do Hotel Dourado do Mar relacionados
a RSE
O Hotel Dourado do Mar pertence a uma rede e isso, de certa forma, impde diretrizes
para os seus membros, expressos na missdo, valores e objetivos da organiza¢ao. Como
caracteristica inerente a atividade-fim da empresa, ha um grande foco no cliente. Também

pode ser percebida uma preocupagdo com os funciondrios, que também estd diretamente

relacionada aos resultados que a empresa busca atingir com 0s seus Servigos.
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Utilizando as dimensdes do modelo de Carroll (1979) e de acordo com informagdes
dos gestores, pode-se dizer que a empresa busca atender as questdes econdmicas e legais, €
possui uma postura ética em relagdo aos seus stakeholders; porém percebe-se grande énfase
na dimensdo voluntaria da RSE; visto que, ao falar do assunto, a grande maioria das pessoas
que fazem parte da organizacao descreve a preocupagdo desta com os funciondrios € o apoio a
ONGs ou associacdes da comunidade, e a campanhas sociais.

Outros indicios dessa tendéncia da organizagdo em relacdo a Responsabilidade Social
sdo as praticas sociais descritas por seus membros como as mais importantes, e a propria
divulgagdo no web site oficial da rede (2008) sobre a RSE, que enfatiza a campanha contra a

exploragdo do turismo sexual infantil, e a defesa do turismo sustentavel:

ha um consenso internacional de que Criangas e Adolescentes precisam ser
protegidos da exploragdo sexual no Turismo. A (rede) acredita firmemente
nos principios de turismo sustentiavel® e que, além de ser crime, a
exploracdo sexual de Criangas e Adolescentes compromete a viabilidade de
estabelecimentos e destinos turisticos. Nesta perspectiva, a (rede) toma a
iniciativa de praticar uma Politica Corporativa voltada para a Promogao do
Turismo Sustentavel e Protecdo de Criangas e Adolescentes, promovendo
continuamente a conscientizagdo de seus hodspedes, colaboradores,
fornecedores, investidores e comunidades onde atua.

Analisando o web site da organizagado, a luz do modelo de Overbeeke e Snizek (2005),
percebe-se que a empresa divulga a logomarca e menciona prémios referentes a dimensao de
praticas corporativas; menciona a declaracdo de missdo e valores, comunicando os valores
corporativos; faz mencdo ao cddigo de ética e apresenta énfase no consumidor, ¢ busca
mostrar que a empresa contribui para a sociedade de alguma forma. Apesar de existir pouca
mengdo direta a cultura corporativa, pode-se percebé-la por meio das demais caracteristicas
apresentadas.

Com base em Freitas (1991), para analise mais detalhada da cultura da organizacao
seguem os pressupostos dos lideres e dos empregados; as experiéncias sobre a RSE e
importancia dos pressupostos compartilhados; abrangéncia desse compartilhamento; e clareza

de que alguns pressupostos sdo mais importantes do que outros.

B Turismo Sustentavel significa que os recursos naturais, historicos e culturais sejam preservados para uso
continuo no futuro, bem como no presente. Significa que a pratica do turismo ndo acarrete sérios problemas
ambientais e socioculturais, que a qualidade ambiental da area seja preservada ou melhorada, que um alto nivel
de satisfacdo do turista seja mantido, de forma a conservar os mercados para o turismo e a expandir as vantagens
amplamente pela sociedade (OMT — ORGANIZACAO MUNDIAL DE TURISMO, 2003).
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4.2.1.1 Responsabilidade Social na visdo dos Gestores do Hotel Dourado do

Mar

Os gestores do Hotel Dourado do Mar mostram integracdo com a visao da rede em
relacdo ao foco na dimensdo voluntaria da RSE (CARROLL, 1979), destacando ag¢des
filantropicas, valorizacdo do pessoal e apoio a comunidade, apesar de existir algumas
variagOes entre as suas defini¢des, até mesmo devido a formacao profissional.

Na visao da Gerente de RH, a Responsabilidade Social ¢ “quando a empresa esta
preocupada com o ser humano dentro e fora (da organizac¢do)”, focando tanto em membros
internos quanto externos a organizagdo; o que demonstra énfase na dimensdo “gestdo de
pessoas’ (P)'* e “puiblico interno e comunidade” (E)". O governante e a supervisora também
centralizaram na interagdo com os funcionarios, socializando, treinando e acompanhando;
indicando preocupacdo com a “gestdo de pessoas” (P). A supervisora administrativa ressaltou
ainda o foco no cliente com a prestacdo de um servigo adequado ao que foi prometido e ao
valor cobrado, que faz parte da dimensao “consumidores e clientes (E). E a coordenadora de
recepcao (no cargo de Gerente de Hospedagem), definiu a RSE de forma bastante integrada
com a visao da rede, sendo o “compromisso para ajudar, apoiar uma ONG, repassar parte dos
lucros para ajudar alguma institui¢do e conscientizar colaboradores”, com destaque para a
dimensdo voluntaria do modelo de Carroll (1979), em especial a agdes filantropicas. E
importante ressaltar que esta trabalha ha um ano e meio neste hotel, mas atua na rede ha mais
tempo, o que pode ter gerado uma maior assimilacdo desses valores.

As agdes de RSE mais importantes que podem ser realizadas, descritas pelos gestores
seguem esta mesma abordagem. Entre elas estdo acdes para valorizagdo dos funcionarios,
pagamento de salarios e impostos em dia, apoio a uma ONG, prestacdo de um servigo
adequado, divulgacdo interna da RSE para conscientizar as pessoas, € preocupac¢do com a
comunidade do entorno.

O Gerente Geral possui uma visdo mais ampla da RSE, considerando: aspectos

econdmicos, legais, éticos e voluntarios:

... um pouco mais do que simplesmente estar empregando deficientes,
pessoas desabilitadas ou proporcionando oportunidade para estagiarios,
menor aprendiz, essas coisas todas que fazem, [...] obrigagdo, pagar o INSS,
FGTS e nido sei mais o que. Acho que extrapola um pouquinho isso. Acho

' (P) — Indica dimensdo do Modelo ECP-Social de Pasa (2004).
' (E) — Indica dimensdo do Modelo de Indicadores do Instituto Ethos (2007).
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que todas as empresas teriam que ter um pouco mais de responsabilidade,
saindo do ambito do obrigatorio e partindo para o voluntario.

Em relacdo as acdes de RSE que um hotel deve aplicar, o Gerente Geral destaca que
primeiramente deve-se cuidar dos funcionarios, proporcionar a eles os beneficios que
estiverem ao alcance da empresa (obrigatorios ou nao), além de responsabilidades externas ao
seu empreendimento como pagar impostos, porque esses vao se reverter em infra-estrutura
melhor para comunidade em geral e para o destino; e preocupag¢do com o ambiente, coleta de
lixo, reciclagem, cuidado com a agua e o mangue, e destino correto de esgoto. O fato de o
Gerente Geral fazer parte da empresa por um periodo inferior a um més leva a reflexao de que
esta visdo ¢ fruto da sua experiéncia profissional por mais de 20 anos em hotelaria.

Portanto, em geral, pode-se dizer que os gestores desta organizacao centralizam a RSE
nas dimensdes ‘“gestdo de pessoas (P) e “publico interno” (E), “comunidade” (E) e
“consumidores e clientes” (E), e destacando a parte voluntaria do modelo de Carroll (1979).
Pode-se afirmar que estas dimensdes da RSE, fazem parte do conteido da cultura
organizacional de forma consistente (CURVELLO, 2005) visto que os gestores comungam
este pensamento. Entretanto, para uma visdo mais ampla dos aspectos da cultura da

organizacao relacionados a RSE, € necessario conhecer a visao dos funcionarios sobre o tema.

4.2.1.2 Responsabilidade Social na visdo dos Funcionarios do Hotel

Dourado do Mar

O Conceito de RSE descrito pelos funciondarios, em geral, acompanha o mesmo foco
dos gestores na preocupagdo e interagdo da empresa com os funcionarios ¢ a comunidade. A
RSE ¢ “manter o respeito, pagar em dias, manter um vinculo agradavel, transmitir sempre
uma transparéncia, unido, etc., principalmente a sinceridade com os funcionarios”
(Funcionario I); “a empresa estar engajada em algum projeto para o bem da comunidade”
(Funcionario A); “trabalhando junto com a comunidade, investindo no aprendizado,
aperfeicoando o crescimento de seus colaboradores” (Funcionario B).

A dimensao “meio ambiente (P) e (E) foi descrita pelos funcionarios como sendo “a
preocupacdo com o meio ambiente e a comunidade” (Funciondrio E). Porém, apesar de
explorada, ndo aparece de forma expressiva na cultura organizacional (acdes e declaragdes).

Todos os funciondrios acham importante trabalhar em uma empresa socialmente

responsavel e apresentam justificativas que reforcam o foco da RSE existente na cultura desta
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organiza¢do: “nds nos sentimos mais seguros sabendo que a empresa se preocupa conosco. E

(3

nos trabalhamos mais satisfeitos” (Funcionario C); e “..cada vez que me vejo como
trabalhador de uma empresa que luta pelo social, me sinto vitorioso e feliz” (Funcionario J).

Entre as agdes consideradas relevantes, foram citadas valorizacdo dos colaboradores,
oportunidade, conscientiza¢do, envolvimento com a comunidade, ado¢do de uma area de
preservacao ambiental. Percebe-se que as agdes sao semelhantes as descritas pelos gestores,
exceto a preocupacdo com o meio ambiente, e que ha certo consenso entre os membros da
organizagdo sobre o que ¢ RSE e como esta pode ser praticada.

As praticas de RSE realizadas pela empresa, descritas a seguir, indicam forte relacao
entre os valores descritos pelos gestores e funcionarios € o que € praticado e divulgado pela
organizagdo. Desta forma, entende-se que as dimensdes “gestdo de pessoas (P) e “publico
interno” (E), “comunidade” (E), e “consumidores e clientes (E), ressaltando a dimensao
voluntaria do modelo de Carroll (1979), fazem parte da cultura organizacional. Sendo a
cultura o conjunto de valores da organizagdo, a forma como ela atua (ALVESSON, 2002),

tem-se que esta caracteristica da cultura organizacional referente a RSE, reflete as agdes

praticadas pela empresa e a comunicacao que ¢ realizada.

4.2.2 Aspectos da Identidade do Hotel Dourado do Mar

relacionados 2a RSE

Considerando a identidade como a descrigdo do que os membros acreditam ser o modo
ser da organizacdo (DUTTON; DUKERICH, 1991), foram analisadas as descricdes dos
membros da organizagdo em relacdo a RSE e identificadas as caracteristicas, apresentadas no
Quadro 12, que apontam o hotel Dourado do Mar como socialmente responsavel. Os motivos
descritos ilustram que a identidade estd estreitamente relacionada a estratégia, cultura,

filosofia, area de atuacdo e comunicacao da organizacdo (BALMER, 1998).

Caracteristica Dimenséo

Preocupacgdo com o bem estar da comunidade Comunidade (E)

Campanhas por causas sociais e apoio a institui¢des Comunidade (E)

Preocupacgdo com as pessoas menos favorecidas da sociedade Comunidade (E)

Participagdo em projetos com ONGs. Comunidade (E)

Orientacdo, qualificagdo profissional, e apoio aos colaboradores | Gestdo de pessoas (P) e Piblico interno (E)
Reciclagem de lixo e tratamento de efluentes Meio Ambiente (P) e (E)

Quadro 12 — Caracteristicas da Identidade do Hotel Dourado
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Os membros internos acreditam que o hotel “se preocupa com o bem estar da
comunidade” (Funciondrio B); “tem uma politica social correta onde presta servigo a
determinada classe da sociedade carente de auxilio” (Funcionario J); e ¢ “uma empresa que se
preocupa com as pessoas menos favorecidas da sociedade” (gerente de manutengdo);
demonstra interesse pelos funcionarios “dando orientacdo, aplicando varios tipos de curso,
procurando solucionar sempre as dificuldades dos colaboradores” (Funcionario D); e procura
proteger o meio ambiente “reciclando lixo e fazendo tratamento de esgoto” (Funciondrio E).
Destaca-se que de forma semelhante a cultura as dimensdes “comunidade” (E) e “gestdo de
pessoas” (P) e “publico interno” (E) sobressairam, enquanto o “meio ambiente” (P) e (E)
apareceu de maneira mais discreta.

Diante do alinhamento dos aspectos da cultura organizacional com a descri¢do que os
membros fazem da empresa, percebe-se que os objetivos, a missdo, as praticas, € os valores da
organizagdo contribuem para formar a identidade organizacional (SCOTT; LANE, 2000) em
relagdo a Responsabilidade Social, influenciando o que os membros pensam sobre a

organiza¢do (HATCH; SHULTZ, 1997).

4.2.3 Praticas de Responsabilidade Social aplicadas pelo Hotel
Dourado do Mar

As acdes realizadas pelo Hotel Dourado do Mar encontram-se no Quadro 13,
classificadas de acordo com os indicadores Ethos (2007) e com as dimensdes do Modelo de
Carroll (1979), considerando a RSE em relagdo aos diversos stakeholders da organizagao.

As praticas adotadas, em geral costumam refletir a conduta de RSE da empresa. Desta
forma, ressalta-se que as mais comentadas pelos membros do hotel referem-se ao apoio a
ONGs, a campanha contra a prostituicao infantil e a valorizacao dos funcionarios, refletindo a

cultura e a identidade organizacional.

Categoria Pratica de RSE Indicador de RSE Dimensao de RSE
(INSTITUTO ETHOS, | (CARROLL, 1979)
2007)
Valores e | Possui declaragdo de valores e codigo de | Compromissos éticos Etica
compromissos ética, divulgados para todos.
éticos
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Pablico interno

Programa de treinamento para funcionarios

Trabalho decente'®

Etica

Respeito aos direitos dos funcionarios

Trabalho decente

Legal / Etica

Programa Menor aprendiz

Respeito ao individuo

Legal'’ / Etica

Programas de incentivo e valorizagdo dos
funciondrios

Trabalho  decente /
Respeito ao individuo

Etica

Procura melhorar as condicdes de trabalho a
partir da seguranca e saude ocupacional.

Trabalho  decente /
Respeito ao individuo

Legal / Etica

Cria vagas e possui funcionarios portadores
de deficiéncia

Respeito ao individuo

Legal' / Etica

Na ha discriminagdo (sexo, cor ou raga, | Respeito ao individuo Etica
religido, opgdo sexual ou idade). Legal
Meio ambiente | Conscientizagdo dos colaboradores em | Responsabilidade frente | Voluntaria
relagdo a questdes ambientais a geragoes futuras
Existéncia de coleta seletiva de vidros Gerenciamento do | Voluntaria
impacto ambiental
Conscientizagdo dos funciondrios para | Responsabilidade frente | Voluntaria
reducdo de consumo de dgua e energia a geragOes futuras
Conscientizagdo dos clientes para reducdo de | Responsabilidade frente | Voluntaria
consumo de dgua e energia a geragOes futuras
Dispositivo economizador de energia nos | Gerenciamento do | Voluntaria
apartamentos impacto ambiental
Fornecedores Exige o cumprimento das leis trabalhistas | Trabalho decente Legal
por parte dos fornecedores e terceirizados
Consumidores e | Informagdo e convite para participagdo em | Responsabilidade frente | Voluntaria
clientes campanhas sociais e ambientais a geragoes futuras
Uso de papeis reciclaveis em folders e |Responsabilidade frente | Voluntaria
materiais visiveis ao hospede. a geragoes futuras
Comunidade Parceria com ONGs Acao social Voluntaria
Campanha contra a exploracdo do turismo | Respeito ao individuo | Voluntaria
sexual infantil (comprometimento com
o futuro das criangas)
Investimento em mao-de-obra local Relagdes com a | Voluntaria
comunidade local
Conscientizacdo dos colaboradores em | A¢do social Voluntaria
relagdo a questdes sociais
Valorizag¢do da cultura local Relagdes com a | Voluntaria
comunidade local
Governo e | Cumpre as legislagdes trabalhista, ambiental, | Respeito e pratica de | Legal
Sociedade protecio ao consumidor, comercial e fiscal. | legislacdes'”

Quadro 13 - Praticas relativas a RSE utilizadas

Os treinamentos oferecidos pela empresa sdo

realizados de acordo com a fungdo e a

necessidade e ha divulgagdo de cursos promovidos por outras instituigdes, incentivando as

16 Trabalho decente estd relacionado & politica de remuneracdo, beneficios e carreira; cuidado com saude,
seguranca ¢ condigdes de trabalho; compromisso com o desenvolvimento profissional e empregabilidade,
comportamento nas demissdes ¢ preparagdo para a aposentadoria (INSTITUTO ETHOS, 2007).
' A Lei N°10.097, de 19 de Dezembro de 2000, modificada pela MP 251, de 14 de junho de 2005 obriga os
estabelecimentos de qualquer natureza a empregar e matricular nos cursos dos Servigos Nacionais de
Aprendizagem nuimero de aprendizes equivalente a 5%, no minimo, e 15%, no maximo, dos trabalhadores
existentes em cada estabelecimento, cujas fungdes demandem formagao profissional.
" A Lei 8.213/91 regulamentada pelo Decreto 3.298/99 obriga as empresas privadas com 100 (cem) ou mais
empregados a preencherem de 2% (dois por cento) a 5% (por cento) dos seus cargos com beneficiarios
reabilitados ou pessoas portadoras de deficiéncia habilitadas.

' Elemento criado a partir das dimensdes de elemento de conduta social do modelo ECP-Social (Pasa, 2004);

visto que ndo foi encontrado indicador que o contemplasse, de forma direta, no Modelo do Instuto Ethos (2007).
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pessoas a se desenvolverem profissionalmente. O respeito aos direitos dos funcionarios
refere-se a pagamento dos salarios e impostos em dia, condi¢des de trabalho e demais
beneficios exigidos por lei. O Programa de incentivo e valorizagdo de funcionarios envolve
acdes como concessdo de bonus, festas para colaboradores, comemoracgdo de aniversariantes
do més, colaboradores do més, divulgacdo de metas e resultados, caixa para sugestdo de
funcionarios. O programa Menor Aprendiz, apesar de ser uma obrigacao legal, ¢ ressaltado
pelos funcionarios, devido ao aproveitamento dos menores ao fim do programa. O hotel
disponibiliza para os funcionarios refeitorio, sala de estar/descanso, refei¢des de acordo com
os turnos, o transporte em Onibus confortavel, e cumpre com as normas de saide e seguranga,
inclusive a instalacdo da CIPA (comissdo interna de prevencdo de acidentes). Essas acodes
condizem com as descritas por Moratelli (2005) — capacitacdo e oportunidade, e Lucania
(2008) - melhoria da qualidade de vida dos profissionais.

A conscientizagdo dos colaboradores em relacdo a questdes ambientais ¢ a coleta
seletiva ainda nao ¢ intensa, mas ha uma parceria para coleta seletiva de vidros, e campanha
para os funciondrios participarem. Quanto a conscientizagdo dos funcionarios para a reducao
do consumo de 4gua e energia, existem avisos ao lado de interruptores e equipamentos, assim
como em lavatérios e banheiros. Em relagdo aos clientes, ha uma campanha para reduzir a
lavagem de toalhas (Figura 06) visando proporcionar economia de 4gua e produtos quimicos;
e o uso de dispositivo economizador de energia nos apartamentos. H4 também comunicacao
nos lavatérios dos apartamentos e areas comuns para economia de agua, e conscientizagao
ambiental. Percebe-se a intengdo em atender aos requisitos de agcdes ambientais da Matriz de
Classificacdo da Embratur (2002), embora nem todos os itens estejam sendo cumpridos, € a
busca da conscientiza¢do dos hospedes (LUCANIA, 2008).

Ainda em busca da conscientizag¢do, em relacdo a causas sociais, ha a informagdo e o
convite para que os clientes participem das campanhas sociais, inclusive existe uma urna no
balcdo da recepcao (Figura 07) para arrecadagdo de dinheiro para o instituto de promogao e
defesa dos direitos das criangas e adolescentes que o hotel apdia.

A empresa utiliza papel reciclado no bloco de anotagdes disponibilizado para os
clientes nos apartamentos, embora o folder, o guest coment™ e os documentos internos nio
utilizem esse tipo de papel. Esta acdo indica o uso de GI sem consisténcia o que pode causar

prejuizos a organizacao (FLANNERY, 1997).

2 Guest coment — Formulario para avaliacdo do servigo, sugestdes e comentarios dos clientes.
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Figura 06 - Campanha para reducao Figura 07 - Campanha de doagao para
de lavagem de toalha o Instituto de promocao e defesa dos

direitos das criancas e adolescentes.

A Rede firmou uma parceria com um instituto que tem a missdo de promover e
defender os direitos das criangas e adolescentes, com foco na questdo da violéncia sexual,;
estabelecendo uma politica corporativa voltada para a promog¢do do turismo sustentavel e
protecdo de criancas e adolescentes, que contempla um cédigo de conduta para a “Protec¢do de
Criancas e Adolescentes contra a Exploracao Sexual” em todos os seus empreendimentos.

Esse codigo de conduta engloba a postura de proteger criangas e¢ adolescentes da
exploracdo sexual em todos os servigos e a¢des da organizagao e de seus colaboradores; além
de implementar e disseminar para todos os stakeholders essa politica; inserir cldusulas
especificas desse compromisso publico em todos os empreendimentos e nos diversos
contratos firmados, em conven¢des condominiais e regimentos internos dos empreendimentos
administrados; promover treinamentos permanentes para colaboradores e terceirizados sobre
turismo sustentavel e protecao de criancas e adolescentes; usar comunicag¢ao institucional para
disseminar esse compromisso; e publicar anualmente as medidas adotadas para cumprir com
os pontos estabelecidos no Codigo de Conduta (WEB SITE OFICIAL DA REDE, 2008).

Com esta parceria sdo apoiadas nove institui¢des, das quais trés sao de Pernambuco,
voltadas para atendimento s6cio educativo, com énfase em violéncia sexual e doméstica; com
o objetivo de discutir o tema integrando homens jovens em estratégias de prevencdo e
valorizagdo de formas nao violentas para reduc¢ao de conflitos; e consolidar agdes de combate
a violéncia sexual formando e mobilizando as pessoas (WEB SITE OFICIAL DA REDE,
2008). Conforme indica Lucania (2008), atualmente ha hotéis que participam de projetos

sociais como agdes que visam combater a violéncia sexual contra criangas e adolescentes.
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A empresa ainda investe em mao-de-obra local, contratando e treinando pessoas da
comunidade, e promove a conscientizacao dos colaboradores em relagdo a questdes sociais.
Outro aspecto importante ¢ a valorizagdo da cultura local, nos artefatos da decoragdo,
mostrando envolvimento com a comunidade (LUCANIA, 2008).

Em relagdo a a¢des visando a infra-estrutura necessaria para a comunidade e para o
turismo, um dos gerentes destacou a necessidade de maior integragdo dos hotéis junto aos
orgdos publicos, ressaltando que existe a AHPG — Associagdo dos Hotéis de Porto de
Galinhas, mas que estd mais voltada para o turismo, e deveria além do turismo, trazer os
hoéspedes, também se preocupar com essa questdo da Responsabilidade Social. Observa-se a
importancia das relacdes com Governo, ONGs e instituigdes de classe (MORATELLI, 2005).

As agdes que envolvem fornecedores, valores e compromissos éticos, € governo e
sociedade, foram obtidas por meio do Questionario de Responsabilidade Social, pois nao
foram citadas por membros da organizagdo como praticas sociais; demonstrando a tendéncia
das pessoas a descreverem as acdes que possuem maior visibilidade, indicando o uso do

Gerenciamento de Impressodes, mesmo que de forma inconsciente (SCHLENKER, 1980).

4.2.4 Comunicacio de Responsabilidade Social do Hotel Dourado

do Mar

A comunicacdo, interna (para os funcionarios) e externa (para os demais
stakeholders), segue a cultura e a identidade organizacional, apresentando énfase na dimensao
voluntaria da RSE (CARROLL, 1979) ou responsabilidade como virtude (BOVENS, 1998);
em especial quando refere-se a campanha para a “Prote¢do de Criangas e Adolescentes contra
a Exploracdo Sexual”; inclusive foi observado que ha a veiculagdo de mensagens no som
ambiente para os hospedes promovendo campanhas sociais € o simbolo da campanha presente
tanto na recepg¢do do hotel quanto nas areas de servigos. E visivel também que os funcionarios
conhecem e participam dessas acdes.

As agdes sociais bem como seus resultados, as campanhas e os valores da organizagao
sdo comunicados regularmente para os funciondrios em quadros de avisos, jornais internos,
cartazes, reunides e treinamentos. Parte dos compromissos legais e resultados economicos, os
que tém maior impacto sobre os funciondrios, também sdo apresentados da mesma forma.

As parcerias, o codigo de ética, as agdes sociais € os seus resultados sdo transmitidos

para os clientes por intermédio do web site, de informativos, no som ambiente, urnas da
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campanha espalhadas pelo hotel, ou mesmo pelos proprios funcionarios. Os investidores
também sdo informados por meio de relatorios, nas reunides sobre os resultados da
organiza¢do, ou mesmo pelo web site que atinge os diversos stakeholders envolvidos. Os
gestores informaram que ha também comunicacdo na midia em geral com o objetivo de
propagar a causa, mostrar uma imagem positiva da empresa, obter reconhecimento, e para ser
exemplo para a concorréncia. Nao foi observada a comunicacao para os fornecedores, o que
ndo quer dizer que ndo exista.

Percebe-se maior énfase ou interesse em divulgar aspectos éticos e voluntarios da
RSE, para os stakeholders em geral, do que as dimensdes econOmicas e legais; inclusive
durante a realizagdo da propria pesquisa. A comunicacao das dimensdes econdmicas e legais
sdo direcionadas para investidores, acionistas e 6rgdos competentes. Desta forma entende-se
que a comunica¢do organizacional em relacdo a RSE estd voltada para a necessidade de
legitimagdo (MENDONCA e AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003), pois as dimensdes

“ética” e “voluntaria” da RSE, parecem também ser as mais valorizadas pelos stakeholders.

4.2.5 Estratégias e Taticas de GI utilizadas pelo Hotel Dourado do
Mar

O Hotel Dourado do Mar utiliza o GI visando a constru¢do de uma imagem
socialmente responsavel (MENDONCA, 2003; FLANNERY, 1997). As estratégias e taticas
utilizadas, as agdes do hotel, o publico-alvo, o contexto da a¢do e a imagem planejada,

encontram-se no Quadro 14.

Acdes do hotel Estratégias | Publico-alvo Contexto Imagem Forma de
planejada comunicaciio
Parceria com o | Exemplificagdo | Clientes Cliente no hotel | Empresa que se | Som ambiente do
Instituto de convidado a | preocupa com a | hotel
promogdo e defesa visitar o web site, | sociedade Web site
dos direitos  das para conhecer o
criancas e projeto.
adolescentes.
Descrigao de | Exemplificagdo | Fornecedores | Pessoas em busca | Empresa que se | Web site
parcerias, acoes Concorrentes | de  informagdes | preocupa com a
sociais e codigo de | Promogao- Funcionarios | sobre a empresa | sociedade.
ética contra | Organizacional | Investidores Competente,
prostitui¢ao infantil Comunidade efetiva e bem
Insinuagéo sucedida
Atrativa
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Divulgagao de | Exemplificacdo | Funciondrios | No dia-a-dia de | Empresa que se | Quadros nos
codigo de conduta trabalho preocupa com a | corredores
missao, e da sociedade Comunicagdo
campanha contra a verbal
exploragdo  sexual Em reunides
infantil.
Campanhas para | Exemplificagdo | Clientes Durante a | Empresa que se | Avisos sobre a
redugdo de agua, e Funcionarios | hospedagem preocupa com o | campanha em
energia. No dia-a-dia de | meio ambiente | apartamentos e
trabalho 4reas comuns
Programas de apoio a | Promocao- Funcionarios | Divulgagdo  de | Competente, Quadro de avisos,
comunidade organizacional | Comunidade |programas para |efetiva e bem | Reportagens
Insinuagdo os funcionarios e | sucedida locais, Contato
para a | Atrativa com associagdes
comunidade
proxima ao hotel
Uso de dispositivo | Exemplificagdo | Clientes Hospedes em | Empresa que se | O proprio
economizador de lazer no hotel. preocupa com o | equipamento
energia meio ambiente
Acao do hotel Taticas Publico-alvo | Contexto Imagem Forma de
planejada comunicaciio
Divulgagdo de | Engrandecer Fornecedores | Pessoas em busca | Semelhante  a | Web site
parceria com 0 Concorrentes | de  informagdes | imagem
Instituto de Funcionarios | sobre a empresa | positiva de
promogao e defesa Investidores dedicacao a
dos direitos das Comunidade causas  sociais
criangas e do instituto
adolescentes.
Agdes de apoio a|Comportamento | Funciondrios | Divulgacdo das | Empresa que se | Quadro de avisos,
comunidade pré-social Comunidade |agdes para os|preocupa com a | Reportagens
funcionarios e a | sociedade locais, Contato
comunidade com associacdes
proxima ao hotel
Campanhas contra a | Comportamento | Clientes Cliente no hotel | Empresa que se | Som ambiente do
exploracdo  sexual | Pro-social sendo convidado | preocupa  com | hotel
infantil. a contribuir com | causas sociais

a campanha

Quadro 14 - Estratégias e Taticas de GI

Percebe-se que as estratégias e taticas de GI sdo utilizadas na organizag¢do de diversas

formas, por diversos atores ou forma de comunicagdo, a0 mesmo tempo, usando taticas

diferentes com objetivos distintos (BOLINO et al, 2008); sendo comportamentos direcionados

a melhorar as relagdes da organizagdo com seus publicos-chave; tanto para os membros

internos, quanto para os externos (MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999).

Em relagdo a RSE, as estratégias mais utilizadas pelo Hotel Dourado do Mar foram:

exemplificagdo, promogdo-organizacional e insinuacdo; e as taticas de engrandecer e

comportamento pré-social. As demais nao foram identificadas nos dados coletados, o que ndo

quer dizer que ndo possam ser aplicadas, em outras situagoes.
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4.2.6 Consisténcia entre Imagem transmitida pelo Hotel Dourado

do Mar em relacao a RSE e sua Cultura e Identidade

A imagem pode ser dividida entre a imagem planejada, que a organizagdo tenta
gerenciar perante os seus stakeholders; e a reputacdo que refere-se ao que os stakeholders
realmente acham sobre a organizacdo (BROWN et al., 2006). Embora tenha sido identificada
a aplicacdo de estratégias e taticas de GI, visando a imagem (planejada) de uma empresa que
atua com Responsabilidade Social Empresarial, a maior parte dos clientes relatou que nao
tinha condicdes de analisar a empresa quanto a sua RSE - o que estaria relacionado a
reputacdo - porque ndo possuia informacdes sobre o assunto, podendo verificar apenas os
aspectos mais visiveis. Em alguns casos os clientes ainda ressaltaram que os hotéis poderiam

divulgar mais as suas agdes sociais, com um diferencial.

Nao tenho condi¢des de analisar. Mas parece aproveitar a mao-de-obra
local, parece que eles ddo valor as pessoas da comunidade. Mas também
ndo procurei saber, e ndo vi interesse do hotel em divulgar suas agdes, o que
seria um diferencial de marketing. (Cliente 05).

Verifica-se um grande desafio para a empresa em estabelecer uma comunicagao que
ajude o consumidor a identificar que praticas de RSE sdo efetivamente adotadas (AKATU,
2008); visto que os consumidores sdo relativamente mal informados sobre a RSE e, muitas
vezes, ndo sdo capazes de classificar uma empresa como socialmente responsavel (SERPA;
FORNEAU, 2007).

Com base nas andlises da cultura e identidade organizacional, das praticas adotadas e
da comunica¢do da RSE, o Hotel Dourado do Mar parece atuar como ‘“organizacdo social”
por se preocupar em manter um relacionamento harmonioso e ético com todos os stakeholders
(clientes, fornecedores, governo, acionistas ou sociedade) (MARTINELLI, 1997). E com base
no modelo de Mendonga e Gongalves (2004), a empresa pode ser enquadrada na situagdo
intermediaria - imagem e esséncia — pois, mesmo com o foco apresentado, a RSE faz parte
dos valores da organizagdo e tem carater instrumental, pois hd a comunicagdo das ag¢des que
sao realizadas, visando beneficios para a empresa. As agdes que sao comunicadas para os
stakeholders em busca da imagem planejada sdo aquelas que realmente fazem parte da cultura

e identidade organizacional.
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4.2.7 Relacao entre a Imagem Socialmente Responsavel do Hotel

Dourado do Mar e a percepciao de Qualidade do Servi¢o, na

visao dos Clientes

A relagdo entre a imagem socialmente responsavel do Hotel Dourado do Mar ¢ a

Percepcao de Qualidade do servigo foi analisada por meio dos aspectos considerados

relevantes ao avaliar o servico, o conceito de RSE, os impactos sociais e ambientais, as a¢des

consideradas importantes, a consideracdo da imagem de RSE ao escolher um hotel, a busca

por informagdes da RSE, e a influéncia da RSE na avaliacdo do servigo (Quadro 15).

Critérios de analise | Indicadores |
Aspectos relevantes |®*  Atendimento = Conforto
para a avaliagdo do|® Educagdo, simpatia e pro-atividade dos =  Prego
servico de um hotel funcionarios = Organizacido e limpeza
= Infra-estrutura = Diversidade de atividades

Conceito de RSE

= Meio ambiente: “E com o desenvolvimento sustentavel” (Cliente 02).

=  Comunidade / filantropia: “E a empresa que se preocupa com o bem estar das
pessoas e passa a ser parceira de uma institui¢do voltada para a educacao, cultura, lazer”.
(Cliente 08).

= Gestdo de pessoas e questdes legais: “a 1* coisa é pagar em dia [...] acho importante
recolher os impostos devidamente, dar cesta basica para quem ndo falta, incentivo com
prémios por produgdo, se preocupar com o bem estar do funcionario - isso €
fundamental”. (Cliente 06)

= Conceito abrangente: “Uma empresa tem que dar lucro, mas pensando no que esta ao
redor, preocupando-se com os impactos ao ambiente, com as pessoas ao redor, grupos,
com a cultura da populagdo”. (Cliente 05).

Impactos sociais ¢ | Positivos: Negativos:

ambientais de um|® Atragdo de turistas = Perda das raizes culturais

Resort = Geragdo de empregos = Evidéncia da divisdo social (a
= Desenvolvimento comunidade vé o luxo do hotel e ndo
= Melhoria da qualidade de vida pode usufruir)
= Intercambio cultural =  Degradacdo da natureza (consumo
= Programa de politica ambiental do hotel | de dgua, esgoto, desmatamento, lixo)
(impactos podem ser controlados ou reduzidos) |* Desequilibrio do ecossistema

Acgdes de RSE|= Preservacdo do meio ambiente (coleta seletiva; uso de energia solar; valorizagdo e

importantes cuidado com as areas verdes; educa¢do ambiental para funcionarios, hdspedes e
comunidade)
=  Comunidade (apoiar a comunidade, gerar emprego, manter a identidade local,
melhorar a infra-estrutura, oferecer treinamentos)
= Gestdo de pessoas / Publico interno (valorizar o bem-estar da equipe, treinamentos e
desenvolvimento profissional, salarios, bonus, creche para os filhos, plano de satde para
os funciondrios e para a familia)

Consideragdo da | Nao consideram a imagem de RSE:

imagem de RSE ao
escolher um hotel

= Nao despertou para o assunto
= Essas informagdes sdo dificeis de obter / As empresas ndo divulgam

Busca por
informagdes sobre a

= A maioria dos clientes ndo busca|Os que buscam destacam que a melhor
informagoes sobre o assunto. forma ¢ com os funcionarios “pois €

RSE do hotel com eles que vocé fica sabendo dos
detalhes”. (Cliente 06)
Influéncia da RSE na|=  Reflete na postura dos funcionarios, e transparece nos servicos;

avaliacdo do servi¢o

=  Aparece no tratamento que os funcionarios dedicam aos hospedes

Quadro 15 — Relacdo entre a RSE e a Qualidade do Servigo
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Os aspectos relevantes para a avaliacdao do servigo de um hotel indicam relagao com os
itens do Modelo Servqual (confiabilidade, responsividade, empatia, itens tangiveis e
seguranca). Nenhum cliente considerou a RSE relevante, antes deste assunto ser abordado.

Observa-se diversidade entre as visdes dos clientes, sobre a RSE, porém, mostrando a
evolucdo do conceito na sociedade, alguns clientes ja possuem uma visdo abrangente. Os
principais impactos positivos citados referem-se ao desenvolvimento econdmico e social, e os
negativos relacionam-se a preocupacao com a degradacdo da cultura e do meio ambiente. As
acoes consideradas importantes seguem a mesma logica do conceito de RSE, pois as pessoas
descrevem as acdes de acordo com o que entendem sobre o assunto.

O fato dos clientes nao considerarem a imagem de RSE ao escolher um hotel e da
maioria nao buscar informacoes sobre esse assunto, indica necessidade de maior comunicacao
por parte da empresa e de maior conscientizacdo dos clientes. Inclusive a pesquisa foi descrita
como um momento de reflexdo: “Nunca houve nenhum hotel que me mostrasse isso. Nao
houve iniciativa minha, talvez ndo tenha parado para pensar nisso. Vocé até trouxe uma
oportunidade de reflexdo” (Cliente 05).

Ao descrever os aspectos relevantes para avaliar o servico, a Responsabilidade Social
ndo foi mencionada, porém, na ultima pergunta da entrevista, a maioria dos clientes informou
que a RSE influencia a avaliagdo dos servigos. E importante ressaltar que a influéncia da
imagem de RSE, descrita pelos clientes, ocorre indiretamente, refletindo nos funcionarios, e
no servico, mostrando que os clientes estdo centrados no que o hotel lhes oferece.

Alguns clientes destacaram ainda que a RSE ¢ um assunto ao qual os clientes nao
possuem muito acesso, “¢ delicada porque ndo sabemos o que acontece por tras" (Cliente 07);
o que ilustra o fato das empresas terem o interesse em divulgar as suas agdes sociais, para que
os clientes possam ter conhecimento da conduta da organizacao, e o uso do Gerenciamento de
Impressdes para a constru¢do de uma imagem socialmente responsavel (FLANNERY, 1997;
MENDONCA ¢ AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003).

Os resultados indicam que ha interesse nas acdes de Responsabilidade Social
Empresarial, porém os clientes ainda ndo sdo ativos em exercer seu poder como consumidor
para influenciar empresas; ainda ¢ minoria o percentual de consumidores ativos em buscar
informag¢des sobre a RSE, e ha uma tendéncia de valorizagdo do tema “educacdo e
treinamento” como contribuicdo das empresas para melhorar a comunidade, o que revela

conformidade com a pesquisa do Instituto Akatu (2008).
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4.3 Hotel Marlin Azul

O Hotel Marlin Azul esta localizado na praia de Suape - Cabo de Santo Agostinho -
pertence a uma rede que prega a hotelaria sustentavel, e possui 235 funcionarios. Adotou um
Programa Formal de Responsabilidade Social desde novembro de 2007, proposto pela rede,
que esta ainda em fase de desenvolvimento, inclusive com a elaboracao de um manual. O
gestor de RH ressaltou que mesmo antes da administragdo atual, ja havia algumas acdes de
RSE, por iniciativa dos proprios gestores.

Em sua estrutura hd 300 apartamentos, sendo 04 adaptados para pessoas com
necessidades especiais; e ampla estrutura de esporte & lazer, bem-estar, restaurantes e bares.
Entre as atividades de entretenimento oferecidas aos hospedes, destacam-se dois passeios. O
“Passeio Ecoldgico” ¢ realizado pelas areas do hotel, mostrando os jardins, a compostagem, a
coleta seletiva, a sementeira, as frutas produzidas, os animais existentes, realizando um
trabalho de conscientizagdo ambiental. E o “Passeio ambiental” ¢ feito pela regido, onde os
hospedes conhecem éreas de ruinas, o mangue e o rio, o ambiente natural e a historia local.

De acordo com o web site oficial do hotel (2008), seu compromisso com a prote¢ao ao
meio ambiente acompanha a politica de sustentabilidade adotada pela rede a qual ¢ associado,
que foi aprovada em 2006 e “tem como objetivo o uso sustentavel dos recursos do ambiente,
de modo a atender, simultaneamente, as necessidades do empreendimento, aos limites
ecologicos do uso desses recursos e a qualidade do atendimento”. Com base nestas
orientacdes foi desenvolvido um sistema de gestdo ambiental autonomo (GONCALVES,
2004), que “se aplica a cada uma ¢ a todas as areas do empreendimento, com a participagdo de
todo o corpo de funcionarios, preparados, por meio de atividades de sensibilizacdo e
capacitagdo, para mudancgas de atitude e ado¢do de novas praticas”, estendendo-se também
“para as comunidades e ambientes vizinhos”.

Neste contexto, o web site oficial do hotel (2008) destaca ainda que “para os hdspedes,
as praticas sustentaveis nao representam apenas um diferencial de qualidade”, justificando
que, ao se comprometer com a preservagdo do meio ambiente, a empresa também estd
“assegurando outros servicos da natureza, como ar puro, suprimento de dgua e controle de
insetos”, além de “oportunidade de novos conhecimentos pela contemplacdo de ambientes
naturais, contato com espécies silvestres, lazer e turismo cultural”.

Percebe-se entdo grande énfase na dimensdo “meio ambiente” (P) e (E), considerada
por Moratelli (2005) e Lucania (2008) como uma tendéncia na hotelaria; que inclusive ¢é

usado como o proprio conceito do hotel, de empresa “auto-sustentavel”, e uma das principais
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caracteristicas para atrair hospedes, com a proposta de integra-lo com o ambiente, como €
ilustrado nas campanhas publicitarias: “Cinco estrelas para vocé e para o meio ambiente”, e
demonstrado nas atividades oferecidas aos hdspedes visando a conscientizagdo ambiental; na

cultura e identidade organizacional e nas praticas de RSE, e na comunicacdo deste hotel.

4.3.1 Aspectos da Cultura do Hotel Marlin Azul relacionados a
RSE

De acordo com os gestores, o hotel estd atento as dimensdes economica e legal, busca
desempenhar suas atividades de forma ética; e na parte voluntaria da RSE (CARROLL,
1979), que recebe maior destaque, tem grande énfase na questdo ambiental. Ao tratar da RSE,
grande parte dos membros da organizacdo descreve o Programa de Gestdo Ambiental, acdes
para comunidade local, e atengdo aos funcionarios. As principais praticas de RSE descritas
pelos gestores e funcionarios, € a comunicagdo seguem essa mesma dire¢ao.

Fazendo uma analise da cultura, utilizando o web site oficial, com base no modelo de
Overbeeke e Snizek (2005), percebe-se grande foco no cliente, sendo esta uma caracteristica
inerente a esse tipo de atividade, principalmente em resorts; e ainda, diante do conceito de
hotelaria sustentavel, uma ampla divulgacao do programa de gestdo ambiental desenvolvido.
H4 uma parte do site dedicado a este assunto com explicacdes e fotos sobre como o hotel
protege os ambientes naturais, quais os cuidados com a 4gua, eficiéncia energética, gestdo de
residuos solidos, manejo ecoldgico do jardim, e os principios que guiam esse programa. Sao
descritos a fauna e a flora local, o tratamento da piscina sem cloro, € os passeios ecologico e
ambiental; indicando uma cultura voltada para a sustentabilidade e conscientizacdo ambiental.

As acdes e a comunicagdo, para os diversos stakeholders, sdo desenvolvidas com esse
foco na dimensdo ambiental, apesar de existir também, de forma expressiva a preocupacao
com a comunidade e com os funcionarios. Os funciondrios e gestores demonstram conhecer e
estar integrados a esta visdo. Desta forma, a dimensdo “meio ambiente” (P) e (E), que tem
sido destaque e tendéncia na hotelaria (DIAS e PIMENTA, 2005; MORATELLI, 2005;
LUCANIA, 2008 ), ¢ bem marcante neste hotel, assim como as relagdes com a comunidade e
funcionarios (gestao de pessoas) (P) e (E).

Para andlise mais detalhada da cultura da organizag¢do serdo apresentados a seguir os
pressupostos descritos pelos lideres e dos empregados e suas experiéncias sobre a RSE

(FREITAS, 1991).
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4.3.1.1 Responsabilidade Social na visio dos Gestores do Hotel Marlin

Azul

Neste hotel os gestores parecem ter uma forte integragdo com os valores pregados pela
empresa comungando o mesmo pensamento, mostrando que a Responsabilidade Social faz
parte da cultura organizacional (CURVELLO, 2005), de forma consistente, como destaca a

governanta: “nés temos que administrar hoje pensando no futuro”.

Ressaltando o conceito adotado pelo hotel como base da sua atuacao, o Gerente Geral
destaca que a RSE “diz respeito a sustentabilidade ambiental, sustentabilidade econdémico-
financeira e responsabilidade social”; sendo “a responsabilidade que a empresa tem com o
entorno que o cerca, com a comunidade, com as pessoas, com o ambiente”.

Os demais gestores compartilham esse pensamento mostrando que a RSE esta presente
na cultura da organizacdo. O Gerente de Seguranca destaca que a empresa precisa ter “todos
os cuidados e se preocupar com todos os aspectos, legais e sociais [...] com o funcionario, o
meio ambiente, a relagdo comercial, concorrentes, clientes, de forma geral”; o Gerente de
Alimentos & Bebidas destaca a importancia da “satisfacdo dos colaboradores” e da “educacao
ambiental”; o supervisor de Esporte & Lazer define como empresa socialmente responsavel a
que “ndo estd intimamente focada no seu lucro e sim em promover agdes que incluam a
comunidade local”; e o Gerente de RH destaca o compromisso da empresa com a regido, “a

preocupacado da empresa sobre os seus atos e suas agdes com o reflexo na populagao”.

As principais agdes que podem ser realizadas, e que fazem parte da politica do hotel,
segundo os gestores, referem-se a procurar desenvolver a economia local; usar fornecedores
locais; contribuir para a educagdo das pessoas; respeitar clientes, funcionarios, fornecedores e,
principalmente, o meio ambiente; preservar a cultura; integrar-se com a comunidade buscando
compreender a cultura, a economia e as necessidades das pessoas da regido; realizar agdes que
minimizem / reduzam os impactos ambientais. Enfim, de acordo com o Gerente Geral, “tentar

fazer com que a sua atividade possa beneficiar de alguma maneira” a regido onde o hotel atua.

Percebe-se grande énfase na relacdo desenvolvida com a “comunidade” (E) € o “meio
ambiente” (P) e (E), pois para o Gerente Geral, a “partir do momento que ele (o hotel) realize
acdes com algo ligado a area ambiental, isso vai refletir diretamente em toda a populagdo”; e
da “gestdo de pessoas” (P) e “publico interno” (E); que conforme destaca o Gerente de
Alimentos & Bebidas, busca-se “a satisfacao do funcionario proporcionado um bom ambiente

de trabalho”.
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E importante ressaltar que além de razdes ideologicas, valores pessoais dos gestores,
foram apontados beneficios econdmicos para que a empresa pratique a RSE. O Gerente de
Seguranga afirma que “uma coisa depende da outra, se eu trato bem o meio ambiente, se eu
cuido da cultura local, se eu dou condi¢des dessa cultura e desse meio ambiente prosperar,
[...] isso pode repercutir”, porque os hospedes vao ficar satisfeitos; destacando uma relacao da
RSE com “uma postura de mercado”, sendo exigéncia natural do negdcio. O Gerente de
Alimentos & Bebidas aponta para a correlagdo dos programas sociais com os beneficios
fiscais do governo. E beneficios como a preferéncia do publico ou a obtencdo de recursos ou

apoio da sociedade (MENDONCA; GONCALVES, 2004) também sao considerados.

O Gerente de RH, afirma que o hotel usa energia solar “porque ele gasta menos
energia, paga menos energia, existe uma preocupacao, claro, com o ambiente, mas existe uma
preocupagdo com o preco do comércio, que reduz a despesa”; pois ao reduzir o consumo, tem-
se a preocupacdo com o ambiente, faz-se a parte social, mas também tem a parte financeira,
“ha uma relagdo direta, a gente ndo pode separar i1ss0”’; assim como as acdes de reducao de
consumo de agua, mostrando que a a¢do de RSE pode ter carater voluntario e economico ao
mesmo tempo.

Percebe-se que ha na cultura organizacional, a visao dos beneficios que a RSE pode
proporcionar como melhorar o desempenho e a sustentabilidade da empresa a médio e longo
prazo, gerando valor agregado a imagem empresarial, motivacdo do publico interno,
vantagem competitiva, facilidade no acesso ao capital e financiamento ¢ melhoria do clima
organizacional (MARTINELLI, 1997). Nesse mesmo sentido, o Gerente Geral ressalta a
importancia de desenvolver relagdes positivas com as associagdes de moradores “porque a
gente faz coisas, prové coisas para eles e eles vao em troca participar de projetos de limpeza,
de monitoramento, da revitalizacdo do parque, [...] de uma série de projetos que a gente
precisa envolvé-los” que implicam também na participagdo deles. Ou seja, para o sucesso do
projeto de sustentabilidade, assim como para obter legitimidade, o hotel precisa de parceria
com a comunidade da regido, assim como precisa da integragdo como os funcionarios; ou

seja, obter endosso e suporte, conforme apontam Mendong¢a e Amantino-de-Andrade (2003).
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4.3.1.2 Responsabilidade Social na visao dos Funcionarios do Hotel

Marlin Azul

Na visao dos funcionarios a RSE segue a mesma énfase apresentada pelos gestores em
questdes ambientais - “ecologicamente falando € reintegrar ao ecossistema como ja ¢ feito
aqui” (Funciondrio J); sociais - “um conjunto de projetos que visa ajudar as pessoas e
instituicdes de caridade de forma que tenha um impacto positivo na sociedade ou institui¢ao
ajudada” (Funcionario A), de relagdo com os funcionarios - “estabelecer de fato uma real
confianga nas relagdes de trabalho” (Funcionario E) e “olhar para os colaboradores com um
olhar humano” (Funcionario I); e com a comunidade e clientes, tendo “compromisso com o
bem estar da comunidade local, com seus clientes, trabalhar com ética” (Funcionario H).

Os funcionarios foram undnimes em dizer que acham importante trabalhar em uma
empresa socialmente responsavel porque “de certa forma estd contribuindo para uma melhor
condicdo de vida” (Funciondrio D) da comunidade, se sentem mais seguros quanto a “abertura
para crescimento pessoal e profissional” (Funcionario E), os clientes estdo preocupados com
1sso0, pois “temos uma clientela exigente querendo sempre saber como investimos nas pessoas
e no meio ambiente” (Funciondrio A), e o “mercado esta atento a esta nova tendéncia”
(Funcionario G); mostrando integracdo com a visdo dos gestores.

Como agdes de RSE relevantes, foram destacadas: projetos para as criangas e idosos
ao redor do hotel com foco em saude e educagdo, valorizagdo e treinamentos para
funciondrios, contratacdo de pessoas da regido, integracdo com a comunidade, preservagao do
meio ambiente. Alguns afirmaram que s3o as agdes que a empresa ja faz, mostrando como
esta questao estd presente na forma de atuagdo da organizacao.

Os aspectos da cultura referente a RSE, conforme evidenciado pelos gestores e
funciondrios e pelo web site sdo reflexo das a¢des que sdo desenvolvidas e da comunicagdo
organizacional. Considerando a cultura como o conjunto de valores da organizagdo, a forma
como ela atua (ALVESSON, 2002), tem-se que os aspectos referentes a RSE, indicam forte
relagdo entre os valores descritos pelos gestores e funciondrios € o que ¢ praticado na
organizagdo, assim como o que ¢ divulgado. Entende-se que as dimensdes “meio ambiente”,
“gestdo de pessoas” e “publico interno” (P) e (E), “comunidade” (E), e “consumidores e
clientes (E), com destaque para as questdes voluntaria ¢ econdomica do modelo de Carroll

(1979) fazem parte da cultura organizacional.
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4.3.2 Aspectos da Identidade do Hotel Marlin Azul relacionados a
RSE

Percebe-se a presenca da Responsabilidade Social na identidade da organizagdo em
declaracdes de gestores e funcionarios. Adotando a identidade como a descri¢ao do o que os
membros acreditam ser o modo ser da organizagdo (DUTTON; DUKERICH, 1991), as
caracteristicas descritas por seus membros sdo apresentadas no Quadro 16; realcando o foco
que ¢ dado a RSE, que por sua vez influencia a identidade organizacional, o que as pessoas

que fazem parte da organizacao pensam e sentem sobre a mesma (HATCH; SHULTZ, 1997).

Caracteristica Dimenséo

Crenga na RSE Sentido amplo da RSE

Preocupacdo com os interesses dos funcionarios Gestdo de pessoas (P) e Pablico interno (E)
Parcerias com entidades filantropicas Comunidade (E)

Inser¢do de jovens no mercado de trabalho

Cumprimento de Normas e Procedimentos Valores e compromissos éticos (P) e (E)
Conscientizagdo para a preservagdo do meio ambiente Meio ambiente (P) e (E)

Responsabilidade ambiental e com os moradores ao redor Meio ambiente (P) e (E) eComunidade (E)

Quadro 16 — Caracteristicas da Identidade do Hotel Marlin Azul

Os membros internos descrevem o Marlin Azul como um hotel que pratica a
Responsabilidade Social “porque acredita nisso” (Gerente Geral); “procura conhecer os
interesses dos funciondrios” (Funciondrio D), e ainda “possui parceria com entidades
filantropicas e insere muitos jovens no mercado de trabalho” (Funcionario G), “cumpre com
suas normas ¢ procedimentos” (Funcionario I), e “promove conscientizagdao da preservagao do
meio ambiente” (Funciondrio M), sendo “um resort ecologicamente correto onde temos uma
responsabilidade ambiental e com os moradores ao redor” (Funcionario A).

Desta forma, os funciondrios, em geral, descrevem o Hotel Marlin Azul como
socialmente responsavel, ilustrando um reflexo dos aspectos da cultura organizacional
referentes a RSE (HATCH; SHULTZ, 2004). As descrigdes que os membros fazem da
empresa mostram que a identidade estd estreitamente relacionada a estratégia, cultura,
filosofia, area de atuagdo e comunicacdo da organizacdo (BALMER, 1998), apresentando
alinhamento com a cultura organizacional, mostrando que os objetivos, a missdo, as praticas,
e os valores da organizacdo contribuem para formar a identidade organizacional (SCOTT;

LANE, 2000), em relacdo a Responsabilidade Social.
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4.3.3 Praticas de Responsabilidade Social aplicadas pelo Hotel
Marlin Azul

As principais praticas de RSE do Hotel Marlin Azul sdo apresentadas no Quadro 17.

Em geral, as descritas com maior intensidade pelos membros desta organizacdo sao

relacionadas ao meio ambiente, funcionarios, a comunidade e clientes.

Stakeholders Priatica de RSE Indicador de RSE Dimensao de RSE
(INSTITUTO ETHOS, | (CARROLL, 1979)
2007)
Valores e | Possui declaragdo de valores e codigo de | Compromissos éticos Etica
compromissos ética, divulgados para todos.
éticos
Publico interno | Programa de treinamento para funciondrios | Trabalho decente Etica
Respeito aos direitos dos funcionarios Trabalho decente Legal / Etica
Programa Menor aprendiz Respeito ao individuo Legal / Etica
Programas de incentivo e valorizagdo dos | Trabalho  decente /| Etica
funcionarios Respeito ao individuo
Procura melhorar as condigdes de trabalho a | Trabalho  decente /| Legal / Etica
partir da seguranca e saude ocupacional. Respeito ao individuo
Cria vagas e possui funcionarios portadores | Respeito ao individuo Legal / Etica
de deficiéncia
Nao héa discriminagdo (sexo, cor ou raga, | Respeito ao individuo Etica / Legal
pratica religiosa, op¢ao sexual ou idade)
Meio ambiente | Conscientizagdo dos colaboradores em | Responsabilidade frente | Voluntaria
relacdo a questdes ambientais a geragoes futuras
Existéncia de coleta seletiva Gerenciamento do | Voluntaria
impacto ambiental
Incentivo aos clientes para praticar a coleta | Gerenciamento do | Voluntaria
seletiva impacto ambiental
Conscientizagdo dos funciondrios para | Responsabilidade frente | Voluntaria
reducdo de consumo de dgua e energia a geragoes futuras
Conscientizagdo dos clientes para reducdo de | Responsabilidade frente | Voluntaria
consumo de dgua e energia a geragoes futuras
Dispositivo economizador de energia nos | Gerenciamento do | Voluntaria
apartamentos impacto ambiental
Uso de papel reciclado nos documentos | Responsabilidade frente | Voluntaria
internos. a geragoes futuras
Manejo sustentavel dos jardins Responsabilidade frente | Voluntaria
a geracdes futuras
Sistema de reaproveitamento de agua Responsabilidade frente | Voluntaria
a geracdes futuras
Recuperagio da praia Responsabilidade frente | Voluntaria /
a geragOes futuras Econdmica®'
Compostagem Responsabilidade frente | Voluntaria
a geragoes futuras
Uso de energia alternativa Responsabilidade frente | Voluntaria
a geragoes futuras
Fornecedores Exige o cumprimento das leis trabalhistas | Trabalho decente Legal

por parte dos fornecedores e terceirizados

2! Pode-se considerar esta acdo como sendo motivada pelo impacto gerado pelo hotel, e que possui natureza
econdmica porque interfere na avaliagdo do servigo pelo cliente, ¢ na proposta de trabalho do hotel.
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Consumidores e | Informagdo e convite para participagdo em | Responsabilidade frente | Voluntaria
clientes campanhas sociais e ambientais a geragoes futuras
Conscientizagdo dos clientes usando as | Responsabilidade frente | Voluntaria
atividades de Esporte & Lazer. a geracdes futuras
Uso de papeis reciclaveis em folders e |Responsabilidade frente | Voluntaria
materiais visiveis ao hospede. a geragoes futuras
Comunidade Parceria com instituigdes e/ou associa¢des Ac¢do social Voluntaria
Investimento em mao-de-obra local Relagdes com a | Voluntaria
comunidade local
Conscientizacdo dos colaboradores em | Agdo social Voluntaria
relagdo a questdes sociais
Conscientizagdo da comunidade local para | Responsabilidade frente | Voluntaria
questdes ambientais a geragOes futuras
Valorizagdo da cultura local Relagdes com a | Voluntaria
comunidade local (com
as organizagoes locais)
Governo e | Cumpre as legislagdes trabalhista, ambiental, | Respeito e pratica de | Legal
Sociedade de protecdo ao consumidor, comercial e |legislacdes
fiscal.

Quadro 17 - Praticas relativas a RSE utilizadas

O programa de treinamento para os funcionarios, além de contemplar formacao
técnica e formagdo profissional, envolve cursos tedricos e praticos sobre a politica de gestao
ambiental. Os programas de incentivo e valorizacdo dos funciondrios envolvem a
proximidade do setor de RH com os funciondrios, reconhecimento pelo trabalho, realizagdo
de festas, olimpiadas nas instalagdes do hotel no periodo de baixa estacdo. A empresa
proporciona as refeicdes aos funcionarios, de acordo com os turnos, transporte com Onibus
confortdvel que os gestores também utilizam, refeitorio e sala de estar limpos e confortaveis
para os funcionarios, e busca cumprir as normas de saide e seguranga, inclusive a instalagdo
da CIPA. Estas sdo praticas voltadas para capacitagdao e oportunidade (MORATELLI, 2005),
e melhoria da qualidade de vida dos profissionais (LUCANIA, 2008).

As agdes do Programa de Gestdo Ambiental que de acordo com Gongalves (2004) ¢
classificado como autonomo, atendem a maioria dos requisitos de acdes ambientais da Matriz
de Classificagao da Embratur (2002); e a busca da conscientizagdo dos hospedes (LUCANIA,
2008), assim como a dimensao “meio ambiente” dos modelos de indicadores de Pasa (2004) e
do Instituto Ethos (2007).

A conscientiza¢do ambiental dos colaboradores comega no momento da contratagao, e
segue com a realizacdo das atividades do Programa de Gestdo Ambiental e a comunicagao
constante. A coleta seletiva ¢ realizada durante as proprias atividades quando os funcionarios
separam o lixo em organico e reciclavel. Os residuos organicos provenientes da cozinha e
jardins sdo utilizados para a compostagem realizada no proprio hotel, e o adubo gerado ¢é

usado nos jardins evitando o uso de produtos quimicos. Os materiais reciclaveis (plastico,
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papel, vidro, aluminio) sdo levados para o “centro de triagem”, onde sdo separados, prensados
e organizados, e encaminhados a entidades de reciclagem da regido. H4 um funciondrio para a
separacdo do material reciclavel, e dois para a compostagem.

Para estimular a pratica da coleta seletiva, existem coletores de pilhas e baterias nos

corredores (Figura 08) sociais e de servigo; e lixeiras especiais nos jardins do hotel e nas areas

de servicos (Figuras 09 e 10), que representam evidéncias das ac¢des realizadas pelo hotel.

Figura 08 — Coletor de Figura 09 — Lixeira de coleta  Figura 10 — Lixeira de coleta
pilhas e baterias no corredor seletiva no jardim seletiva no jardim

Visando a conscientizagdo dos clientes em relacdo a coleta seletiva existe uma lixeira
verde (Figura 11) no apartamento destinada ao material recicldvel, e a orientacdo para a
separagcdo - colocar o lixo organico na lixeira do banheiro. Para reducdo do consumo de

energia hé o aparelho economizador de energia (Figura 12).

Figura 11 — Lixeira verde para Figura 12 — Aparelho
material reciclavel economizador de energia
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Para a redu¢do do consumo de agua e uso de produtos quimicos existem duas acdes
para os hospedes, uma campanha para reduzir a lavagem de toalhas (Figura 13) e outra para

reduzir a troca de lencois (Figura 14), evitando que isto seja feito diariamente.

- Gentileza gera gentileza
e Anatureza oferece quase tildo que precisamos:para viver. Para
retribuirfanta gentileza, alguns pequenos gestos sdo
impurtames:'-se Voce ndo guiser que as toalhas sejam lavadas
todos os dias, deixe dentro da banheira apenas aguelas:que
vocé desejatrocar.

Em suas férias;dé uma folga para a natureza

Agua ¢ (im bem precioso e essencial e reduzir sell consumo é
-um bom jeito-de proteger o meio ambiente. Escolhas simples; 8
podem ajudarmuito: deixe esse carto com o lado verde para |

dma Se nao quiser trocar hoje a roupa de cama. \\

Figura 13 — Campanha para reduzir Figura 14 — Campanha para reduzir
lavagem de toalhas troca de lengois

A recuperagdo da praia foi realizada porque o mar estava avangando bastante. O
manejo sustentavel do jardim significa a tentativa de aproveitar ao maximo a vegetacao
natural, evitar podas desnecessarias e adotar o uso do adubo organico. O reaproveitamento de
agua representa uma economia didria de 28 mil litros. O sistema de aquecimento solar
representa uma reducdo significativa no consumo de GLP e energia elétrica, e o tratamento da
dgua da piscina ¢ realizado sem o uso de cloro. No setor de Alimentos & Bebidas, foi
eliminado o uso de plastico descartavel (copos, talheres, pratos, etc.) do sistema de servico. E
devido ao programa de gestdao de residuos, hd uma relagdo diferenciada com fornecedores.

Existe ainda o jornal diario — informativo aos hdspedes sobre as atividades de esporte
& lazer; que e a cada dia da semana, contétm um texto (com ilustragdes) sobre
“Sustentabilidade”, a “Encosta do Cabo” (caracteristicas da natureza da regido), “Caja, Caju,
Siriguela...” (frutas da regido), “A vida em nosso jardim” (animais existentes na area do
hotel); “Cultura de Pernambuco”, “SE-PA-RE” (coleta seletiva) e “Ritmos de Pernambuco”.

Outra forma de conscientizar os hdspedes sdo as atividades de esporte & lazer e os
Passeios “Ecologico” e “Ambiental” ja mencionados. De acordo com o supervisor do setor
este tipo de atividade “estd altamente relacionado” com a RSE, e o projeto de lazer ¢ muito

voltado para a cultura e o meio ambiente, existindo pecas de teatro que mostram a
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importancia da agua, os impactos do aquecimento global, os gases poluentes, trabalhando
muito com as criangas, de forma educativa — “conscientiza¢do de forma ludica”.

O hotel desenvolve parcerias com associagdes da comunidade para orientacdo
profissional e ambiental, com cooperativas da regido, e promove doacdes para instituicdes,
inclusive coma a participagdo dos funcionarios, conscientizando-os em relacdo a causas
sociais. Investe em mao-de-obra local sendo cerca de 85% do quadro de pessoal formado por
moradores da regido. E promove a apresentagdo de grupos culturais locais no hotel,
valorizando a cultura, gerando entretenimento para os hospedes e renda para estas pessoas.

Evidenciando o envolvimento com a comunidade e a relagdo com ONGs (LUCANIA, 2008).

4.3.4 Comunicacao da Responsabilidade Social do Hotel Marlin
Azul

A comunicagdo para os stakeholders, assim como as agdes desenvolvidas apresentam,
énfase na dimensdo voluntaria da RSE (CARROLL, 1979) ou responsabilidade como virtude
(BOVENS, 1998), e na busca pela conscientizagdo das pessoas para a sustentabilidade.

Os funcionarios recebem informagdes sobre a RSE do hotel por meio de informativos
do RH, campanhas de doagdes, reunides, conversas com colegas, quadros de avisos ou
internet. As informagdes geralmente sdo direcionadas aos programas ambientais, as agdes
relacionadas com os funciondrios € com a comunidade. Um exemplo dessa comunicacdo ¢ a
divulgagdo de fotos de frutas que germinaram no jardim do hotel (sem agrotoxico) e foram
oferecidas para os funcionarios no refeitério, com mensagens de incentivo a participagdo no

programa de gestdo ambiental (Figura 15).

Esta melancia ¢ produto do nosso hotel
com a utilizagdo de o composto do lixo organico,
demonstrando que o Hotel “Marlin Azul” tem a
capacidade de gerar frutos.

N Queremos parabenizar a todos que
contribuiram para este processo e contar sempre
com a ajuda de todos que fazem parte da familia
“Marlin Azul”.

Figura 15 — Comunicagao para os funcionarios
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A comunicagdo para os clientes ¢ realizada por propaganda das agéncias de viagens,
reportagens em jornais, folders, internet, atitudes dos funcionarios e atividades ludicas com os
clientes. H4 énfase na dimensdo ambiental: “como ¢ o primeiro hotel 100% ecoldgico tem
sido divulgado por muitas midias: internet, jornais, revistas, propagandas” (Funcionario E).

No informativo entregue aos clientes durante a hospedagem, denominado
“Informagdes uteis para o seu conforto - algumas dicas podem simplificar o seu dia-a-dia no
hotel”; além de informacdes gerais sobre os servigos disponiveis, horarios, etc., hé
informagdes sobre o projeto ambiental. O documento comunica que o hotel quer oferecer
“uma hospedagem cinco estrelas em todos os sentidos, inclusive nos cuidados com o meio
ambiente”; e solicita a participacdo dos hdspedes - “Esperamos contar com a sua colaboragdo
para reduzir ou minimizar as pressdes que todos exercemos sobre a natureza”.

Ha ainda informacdes sobre como o hoéspede pode colaborar: (1) economia de
energia: “O fornecimento de energia elétrica ¢ acionado com a colocagdo da chave magnética
no economizador de energia ao lado da porta. Ao sair, retire a chave, pois contribuird para um
menor consumo de energia, o que ¢ bom para o meio ambiente”; (2) coleta seletiva:
“Temos também um programa de separagdo do lixo. Em seu apartamento, vocé pode usar a
lixeira verde que fica sob a mesa do quarto para embalagens de plastico, vidro, lata e papéis
limpos e secos”; (3) coleta de pilhas e baterias: “Pilhas e baterias devem ser colocadas nos
coletores de cor laranja existentes nos corredores sociais”; e (4) troca de toalhas e lengois:
“Outra forma de contribuir ¢ evitando a troca diaria de roupa de cama e de toalhas [...] os
cartdes de aviso sobre a cama e no banheiro informam como proceder”.

O Gerente de Esporte & Lazer explicou que a empresa comunica as acdes de RSE para
os proprios funcionarios em um trabalho de conscientizagdo, e para as outras partes
interessadas para que as pessoas conhecam a postura do hotel e se interessem a participar
dessas agoes, ¢ para os hospedes porque eles se sentem conscientizados em estarem em um
local que tem uma atuagdo benéfica para a sociedade. O Gerente Geral destaca a importancia
de comunicar as ac¢des do hotel para a sociedade como um todo, para as pessoas envolvidas
diretamente com esse processo (comunidade e funcionérios) e também para os hospedes,
porque ¢ uma forma de marketing - existem pessoas que se interessam pela RSE e que podem
inclusive dar preferéncia a um empreendimento que tenha essa politica. Assim, a
comunica¢do com os hospedes tem dois objetivos principais: que o hospede saiba o que se faz
no hotel e como se faz, para que se envolvam nisso; e a divulgacdo comercial que ¢

importante, que faz parte do posicionamento do hotel. Segundo o Gerente Geral, “é super
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importante que as pessoas percebam e percebam corretamente o que vocé esta fazendo”; por

1sso a necessidade de comunicar as acoes realizadas.

Desta forma, entende-se que a comunicag¢do organizacional em relagdo a RSE esta

voltada para a necessidade de legitimagdo (MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE,

2003), e para a busca de beneficios como diminui¢do de conflitos, valorizacdo da imagem

institucional, maior lealdade do consumidor, maior facilidade de recrutar e reter talentos, e

sustentabilidade do negocio em longo prazo (ETHOS, 2005), e que ao comunicar iniciativas

éticas e socialmente responsaveis, as empresas podem evocar fortes e positivas reacdes dos

seus stakeholders, internos ou externos (MORSING; SCHULTZ, 2006).

4.3.5 Estratégias e Taticas de GI utilizadas pelo Hotel Marlin Azul

Visando comunicar uma imagem socialmente responsavel, e mais especificamente de

um hotel ecologicamente sustentdvel, o Marlin Azul utiliza estratégias e taticas de GI

(MENDONCA, 2003, FLANNERY, 1997); conforme demonstrado no Quadro 18.

Acoes do hotel Estratégias | Publico-alvo Contexto Imagem Forma de
planejada comunicac¢io

Descricao do Projeto | Exemplificagdo | Clientes Pessoas em busca | Empresa que se | Web site
Ambiental - Detalhe Funcionarios | de informagoes | preocupa com o
e explicagdo das Investidores | sobre a empresa meio ambiente-
atividades Comunidade

Fornecedores

Concorrentes
Passeio Ecologico Exemplificagdo | Clientes Clientes Empresa que se | Funcionarios do
Passeio Ambiental hospedados no | preocupa com o | setor de Esporte &
Atividades de | Insinuagao hotel meio ambiente Lazer
Recreagdo
Uso de papel | Exemplifica¢do | Clientes Recebimento  de | Empresa que se|Os proprios
reciclado nos Funcionarios |algum documento | preocupa com o | documentos
materiais Investidores | do hotel meio ambiente
promocionais e Comunidade
documentos Fornecedores

Concorrentes
Campanhas Insinuagao Clientes Divulgagao do | Empresa atrativa | Folders
publicitarias: “‘cinco | Promogao- empreendimento | Competente, Outdoors
estrelas para vocé e | Organizacional efetiva e bem | Radio
para 0 meio sucedida
ambiente”
Campanhas para | Exemplificagdo | Clientes Durante a|Empresa que se|Avisos sobre a
redugdo de agua e Funcionarios | hospedagem preocupa com o | campanha em

energia.

No dia-a-dia de
trabalho

meio ambiente

apartamentos e
areas comuns




114

Agdes de apoio a|Exemplificacdo | Funcionarios | Divulgagdo das | Empresa que se|Quadro de avisos,
comunidade Promocao- Comunidade |agdes para os|preocupa com a | Reportagens
organizacional funcionarios e | sociedade locais, Contato
Insinuagdo comunidade Competente, com associacgdes
proxima ao hotel | efetiva e bem
sucedida
Atrativa
Estimulo a coleta | Exemplificagdo Clientes Ao circular pelo Empresa que se Lixeiras e
seletiva Funcionarios hotel preocupa com o | coletores especiais
Fornecedores meio ambiente | nas areas do hotel
Uso de dispositivo | Exemplificagdo Clientes Hoéspedes em lazer | Empresa que se Informativo
economizador de no hotel. preocupa com o entregue aos
energia e explicacdo meio ambiente clientes
ao hospede
Acio do hotel Taticas Publico-alvo Contexto Imagem Forma de
planejada comunicaciio
Recuperagao da | Comportamento | Clientes Avango do mar Empresa que se | Informativos
praia Pro-social Comunidade preocupa com o | Web site
Funciondrios meio ambiente Funciondrios
Orientagao Comportamento | Funciondrios |O  hotel  gera | Empresa que se | Comunicacdo
profissional a | Pro-social Comunidade | oportunidades, preocupagdo com | direta com
comunidade mas as pessoas ndo | a sociedade associagdes
tém formagao comunitarias

Quadro 18: Estratégias e Taticas de GI

As estratégias e taticas de GI sdo aplicadas pelo Hotel Marlin Azul de diversas formas,
por diversos atores ou forma de comunicac¢do, a0 mesmo tempo, usando taticas diferentes com
objetivos distintos (BOLINO et al, 2008); comportamentos estes direcionados a melhorar as
relagdes da organizagdo com seus publicos-chave (internos e externos) (MOHAMED,
GARDNER e PAOLLILO, 1999), com o objetivo de obter legitimidade organizacional
(MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003).

As estratégias identificadas foram a exemplificagdo, a insinuacdo € a promogao
organizacional, e a tatica de comportamento pré-social. As demais nao foram identificadas no

contexto analisado, entretanto, isto ndo significa que ndo possam ser aplicadas.

4.3.6 Consisténcia entre Imagem transmitida pelo Hotel Marlin

Azul em relacao a RSE e sua Cultura e Identidade

Sendo constatado o uso do Gerenciamento de Impressdes por parte do hotel em busca
da imagem de empresa socialmente responsavel e ecologicamente sustentavel, percebeu-se
que os clientes, com suas avaliagdes sobre o assunto demonstram que os resultados estdao
sendo percebidos, influenciando a imagem e a reputagcdo organizacional. Apesar de um cliente

ainda relatar que ndo tinha como avaliar a RSE, porque ndo tinha conhecimento dos projetos
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do hotel, a grande maioria emitiu opinido positiva. E os critérios mais destacados pelos
clientes foram: a preocupacdo ambiental - “vejo a transparéncia com os cuidados com o meio
ambiente e na divulgacdo interna das suas atividades” (Cliente 01), “¢ o primeiro hotel que vi
dar op¢ao de trocar a roupa de cama e toalhas — isso € positivo” (Cliente 04); e a valorizagao
dos funcionarios — “percebe-se pelo contato com os funciondrios que ha uma preocupagao
com os funcionarios” (Cliente 06).

Analisando os aspectos da cultura e identidade da organizacao, e as praticas adotadas,
pode-se dizer que o Hotel Marlin Azul possui uma conduta voltada para a RSE, e atua como
“organizagdo social” por se preocupar em manter um relacionamento harmonioso e ético com
todos os stakeholders (MARTINELLI, 1997); e que comunica as suas a¢des visando construir
uma imagem positiva, inclusive porque essa ¢ a proposta de diferenciacdo no mercado e
forma de atrair clientes. Portanto, o hotel comunica o que realmente faz buscando obter
beneficios, podendo ser classificado no modelo de Mendonga e Gongalves (2004), na situacao
intermediaria - imagem e esséncia.

Nesse sentido, o Supervisor de Esporte & Lazer declara que a imagem que o hotel
pretende construir interna e externamente ¢ a mesma porque nao pode ter diferencas; como o
hotel adotou essa politica social ele ndo pode mostrar ao cliente algo que ndo passa a seus
funcionarios, porque nao seria um projeto social e sim interesse economico. E o Gerente de
Seguranga afirma que a empresa se preocupa tanto com seus funcionarios, quanto com o meio
ambiente e a populacdo local, e que tudo isso repercute coisas boas, uma boa imagem, uma
boa relagdo tanto com o cliente, quanto com o concorrente, funciondrios, sob todos os

aspectos — uma boa imagem.

4.3.7 Relacao entre a Imagem Socialmente Responsavel do Hotel
Marlin Azul e a percepcao de Qualidade do Servi¢o, na visao

dos Clientes

Os aspectos considerados relevantes ao avaliar o servigo de um hotel, o conceito de
RSE, os impactos sociais e ambientais de um resort, as acdes de RSE consideradas
importantes, a consideragdo da imagem de RSE ao escolher um hotel, a busca por
informagdes sobre a RSE do hotel, e a influéncia da RSE na avaliagao do servigo; do Hotel

Marlin Azul sdo apresentados no Quadro 19.
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Critérios de analise

Indicadores

Aspectos relevantes
para a avaliagdo do
servico de um hotel

=  Conforto e beleza

= Atendimento, Simpatia, Eficiéncia e
Prontidao

= Infra-estrutura

= Servigos agregados

= Limpeza

= Cardapio e qualidade da comida do
restaurante

= Diversidade de atividades de lazer e
passeios

=  Seguranca

= “Compromisso com o
ambiente”. (Cliente 01)

=  “Projeto global incluindo respeito a
comunidade local e a0 meio ambiente,
e treinamento do pessoal local”.
(Cliente 03)

meio

Conceito de RSE

= Clientes: “atender as expectativas (dos clientes) em diversos dngulos” (Cliente 06).

=  Comunidade / Filantropia: “incentivar os funciondrios para que se engajem em
atividades sociais com a comunidade”. (Cliente 08)

= Conceito amplo:

= “Preocupagdo com o meio ambiente, familias dos funcionarios, dos nativos, € com

trabalhos voluntarios”. (Cliente 01).

= “E produzir ou gerar o seu servico de uma maneira que ndo lese seus funcionarios,
sociedade ou que beneficie a comunidade local”. (Cliente 02)
= “A participagdo ativa das empresas na melhoria das condi¢des sociais da regido

onde estdo instaladas”. (Cliente 03)

sociais €
de um

Impactos
ambientais
Resort

Positivos:

= Oportunidades de trabalho

= Incentivo da populagdo local para o
estudo

= Possibilidade de auxiliar as
comunidades a viver dos servigos do
turismo

=  Preservacao (controles) e
conscientizagdo da comunidade para os
cuidados com o meio ambiente.

Negativos:

=  Desequilibrio
ecossistema

=  Destrui¢do da fauna e flora,
=  Prejuizo a pesca

=  Poluigdo

=  Contaminacdo das aguas

ambiental, do

Acoes de RSE

importantes

=  Preservag¢do do meio ambiente (respeito ao meio ambiente, coleta seletiva; método
alternativo de energia; conscientiza¢do ambiental)

=  Comunidade: (apoio a comunidade, alfabetizagdo para adultos, educagdo para o
turismo, capacitagdo e contratagdo de mdao-de-obra local, participagdo em projetos
sociais, capacitagdo de servigos terceirizados; capacitagdo para o primeiro emprego)

= Gestdo de pessoas / Publico interno (treinamento para funcionarios, cursos de

linguas, preocupacgdo com os funcionarios)

Consideragao da
imagem de RSE ao
escolher um hotel

A maioria nao considera:

=  Seriam poucas as opgdes de hotéis para se hospedar

=  As informagdes so sdo obtidas no hotel

Poucos consideram:
= Se estiver evidente e for mostrado

=  Deveria constar no marketing do hotel e ser um diferencial

Busca por informacdes
sobre a RSE do hotel

= A maioria dos clientes ndo busca
informagdes sobre o assunto.

= Os que buscam, utilizam web sites,
histérico das empresas, informag¢des de
amigos ou contato com os funcionarios.

Influéncia da RSE na
avaliacdo do servi¢o

= “E politicamente correto”. (Cliente 01)

=  “E um ponto positivo a mais para considerar”. (Cliente 04)
= “Mesmo se o servi¢o ndo for muito bom, vocé acaba relevando, classificando ele (o

hotel) na média”. (Cliente 02).

Quadro 19 — Relag¢do entre a RSE e a Qualidade do Servico

Nos aspectos citados como relevantes para a avaliagdo do servigo de um hotel,

encontra-se relacdo com os itens do Modelo Servqual (confiabilidade, responsividade,

empatia, itens tangiveis e seguranga). Alguns clientes ressaltaram, de forma espontanea, a
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RSE. Este fato talvez possa ser explicado por o hotel atrair clientes preocupados com a RSE
devido ao seu conceito de hotel sustentavel.

Os clientes demonstram uma visdo abrangente do conceito de RSE; e pode-se ainda
visualizar o conceito de conceito de Bovens (1998) de responsabilidade passiva e ativa. Os
principais impactos positivos referem-se ao desenvolvimento econdmico e social; e os
referentes a0 meio ambiente, sdo considerados positivos, como frutos de uma politica de
gestdo ambiental por parte do hotel. Caso contrario gera impactos negativos referentes a
degradacdo do meio ambiente. As acdes de Responsabilidade Social descritas seguem a
mesma orientagdo do conceito de RSE, mostrando o entendimento dos clientes sobre o
assunto. Em geral, sdo a¢des que podem ser visualizadas mais facilmente pelos clientes.

Como a maioria dos clientes ndo considera a imagem de RSE ao escolher um hotel, e
ndo busca informacgdes sobre o assunto, entende-se que hé indicio de necessidade de melhorar
a comunicacao sobre a RSE. Percebe-se ainda a surgimento de reflexdo por parte dos clientes:
“daqui pra frente vou comecar a buscar” informacdes sobre a RSE das empresas (cliente 04).

Ao declarar os aspectos relevantes para avaliar o servico apenas alguns clientes
consideraram a RSE, mas sobre a influéncia desta na avaliagcdo dos servigos, todos disseram
que sim. Ressalta-se que esta pergunta ocorreu apos a RSE ter sido abordada. Percebe-se que
os clientes, de certa forma, se interessam pelo assunto, mas acham que as informacgdes
precisam chegar até eles facilmente, e ndo que eles tenham que buscéd-las (SERPA;
FOURNEAU, 2007). Desta forma, ha necessidade das empresas divulgarem as suas agdes
sociais, para que os clientes possam ter conhecimento da conduta de RSE. Assim tem-se o uso
do Gerenciamento de Impressdes visando a construgdo de uma imagem socialmente
responsdvel (FLANNERY, 1997; MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003).
Percebe-se ainda que a RSE pode criar um contexto favoravel para a avaliacdo dos servigos,
gerando atitudes positivas dos consumidores (SEN; BHATTACHARYA, 2001;
BHATTACHARYA; SEN, 2004).

Os clientes do Hotel Marlin Azul tém interesse nas acdes de Responsabilidade Social
Empresarial, porém, ainda ndo sdo ativos em exercer seu poder como consumidor para
influenciar as empresas; ainda ¢ minoria o percentual de consumidores ativos em buscar
informacdes sobre a RSE, e seguem a tendéncia de valorizagdo do tema ‘“educacdo e
treinamento” como contribui¢do das empresas para a comunidade, confirmando os resultados

da pesquisa do Instituto Akatu (2008).
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4.4 Hotel Badejo

O Hotel Badejo esté localizado em Muro Alto, ¢ um resort, ndo pertence a uma rede, e
conta com 31 funciondrios, na parte referente a hotelaria. E um empreendimento com
estrutura de flat onde ha duas administragdes trabalhando em conjunto. O condominio ¢
responsavel por setores como Manutengdo e Esporte & Lazer, e a Administradora hoteleira,
objeto deste estudo, gerencia a parte de hospedagem - Recepcdo, Reservas, Governanga e
Eventos. O Gerente Geral fez questdo de destacar que hd uma parceria entre as duas
administragdes, inclusive a preocupacdo em manter uma equidade entre os beneficios dos
funcionarios.

A administradora hoteleira assumiu a gestdo do hotel em dezembro de 2006 e nao
possui um Programa Formal de Responsabilidade Social, apesar de os gestores se mostrarem
preocupados com o assunto.

A estrutura fisica do resort é composta por 120 apartamentos divididos entre studios™
e suites™, que possuem facilidades para deficientes; e conta com area de esporte & lazer,
eventos e alimentagdao comuns ao condominio.

O empreendimento, por meio do seu web site oficial, que contém informagdes mais
voltadas para interesses comerciais, destaca a beleza natural da regido como forma de atrair

hospedes, ressaltando que este podera encontrar “conforto e integragao total com a natureza”.

4.4.1 Aspectos da Cultura do Hotel Badejo, relacionados 2 RSE

No Hotel Badejo, percebe-se que ainda estdo sendo desenvolvidos ‘“elementos” da
RSE, na cultura organizacional. Embora os gestores demonstrem uma intencdo em propagar
isto na empresa, eles destacam que até o momento a preocupacao da administradora foi em
organizar a parte financeira do hotel, que nao estava em condi¢des favoraveis no inicio da

administracdo, fato relacionado a dimensdo economica do modelo de CARROLL (1979). Os

*2 Studio: unidades habitacionais compostas de sala, quarto e banheiro, as vezes com minicozinha, porém sem
paredes divisorias entre cdmodos (EMBRATUR, 2002).

** Suite: unidade habitacional especial constituida no minimo, de quarto de dormir de uso exclusivo do hospede,
com local apropriado para guarda de roupas e objetos pessoais, servida por banheiro privativo, acrescido de sala
de estar (EMBRATUR, 2002).
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gestores destacaram ainda que a medida que os resultados econdmicos da empresa forem

melhorando, praticas de RSE serdo adotadas gradativamente. O Gerente Geral afirma que:

como o hotel é um negocio, ¢ uma empresa, a gente buscar a rentabilidade
por que sendo, se eu buscar s6 o bem-estar ¢ a empresa. Ela ndo se sustenta
no mercado [...] tem que primeiro essa otimizagdo da rentabilidade [...]
quando tem uma boa rentabilidade satisfacio maior dos interesses dos
acionistas, quanto mais satisfeitos eles vdo investir mais na empresa,
investindo na empresa, na melhoria da qualidade de trabalho e até¢ de vida
de seus funcionarios e consequentemente isso tem um impacto na
sociedade.

Uma andlise do site oficial da empresa, utilizando o modelo de Overbeeke e Snizek
(2005), indica que ha uma énfase no cliente, em mostrar os atrativos que o hotel oferece em
relagdo a conforto, servicos, comodidades, entre outros, assim como as atra¢des da regido. E
ndo ha meng¢do a algum aspecto da RSE, valores, missdo, visdo, ou codigo de ética, mesmo
porque ndo existe isso definido na operagdo do hotel; apesar da inten¢do de estruturar um
programa formal de Responsabilidade Social na empresa — como descrito pelo Gerente Geral
- “eu diria que a empresa estd buscando isso”. Essa busca possui foco em agdes voltadas para
as dimensdes “gestdo de pessoas (P) e “publico interno” (E), o “meio ambiente” (P) e (E) e
“comunidade” (E).

Para melhor compreensdo da conduta deste hotel em relacdo ao tema estudado, ¢

importante conhecer a visao dos gestores e funciondrios sobre o assunto (FREITAS, 1991).

4.4.1.1 Responsabilidade Social na visao dos Gestores do Hotel Badejo
Os gestores demonstram estarem atentos a questoes sociais, mesmo que ainda estejam
estruturando uma forma de direcionar as agdes da empresa nesse sentido. A diretora

operacional define a Responsabilidade Social da seguinte forma:

E tudo. Acho que a gente tem que ter um cuidado com o meio
ambiente... N30 s6 ao meio ambiente, a gente ajuda muito as pessoas
carentes, procuramos investir nos nossos funcionarios, entdo pra mim
acho que ¢ o ponto principal.

Este depoimento ilustra atencdo para o meio ambiente, alinhando com o que é pregado
no web site e materiais promocionais do hotel (“conforto e integragao total com a natureza”).

Também pode ser percebido destaque a dimensdo que Carroll (1979) define como voluntéria,
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oferecendo ajuda as pessoas e qualificagdo profissional para a comunidade; assim como
énfase no desenvolvimento dos funcionarios, que sdo definidos pela Diretora Operacional
como “a pérola - para, mim os funcionérios sdo tudo. E o que d4 movimento ao hotel”.

A Diretora Operacional demonstra ainda uma relagdo particular com a regido, por
conhecé-la bem, antes do progresso ocorrido nos ultimos anos, quando tudo era “altamente
preservado”; revelando ter “muito medo do que pode acontecer com essa beleza toda” que
existe em Porto de Galinhas, porque a regido cresceu muito, mas “ainda tem muito a ser feito”
em relacdo a infra-estrutura do municipio; ressaltando que o “crescimento tem que estar
agregado com a preocupacao, com o cuidado” com o meio ambiente ¢ as pessoas da regido.

O Gerente Geral também apresenta certa énfase em cuidados com o publico interno e
acoes ambientais, considerando que “o hotel ¢ um prestador de servicos e viabiliza a prestagao
de servigos através das pessoas e precisa olhar pessoas como pessoas”, oferecendo “condigdes
minimas” para que eles possam “crescer, evoluir ¢ se desenvolver junto com a empresa como
pessoas”. Destaca ainda o impacto que o hotel tem para o meio ambiente no que se refere ao
tratamento de lixo, cuidado com a dgua, uso do papel, se o esgoto ¢ tratado, e a
conscientizacdo dos hospedes.

A Gerente Financeira e Administrativa demonstra preocupagdo com os funcionarios e
com a dimensdo econdmica, por estar diretamente relacionada a sua funcao. E a coordenadora
de reservas também descreve a preocupacdo com os funcionarios e a comunidade.

Dentre as acdes que podem ser realizadas pelo hotel, os gestores descrevem: a
preservacdo do ambiente natural (praias, mangues,...), a conscientizagdo de funciondrios,
clientes e moradores, ¢ agoes visando o bem-estar dos funcionarios ¢ da comunidade, como
proporcionar desenvolvimento profissional, fazer doagdes e parcerias com institui¢des, estar
engajado em projetos sociais e ter preocupagdo com o consumo de recursos naturais e destino
de lixo e demais residuos produzidos pelo funcionamento do hotel.

Pode-se perceber na visao dos gestores uma preocupagao com as dimensoes “gestao de
pessoas” (P) e “publico interno (E), o “meio ambiente” (P) e (E) e “comunidade” (E).
Entende-se que estes valores pessoais dos gestores estdo comegando a fazer parte da cultura
da organizagdo, visto que estes comungam pensamentos, porém talvez pelo proprio tempo de
atividade da empresa, isto esta ainda sendo colocado em pratica, na maneira de atuacao da
organizac¢do. Desta forma, estimando a for¢a da cultura com base na propor¢ao dos membros
que demonstram compartilhar as manifestacdes como atributos fisicos, praticas, expressoes,
sentimentos (CURVELLO, 2005), acredita-se que a RSE aparece de forma ainda pouco

consolidada na cultura do Hotel Badejo.
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4.4.1.2 Responsabilidade Social na visao dos Funcionarios do Hotel

Badejo

Os funcionarios demonstram entender o conceito de RSE, e acompanham a visdo dos
gestores destacando que ¢ “quando nos preocupamos com o ambiente externo da empresa que
envolve comunidade e meio ambiente” (Funcionario A), “ter compromisso com o0s
funcionarios” (Funcionario C). E “o interesse da empresa em crescer, ajudando a sociedade a
evoluir” (Funcionario D), tendo “responsabilidade para com todos da sociedade” (Funcionario
F). E importante destacar que alguns funcionarios se recusaram a preencher o questionario
alegando falta de tempo e tarefas urgentes a realizar.

Quanto a importancia de trabalhar em uma empresa socialmente responsavel, os
funcionarios descreveram que “torna-se mais produtivo” (Funciondrio A) e “passa confianca
para continuarmos empenhados” (Funcionario F) tendo um carater funcional / instrumental;
“¢ fundamental para todo o conjunto e a satisfagdo, ndo s6 para os clientes, mais para os
funcionarios” (Funcionario C); e “além de cooperar com a sociedade acabam incentivando os
funcionarios a serem um pouco mais responsaveis em sua vida pessoal e profissional”
(Funcionario E), mostrando uma forma de disseminagao de valores.

Entre as acdes consideradas importantes estdo a realizacdo de projetos sociais com
escolas e faculdade local, manter uma creche infantil ou abrigo de idosos, ter vinculo com
prefeitura, governo ou ONG para desenvolver cursos profissionais e qualificar as pessoas e
oferecer treinamentos para toda a equipe. Entende-se que mesmo sabendo o que ¢ RSE os
funciondrios ndo tém muita no¢do de como esta pode ser praticada na empresa.

Considerando que os funcionarios possuem visdo semelhante a dos gestores com
énfase nas dimensdes “gestdo de pessoas” (P) e “publico interno” (E), “meio ambiente” (P) e
(E) e “comunidade” (E); e analisando as acdes desenvolvidas, pode-se dizer que a RSE faz
parte dos valores da organizacdo, porém ainda estd comegando a refletir na forma como ela
atua. Sendo a cultura o conjunto de valores da organizacdo, a forma como ela atua
(ALVESSON, 2002), entende-se que a RSE esta se tornando parte da cultura organizacional
do Hotel Badejo, visto que este ¢ um construto construido e mantido ou transformado
continuamente nas organizagdes, sofrendo influéncias internas e externas (HATCH;

SHULTZ, 2004).
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4.4.2 Aspectos da identidade do Hotel Badejo relacionados a RSE

Refletindo as compreensdes culturais da organizagao (HATCH; SHULTZ, 2004), os
funcionarios declararam considerar a empresa socialmente responsavel. Entendendo a
identidade com a descricdo que os membros fazem sobre o modo de ser da organizagdo
(DUTTON; DUCKERICH, 1991) o Quadro 20 apresenta o que os funciondrios e gestores do

Hotel Badejo descrevem sobre a identidade organizacional.

Caracteristica Dimensiao
Preocupagdo com meio ambiente e inclusdo de mao-de- | Meio ambiente (P) e (E)
obra local

Desenvolvimento profissional de funcionarios e | Gestdo de pessoas (P) e Publico interno (E)
moradores da regido

Doagdes para entidades beneficentes Comunidade (E)

Comegando a ser socialmente responsavel - preocupagdo | Comunidade (E)

ambiental e qualificagdo das pessoas Meio Ambiente (P) e (E)

Proporciona aos hospedes, contato com a natureza Meio Ambiente (P) e (E) e Consumidores ¢ clientes
E)

Quadro 20 — Caracteristicas da Identidade do Hotel Badejo

Mesmo que ainda ndo exista uma agdo forte e consistente da empresa quanto a RSE,
ha algumas tentativas de colocar em pratica os valores compartilhados, e os funcionarios
acreditam que a empresa tenha uma postura socialmente responsavel, considerando os
objetivos, os valores e as praticas (ou iniciativas) da organiza¢do (SCOTT; LANE, 2000), ao
definir a identidade, o que eles pensam e sentem (HATCH; SHULTZ, 1997) sobre a
organizagdo. Desta forma, os membros internos acreditam que do Hotel Badejo “se importa
com o meio ambiente, como também inclusdo de mao-de-obra local” (Funcionario A) e esta
“comecando a adotar uma postura socialmente responsavel [...] tanto na qualificagdo de

pessoas locais, quanto na preocupacao ambiental...” (Coordenadora de Reservas).

4.4.3 Praticas de Responsabilidade Social aplicadas pelo Hotel
Badejo

O Hotel Badejo possui atualmente praticas voltadas principalmente para os
funcionarios, o meio ambiente ¢ a comunidade. No Quadro 21 s3ao descritas as acoes
praticadas pelo hotel no periodo da realizacdo da pesquisa, apesar da declaracdo do

planejamento de outras agdes.
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Stakeholders Pritica de RSE Indicador de RSE Dimensio de RSE
(INSTITUTO ETHOS, | (CARROLL, 1979)
2007)
Valores e | Possui declaragdo de valores e codigo de | Compromissos éticos Etica
compromissos | ética.
éticos
Publico interno | Programa de treinamento para funciondrios | Trabalho decente Etica
Respeito aos direitos dos funcionarios Trabalho decente Legal / Etica
Programas de incentivo e valorizagdo dos | Trabalho  decente /| Etica
funcionarios Respeito ao individuo
Procura melhorar as condigdes de trabalho a | Trabalho  decente /| Legal / Etica
partir da seguranca e saude ocupacional. Respeito ao individuo
Nao ha discriminagdo (sexo, cor ou raga, | Respeito ao individuo Etica / Legal
pratica religiosa, opcdo sexual ou idade)
Meio ambiente | Conscientizagdo dos colaboradores em | Responsabilidade frente | Voluntaria
relagdo a questdes ambientais a geragOes futuras
Conscientizagdo dos funciondrios para | Responsabilidade frente | Voluntaria
reducdo de consumo de 4dgua e energia a geragoes futuras
Conscientizag@o dos clientes para reducdo de | Responsabilidade frente | Voluntaria
consumo de dgua e energia (em implantagdo) | a geracdes futuras
Existéncia de dispositivo economizador de | Gerenciamento do | Voluntaria
energia nos apartamentos impacto ambiental
Consumidores ¢ | Informagdo e convite para participagdo em | Responsabilidade frente | Voluntaria
clientes campanhas sociais e ambientais a geragoes futuras
Conscientizagdo dos clientes usando as | Responsabilidade frente | Voluntaria
atividades de Esporte & Lazer. a geracdes futuras
Comunidade Parceria com ONGs Acao social Voluntaria
Investimento em mao-de-obra local Relagoes com a | Voluntaria
comunidade local
Conscientizacdo dos colaboradores em | Agdo social Voluntaria
relagdo a questdes sociais
Conscientizagdo da comunidade local para | Responsabilidade frente | Voluntaria
questdes ambientais a geragoes futuras
Valorizag¢do da cultura local Relagdes com a | Voluntaria
comunidade local (com
as organizagoes locais)
Governo e | Cumpre as legislagdes trabalhista, ambiental, | Respeito e pratica de | Legal
Sociedade de protecao ao consumidor, comercial e |legislagdes

fiscal.

Quadro 21 - Praticas relativas a RSE utilizadas

Hé programa de treinamento para funcionarios, inclusive em parcerias com outras

institui¢des, e divulgacdo de cursos fora do hotel. O respeito aos direitos dos funcionarios

refere-se a parte legal, e o incentivo e valorizagdo estd relacionado a reconhecimento e

oportunidade. Como o restaurante do hotel ¢ terceirizado, o hotel ndo fornece refei¢do, mas os

funcionarios recebem ticket alimentacao, levam a refei¢cao de casa e dispdem de refeitério

com geladeira, forno de microondas e uma 4rea para descanso. Busca-se ainda cumprir as

normas de satde e seguranga do trabalho. Assim, a empresa pretende oferecer capacitacio e
oportunidade (MORATELLI, 2005) ¢ melhoria da qualidade de vida dos profissionais
(LUCANIA, 2008).
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Os apartamentos possuem dispositivos economizadores de energia e o hotel procura
controlar o consumo de recursos como agua e energia. Esta sendo implantada a coleta seletiva
em parceria com associagdes de moradores e instituicdes. Existem lixeiras (Figura 16),
proprias para este fim nos apartamentos, desde a administracdo anterior; e que inclusive
chegam a chamar a atengdo dos hospedes; porém ndo ha ainda a agdo efetiva, nem
informacodes aos hospedes para explicar ou incentivar esta pratica; configurando o uso de GI
formando uma imagem sem esséncia, o que pode causar prejuizos ao hotel (FLANNERY,
1997). A diretora operacional explica que as lixeiras ficaram no local, mesmo sem o uso
adequado, devido a custos ¢ a intengdo de reiniciar esta atividade.

A conscientizagdo dos clientes para preservagdo da praia e do mangue ¢ feita por meio
das atividades de recreacdo com os hospedes (pescaria consciente, plantio de arvores). Estava
sendo iniciada, no periodo da pesquisa, a campanha para reducdo da lavagem de toalhas, com
folders (Figura 17) colocados nos apartamentos. Essas acdes mostram o interesse do hotel em
colocar em pratica os requisitos das agdes ambientais da Matriz de Classificacdo da Embratur

(2002), e conscientizacdo dos hospedes (LUCANIA, 2008), porém ainda ha muito a ser feito.

Fara que isso aconteca da forma
mais sauddvel possivel, treinamos
nassos funciondrios a interpretar
0% seus sinais, 1als como:

Sempre que as suas toalhas

forem deixadas penduradas,
interpretaremas como:

Prepa_re—se: i USARE| NOVAMENTE,
o meio ambiente =
vai sorrir para 1

vocé |
i’
Quando voc deixd-las no chao,
Sao pequenas atitudes que interpretaremos como:
contribuem para a FAVOR TROCAR.

proservagdo do meio
ambiente. Vocé pode —

colaborar sempre. Agui no 4
~ . voch ajud
a conservar os mwn:i:: \_I
Basta diminuir a
quantidade de dgua o Viu coma & simples colaborar?
produtos quimicos utilizados.  Nos do o0 melo
na lavagem das toalhas, ambiente agradecemos desde j4
Figura 16 - Lixeiro para coleta Figura 17 — Campanha para redugao
seletiva de lavagem de toalha

Ha na recepgdo, para os hospedes, campanhas de conscientizagdo contra a violéncia e

3

exploragdo sexual de criancas e adolescentes (Figura 18); e “um Brasil melhor para as

criancas” (Figura 19), demonstrando envolvimento com a comunidade (LUCANIA, 2008).
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Figura 18 — Campanha contra a violéncia e Figura 19 - Campanha “Um Brasil
exploragdo sexual de criancas e adolescentes melhor para as criangas”

Existe um trabalho estruturado para a formacdo profissional das pessoas da regido,
visando dar oportunidades de trabalho, mesmo que em empresas concorrentes, inclusive em
parceria com prefeituras e institui¢des, como a Associacdo dos Hotéis de Porto de Galinhas -
AHPG que conseguiu com a prefeitura realizar treinamentos qualificando profissionais para
atuar na hotelaria. Indicando envolvimento com a comunidade (LUCANIA, 2008) ¢ a relagao

com o governo € ONGs e institui¢des de classe (MORATELLI, 2005).

4.4.4 Comunicacao da Responsabilidade Social do Hotel Badejo

A comunicagdo interna ¢ feita pela geréncia, por meio do quadro de avisos ou em
reunides. De acordo com a Diretora Operacional, a empresa visa formar uma imagem positiva
para os funcionarios de que “se preocupa realmente com o futuro”.

A comunicacdo externa € feita por folders, e informativos, mas ndo ¢ muito comum o
uso de informagdes para os clientes sobre as agdes sociais do hotel, apenas as que envolvem
conscientizacdo como as atividades de esporte & lazer, e as campanhas para redugdo de
consumo de agua (em fase de implantagdo). A Diretora Operacional destaca que ndo precisa
comunicar o que fazem para os clientes porque eles percebem quando uma empresa ¢
socialmente responsavel, explicando que “para fazer o bem ndo precisa estar divulgando”.
Isto pode ser comprovado durante a propria pesquisa, pois algumas acdes como a campanha
contra a violéncia e exploracao sexual de criancas e adolescentes nao foi citada pelos gestores,

mas registrada durante a observagao.



126

Neste caso, o hotel, parece nao considerar necessario que as informagdes sobre RSE

cheguem facilmente até os clientes (SERPA; FOURNEAU, 2007); e entender que ao

comunicar iniciativas socialmente responsaveis, pode-se evocar fortes e positivas reagdes dos

stakeholders, entretanto, corre-se os riscos de provocar expectativas muito elevadas,

aumentando as cobrangas ou até o descrédito quanto a autenticidade das a¢des (MORSING;

SCHULTZ, 2006).

4.4.5 Estratégias e Taticas de GI utilizadas pelo Hotel Badejo

Apesar da falta de interesse declarada pela geréncia do Hotel Badejo em comunicar as

acoes de RSE, tendo como objetivo apenas realizar agdes consideradas importantes; percebe-

se o uso do Gerenciamento de impressdes em relacdo a Responsabilidade Social

(MENDONCA, 2003; FLANNERY, 1997), apesar de restrito praticamente a agdes de

exemplificagdo, visando a conscientiza¢do das pessoas conforme apresentado no Quadro 22.

Acoes do hotel Estratégias | Publico-alvo Contexto Imagem Forma de
pretendida comunicacio
Campanha para Exemplificagdo | Clientes Hospedes em | Empresa que se | Informativos no
redugdo da lavagem lazer no hotel | preocupa com o | apartamento
de toalha meio ambiente
Uso de dispositivo | Exemplificagdo | Clientes Hospedes em | Empresa que se | Informagdes no
economizador de lazer no hotel | preocupa com o | Check in**
energia meio ambiente
Atividades de | Exemplificagdo | Clientes Hospedes em | Empresa que se | Funcionarios da
recreacdo com  as lazer no hotel | preocupa com o | recreagdo durante as
criangas meio ambiente | atividades
Lixeiras de coleta | Exemplificagdo | Clientes Hospedes em | Empresa que se | O proprio objeto
seletiva nos lazer no hotel | preocupa com o
apartamentos meio ambiente
Divulgagao de | Promocao Funcionarios | Convocando as | Empresa que se | Quadro de avisos ou
realizagdo de cursos | organizacional pessoas  para | preocupa com | 0S proprios
de desenvolvimento participar as pessoas funciondrios
profissional Insinuacao
Acio do hotel Taticas Publico-alve | Contexto Imagem Forma de
pretendida comunicacio
Realizacdo de cursos | Comportament | Comunidade |Convocando as|Empresa que se | Quadros de avisos
de desenvolvimento | o Pré-social pessoas  para | preocupa com | Reportagens locais
profissional participar as pessoas Contato com

associagoes

Quadro 22 - Estratégias e Taticas de GI

 Check in — Processo de registro do hospede e acomodagio em suas unidades habitacionais, sendo nesse ponto
que a maioria dos hospedes comega a criar uma impressdo do hotel em suas mentes (ISMAIL, 2004)
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A exemplificacdo, por meio das lixeiras nos apartamentos, que segundo a Diretora
Operacional, tem muita gente que elogia, quer levar pra casa, pergunta onde compra,
parabeniza a conduta do hotel, ¢ uma forma considerada negativa de GI, pois reflete uma
imagem de algo que ndo acontece; mesmo que tenha sido de forma ndo-intencional, como
comentado anteriormente.

As estratégias e taticas de GI sdo aplicadas na organizacao de diversas maneiras, por
varios atores e formas de comunica¢do, a0 mesmo tempo, com taticas e objetivos distintos
(BOLINO et al, 2008); sendo comportamentos direcionados para os membros internos e
externos (MOHAMED, GARDNER e PAOLILLO, 1999). Em relacdo a RSE, a estratégia
mais utilizada pelo Hotel Badejo foi a exemplificacao, seguida da promogao-organizacional e

insinuacdo; e as outras estratégias e taticas ndo foram identificadas no contexto estudado.

4.4.6 Consisténcia entre Imagem transmitida pelo Hotel Badejo

em relacio a RSE e sua Cultura e Identidade

Um dos clientes avaliou o hotel como socialmente responsavel, apontando para a
coleta seletiva de lixo, devido as lixeiras existentes nos apartamentos, o que gera uma imagem
inconsistente para os hdspedes. Outros clientes declararam nao ter informagdes para avaliar, e
um hospede teve a impressdo de que os funciondrios trabalham com uma carga horéria
excessiva.

O hotel ndo faz muita divulgacdo externa sobre uma postura de RSE por ndo ter
intencdo, como declarado, ou pelo fato de ainda ndo possuir um programa de
Responsabilidade Social consistente, pois conforme explicado, ainda esta buscando isso.
Desta forma percebe-se que os clientes ndo conseguem emitir opinido sobre a imagem do
hotel em relagdo a RSE.

Conforme o modelo de Mendongca e Gongalves (2004), entende-se que, apesar de
acOes ainda estarem em fase de implantagdo, a RSE faz parte da esséncia da organizagdo com
pouco reflexo na imagem; visto que as ag¢des sdo baseadas em valores, normas, cultura e
imagem organizacional, mas o Hotel Badejo ndo se engaja de forma planejada em acdes de

comunicacao.
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4.4.7 Relacao entre a Imagem Socialmente Responsavel do Hotel
Badejo e a percepcao de Qualidade do Servico, na visao dos

Clientes

Apesar do numero reduzido de clientes entrevistados neste hotel, informacdes

relevantes foram encontradas, conforme apresentado no Quadro 23.

Critérios de analise | Indicadores

Aspectos relevantes |® Limpeza = Bom atendimento, Receptividade e
para a avaliagdo do|® Atividades de lazer presteza
servico de um hotel | = Infra-estrutura = Localizagao

= (Qualidade e variedade da alimentagdo = Conforto

Conceito de RSE = “Se divide em dois: cumprir com o arcabouco juridico vigente na regido, ou seja, ndo
infringir a lei através do trabalho infantil, desmatamento ilegal, etc. e ir além do que a
legislagdo exige, ou seja, contribuir de maneira voluntaria com a regido ¢ demais
envolvidos”. (Cliente 01)

= E a “empresa que visa além do lucro, a preservagdo do meio ambiente, ¢ bem estar
dos que a cercam (funciondrios, clientes, fornecedores...)”. (Cliente 04)

Impactos sociais e | Positivos: Negativos:
ambientais de wum|® Fomento a economia local = Degradacdo do meio ambiente
Resort = Progresso para a regido
= Oferta de empregos diretos e indiretos
Agdes de  RSE|= Preservacdo do meio ambiente (reutilizagdo de dgua, consumo inteligente de energia,
importantes utilizagdo de materiais reciclaveis, preservagdo e plantio de novas arvores)
=  Comunidade: (geracdo de emprego)
=  Gestdo de pessoas / Pblico interno (treinamento para funcionarios)
Consideragéo da|® Nenhum dos héspedes entrevistados considera:

imagem de RSE ao
escolher um hotel

=  “NZo muda nossa opinido, a menos que haja uma degrada¢do ao meio ambiente, ou
algo do tipo, evidente”. (Cliente 01)

Busca por |® Na&o buscam informagdes:
informagdes sobre a|® “Se um hotel possui o devido alvara de funcionamento, varias legislacdes ambientais
RSE do hotel estdo atendidas”. (Cliente 04)

Influéncia da RSE na | =  “A medida que a empresa se importa com o meio ambiente e o social, ¢ de se esperar
avaliagdo do servico | que o hotel oferecga aos seus hospedes melhores servigos”. (Cliente 01)

= Por intermédio da “satisfagdo dos funcionarios”. (Cliente 02)

= “Nao tem influéncia, ou pode aumentar o conceito do hotel, mas ndo ¢ decisivo”.
(Cliente 05)

Quadro 23 — Relacdo entre a RSE e a Qualidade do Servigo

Existe uma relag@o entre os itens do Modelo Servqual (confiabilidade, responsividade,
empatia, itens tangiveis e seguranga) e os aspectos relevantes para a avaliacdo do servigo de
um hotel. Nao foi citado aspecto algum referente a RSE.

Os clientes destacaram tanto a responsabilidade passiva, quanto a ativa, considerando
o modelo de Bovens (1998), e demonstraram conhecimento abrangente sobre o tema. Os
principais impactos positivos descritos referem-se ao desenvolvimento econdmico e social; e
os negativos demonstram preocupag¢do com a degradacdo do meio ambiente. Foi ressaltado

que “tomadas as devidas precaugodes legais, ndo ha nenhum impacto negativo” (Cliente 04) e




129

que o hotel “deve ter um postura de preservacao da natureza” (Cliente 02), minimizando os
impactos gerados. As acdes de RSE descritas seguem uma orientagdo para a preservagao do
meio ambiente e para a capacitagdo profissional. Entende-se que os resultados dessas acdes
podem mais facilmente ser visualizadas pelos clientes.

Percebe-se a necessidade de melhorar a comunicagdo para que os clientes passem a
considerar a imagem de RSE, ao escolher um hotel. De certa forma, ha uma demonstragao de
falta de interesse dos clientes pelo assunto.

Ao declarar os aspectos relevantes para avaliar o servigo nenhum cliente considerou a
RSE, porém ao serem questionados sobre a influéncia da RSE na avaliacdo dos servigos, a
maioria disse que sim. Esta influéncia ocorre de forma indireta, pois os clientes descrevem a
RSE refletindo na satisfacdo dos funciondrios e na qualidade dos servigos, mostrando uma
maior preocupacao com o servico propriamente dito, mas que a RSE pode criar um contexto
favoravel para a avaliagdo dos servigos, influenciando positivamente as atitudes dos
consumidores (SEN; BHATTACHARYA, 2001; BHATTACHARYA; SEN, 2004).

Os clientes do Hotel Badejo demonstraram interesse nas a¢des de RSE, entretanto ndo
sdo ativos em exercer seu poder como consumidor para influenciar as empresas; sendo
minoria o percentual de consumidores ativos em buscar informagdes sobre a
Responsabilidade Social das empresas; e tendem a valorizar o tema “educacao e treinamento”
como contribuicdo para a comunidade, sendo este um comportamento tipico do consumidor

brasileiro, conforme revela a pesquisa do Instituto Akatu (2008).

4.5 Hotel Camurim

O Hotel Camurim esta localizado em Porto de Galinhas, ¢ um empreendimento de
lazer 4 estrelas, funciona ha 20 anos e passou a fazer parte de uma rede hd aproximadamente
um ano e meio. Para a execucdo das suas atividades, conta com 103 funciondrios, e ndo possui
um Programa Formal de Responsabilidade Social.

A estrutura fisica ¢ composta por 128 apartamentos distribuidos entre standard, luxo e
luxo especial; e area de lazer com piscinas, bar, playground, sala de jogos, quiosque de
massagem e um restaurante, sendo um pouco mais simples que a dos resorts.

Na operacao do hotel ndo, foi percebida muita énfase em relacdo a Responsabilidade
Social, existindo maior foco em promover o turismo em Porto de Galinhas e satisfazer os

clientes, mais especificamente. O web site oficial do hotel e o material promocional possuem
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informacgdes comerciais, com o objetivo de promover o empreendimento e atrair hospedes, e
para isso também tem algumas informacdes basicas sobre a regido.
O Gerente Geral informou com bastante sinceridade que o hotel ndo costuma

comunicar informagdes sobre a RSE porque ndo tem algo estruturado que possa ser mostrado.

4.5.1 Aspectos da Cultura do Hotel Camurim relacionados a RSE

Apesar de algumas iniciativas e desenvolvimento de praticas voluntarias da RSE, este
conceito parece pouco presente na cultura e valores da organizacdo. No web site nao ha
mengdo sobre o assunto, e apenas sdo destacadas as caracteristicas referentes a estrutura do
hotel e os servigos oferecidos aos hospedes.

Percebe-se nas acdes do hotel, na comunicagio, ¢ nos relatos dos membros internos
que a preocupacao maior € com o servigo em si, com a satisfacdo dos clientes e com a geragao
de renda para empresa e para a regido através do pagamento de impostos e do uso de servigos
agregados ao hotel. E as agdes voltadas para a comunidade, os funcionarios e o meio ambiente
parecem ter carater instrumental em busca dos objetivos da organizagdo.

Desta forma, tem-se alguma atencao a dimensao “meio ambiente”(P) e (E), “gestao de
pessoas”(P) e “publico interno” (E) e “comunidade” (E), além do foco principal em
“consumidores e clientes” (E), fazendo parte da cultura do Hotel Camurim.

Para melhor entendimento da cultura organizacional, Freitas (1991) recomenda
examinar os valores compartilhados pelos membros da organizagdo e as suas experiéncias,

neste caso especificamente, em relagdao a RSE.

4.5.1.1 Responsabilidade Social na visao dos Gestores do Hotel Camurim

Os gestores do Hotel Camurim, demonstram grande preocupag¢ao com as dimensdes

legal e economica (CARROLL, 1979) da RSE. O Gerente Geral declara que “na medida em

que geramos empregos € pagamos os impostos, geramos uma arrecadagdo direta e indireta
para o municipio, e isso afeta como um todo a economia da regido”.

A preocupagdao com o meio ambiente € com a comunidade possui também um carater

econdmico, visto que, conforme o Gerente Geral “o cliente vem principalmente pelas belezas

naturais da regido” e ¢ preciso se preocupar em como “fazer para ndo agredir o meio

ambiente, para que seja um turismo mais duradouro”. Nesse sentido, para o Gerente de
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Manutengdo, o comportamento dos moradores da regido influencia a imagem do hotel, e se a
empresa oferece condi¢des de crescimento e desenvolvimento para a regido, diminui a
pobreza, a violéncia e automaticamente proporciona uma melhor imagem para o hotel.

A Responsabilidade Social ¢ descrita como o hotel trabalhando dentro da lei
(trabalhista, comercial, fiscal); crescendo junto com a regido; tentando buscar fornecedores
locais; treinando e empregando pessoas da comunidade, e oferecendo o melhor para os
clientes. O Gerente Geral destaca que o hotel tem preocupacdo com o bem-estar dos
funciondrios, dos clientes e com o meio ambiente. E a Gerente Operacional ressalta a
importancia da educagdo e formagao profissional, gerando beneficios para os funcionarios e
para o préprio servigo do hotel.

Desta forma, as acdes que podem ser desenvolvidas, descritas pelos gestores, sdo
campanhas socio-educativas com os funciondrios; treinamentos, formacdo profissional e
contratacdo de pessoas da regido, cumprir com as legislagdes vigentes.

Em geral, pode-se afirmar que os gestores do Hotel Camurim centralizam a RSE nas
dimensdes ‘“‘gestdo de pessoas” (P) e “publico interno” (E), “comunidade” (E), e
“consumidores e clientes” (E), com énfase nas dimensdes legal e econdmica do modelo de
Carroll (1979). Esta visdo da RSE parece fazer parte do contetido da cultura organizacional
(CURVELLO, 2005), visto os gestores comungam este pensamento; entretanto, para uma
visdo mais ampla dos aspectos da cultura da organizagdo relacionados a RSE, sera

apresentada a visdo dos funcionarios.

4.5.1.2 Responsabilidade Social na visao dos Funcionarios do Hotel

Camurim

Ao descrever o que ¢ Responsabilidade Social grande parte dos funcionarios focou na
relacdo deles com a empresa, “gestdo de pessoas” (P) e “publico interno (E). Afirmaram que
RSE ¢ a empresa “saber respeitar as condigdes de trabalho de cada funcionério que busca as
melhorias da empresa” (Funcionario I), ¢ a preocupacdo com o “bem estar dos funcionarios,
seguranca ¢ direitos” (Funciondrio A), “promover educacdo, curso de capacitacao”
(Funcionario B), “reconhecer nosso trabalho” (Funcionario G); mostrando que as pessoas
estdo mais preocupadas com as suas condi¢des de trabalho na empresa do que com um
conceito mais amplo da RSE. Desta forma, entende-se ser importante analisar esta empresa

sob o ponto de vista de Gestao de Pessoas, porém nao ¢ o foco desta pesquisa.
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Alguns funcionarios ainda mencionaram outras dimensdes da Responsabilidade Social
como preocupacdo com a sociedade e o meio ambiente, entretanto estes que descreveram um
conceito mais amplo da RSE sdo da area administrativa do hotel e tém uma maior
proximidade com os membros da geréncia, indicando que esta visdo ¢ comungada apenas por
um pequeno grupo da organizagao.

Acreditando ser importante a adocdo de uma postura socialmente responsavel por
parte da empresa os funciondrios destacam que “somente terdo futuro no mercado global as
empresas socialmente responsaveis e sustentaveis” (Funciondrio E); “no6s precisamos de mais
apoio da empresa” (Funcionario G) e “toda empresa tem que ajudar a melhorar o desempenho
dos seus funcionarios”. E apontam que o hotel pode desenvolver agdes como: mais cursos de
capacitagdo, bons projetos de educacdo e qualificacdo, mais doagdes em alimentos e roupas,
firmar parceira com instituigdes como escolas e creches, melhor aproveitamento dos recursos
naturais, maior envolvimento com a comunidade local, ¢ ter mais responsabilidade com os
funcionarios; mostrando que os membros internos acreditam que a empresa pode evoluir na
aplicagao do conceito de RSE.

Embora os gestores do Hotel Camurim tenham demonstrado preocupagdo com a
“gestdo de pessoas” (P) e “publico interno” (E), “comunidade” (E), ¢ “consumidores e
clientes” (E), com énfase nas dimensdes legal e econdmica do modelo de Carroll (1979); os
funciondrios parecem reivindicar que mais acdes sejam desenvolvidas. Desta forma,
considerando a cultura como o conjunto de valores da organizagdo, a forma como ela atua
(ALVESSON, 2002), e as divergéncias entre as visdes dos membros organizacionais, ¢
prudente dizer que a RSE ndo faz parte ainda da cultura organizacional; embora a empresa
parega estar despertando para este assunto, visto que algumas acdes comecam a ser

desenvolvidas.

4.5.2 Aspectos da Identidade do Hotel Camurim relacionados a

RSE

Os funcionarios e gestores demonstram que héa divergéncias entre a descricdo que os
membros fazem sobre o modo de ser da organizagao - a identidade organizacional (DUTTON;

DUKERICH, 1991) em relacao a RSE, conforme apresentado no Quadro 24.
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Caracteristica Dimensao

Nao € responsavel socialmente. Mas comeca a ter projetos como | Gestdo de pessoas (P) e Pablico interno (E)
auxilio faculdade aos colaboradores, coleta seletiva, doacdo e | Meio ambiente (P) e (E)
reaproveitamento de “lixo”, redu¢do de consumo de dgua

Respeita seus deveres como empresa Respeito e pratica de legislagdes (P)
Doagdes para entidades beneficentes Comunidade (E)
Qualificaco de jovens — Programa Menor Aprendiz Comunidade (E)

Responsabilidade Legal (CARROLL, 1979)

Nao ¢ “uma empresa totalmente socialmente responsavel ainda”, | Gestdo de pessoas (P) e Publico interno (E)
mas “estd trabalhando para investir em educagdo para|Comunidade (E)
funcionarios e comunidade”

Trabalha dentro dos padrdes da lei Respeito e Pratica de legislagdes (P);
Preocupacgdo com o bem-estar dos hospedes, dos funcionarios, e | Responsabilidade Legal (CARROLL, 2007)
com o meio ambiente Gestdo de pessoas (P) e Publico interno (E)

Meio ambiente (P) e (E)
Consumidores e clientes (E)

Quadro 24 — Caracteristicas da Identidade do Hotel Camurim

Alguns membros internos do Hotel Camurim acreditam que “apesar de estarmos longe
de sermos responsaveis socialmente, jA comecamos os seguintes projetos: auxilio faculdade
aos colaboradores, coleta seletiva, doagdo e reaproveitamento de “lixo”, redu¢do de consumo
de agua” (Funcionario E); e que ¢ “uma empresa socialmente responsavel nio totalmente
ainda, mas estamos trabalhando para isso” (Gerente Operacional). Entretanto, outros destacam
quer o hotel tem “Respeito com os seus deveres.” (Funcionério B); ¢ uma empresa “séria que
trabalha dentro dos padrdes da lei, recolhendo os impostos que tem que pagar [...] temos aqui
uma preocupagdo com o bem-estar dos hospedes, dos funcionarios, € com o meio ambiente”
(Gerente Geral).

Considerando a descricdo que os membros fazem da empresa, percebe-se que os
objetivos, a missdo, as praticas, e os valores da organiza¢do contribuem para formar a
identidade organizacional (SCOTT; LANE, 2000) em relagdo a Responsabilidade Social, e
que da mesma forma que acontece com a cultura, ndo ha um consenso. Desta forma, o que os
membros pensam sobre a organiza¢ao (HATCH; SHULTZ, 1997), ilustram que a RSE ainda

ndo esta inserida de forma consistente na identidade organizacional, assim como na cultura.

4.5.3 Praticas de Responsabilidade Social aplicadas pelo Hotel

Camurim

As praticas de Responsabilidade Social aplicadas pelo Hotel Camurim tendem a
privilegiar aspectos legais e econdomicos, mesmo em algumas agdes consideradas voluntarias,

conforme apresentado no Quadro 25.
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Stakeholders Pritica de RSE Indicador de RSE Dimensio de RSE
(INSTITUTO ETHOS, | (CARROLL, 1979)
2007)

Valores e | Possui declaragdo de valores e codigo de | Compromissos éticos Etica

compromissos | ética.

éticos

Publico interno | Programa de treinamento para funciondrios | Trabalho decente Etica
Respeito aos direitos dos funcionarios Trabalho decente Legal / Etica
Programa Menor aprendiz Respeito ao individuo Legal / Etica
Programas de incentivo e valorizagdo dos | Trabalho  decente /| Etica
funcionarios Respeito ao individuo
Procura melhorar as condigdes de trabalho a | Trabalho  decente /| Legal / Etica
partir da seguranca e saude ocupacional. Respeito ao individuo
Cria vagas e possui funcionarios portadores | Respeito ao individuo Legal / Etica
de deficiéncia
Nao héa discriminagdo (sexo, cor ou raga, | Respeito ao individuo Etica / Legal
pratica religiosa, opcdo sexual ou idade)

Meio ambiente | Existéncia de coleta seletiva Gerenciamento do | Voluntaria

impacto ambiental

Dispositivo economizador de energia nos | Gerenciamento do | Voluntaria
apartamentos impacto ambiental

Fornecedores Exige o cumprimento das leis trabalhistas | Trabalho decente Legal
por parte dos fornecedores e terceirizados

Consumidores ¢ | Conscientizagdo dos clientes usando as | Responsabilidade frente | Voluntaria

clientes

atividades de Esporte & Lazer (pouco)

a geragoes futuras

Alerta sobre riscos aos clientes durante a|Dimensdo social de | Etica / Econdmica
hospedagem consumo
Comunidade Parceria com institui¢des e/ou associa¢des Acao social Voluntaria
Investimento em mao-de-obra local Relagoes com a | Voluntaria
comunidade local
Valorizagdo da cultura local (em parte) Relagdes com a | Voluntaria
comunidade local
(relagdo com as
organizagdes locais)
Governo e | Cumpre as legislagdes trabalhista, ambiental, | Respeito e pratica de | Legal
Sociedade de protecdo ao consumidor, comercial e |legislagdes

fiscal.

Quadro 25 - Praticas relativas a RSE utilizadas

O programa de treinamento envolve bolsas de estudo total ou parcial para funcionarios

que realizam cursos superiores ou técnicos; € um programa de alfabetizagdo até a quarta série,

desenvolvido em parceria com o SESI (Servigo Social da Industria), para os funcionarios que

ainda nao possuem essa formagdo, além de treinamentos relacionados a propria fungao. O

hotel oferece para os funcionarios beneficios como transporte, alimentacdo, plano de saude, e

trabalha de acordo com as leis da CLT. As condi¢des do refeitério, vestiario e area de repouso

encontravam-se precarias no periodo da pesquisa, porém estavam sendo realizadas reformas

no vestiario, e foi informado que as demais areas também faziam parte desse projeto. Estas

acoes, embora possam ser melhoradas, conforme reivindicado pelos funcionarios, indicam o

interesse por parte da empresa em oferecer capacitagao e oportunidade (MORATELLI, 2008)
e melhoria da qualidade de vida do trabalho (LUCANIA, 2008).
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A coleta seletiva foi iniciada ha trés meses e ainda nao dispde de estrutura de lixeiras
proprias, como apresentado na Figura 20. O material separado ¢ doado para uma instituicao
com a qual o hotel tem parceria, que trabalha com comunidades carentes da regido, na

produgdo de artesanato; e os funciondrios sdo orientados para a separagdo do material.

Figura 20 — Coleta seletiva

Os apartamentos possuem dispositivo economizador de energia. Existe uma
caminhada ecoldgica que ¢ realizada pela equipe de Recreacdo, e o cliente conhece um pouco
da natureza do local, mas ndo ha um trabalho intenso de conscientizacdo, durante a
hospedagem. Percebe-se que muito trabalho ainda precisa ser realizado em busca de atender
aos requisitos de acdes ambientais da Matriz de Classificacio da Embratur (2002) e da
conscientizacdo dos héspedes (LUCANIA, 2008). Os clientes sdo alertados, por meio de
placas indicativas, sobre a profundidade da piscina, o perigo de deixar criangas
desacompanhadas.

A maior parte dos funcionarios ¢ da regido, inclusive em cargos administrativos, o que
ndo ¢ comum, valorizando a mao-de-obra local, além da reducdo de custos operacionais. O
hotel leva alguns grupos locais para se apresentarem para os hospedes, valorizando a cultura;
entretanto no som da piscina, de acordo com reclamagdes de hospedes verificadas durante a
observacao, ritmos regionais poderiam ser mais freqiientes. H4 parceria com instituigdes para
aproveitamento do material proveniente da coleta seletiva em projetos sociais. Desta forma,
entende-se que existe certo envolvimento com a comunidade local (LUCANIA, 2008) e

relagdo com ONGs (MORATELLI, 2005).
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4.5.4 Comunicacio da Responsabilidade Social do Hotel Camurim

De acordo com o Gerente Geral, o hotel ndo faz comunicacdo para stakeholders
externos sobre a RSE, porque agdes deste tipo comecaram a ser inseridas na forma de atuagao
da empresa hd pouco tempo, como o exemplo da coleta seletiva e parceria com a ONG (3
meses), e ainda ndo existe algo consistente para ser apresentado. Entretanto, o Gerente Geral
afirma que,pretende divulgar essas agdes para os clientes porque acredita que acaba sendo um
adicional para ajudar o cliente a selecionar o hotel; e indica como formas de comunicagdo o
web site, informativos e o proprio som do hotel.

Para os funciondrios, a comunicacao ¢ realizada em reunides, quadro de avisos, com a
geréncia ou colegas de trabalho. O gerente geral afirma que sempre ¢ bom divulgar o que se
faz além das obrigagdes - responsabilidade ativa (BOVENS, 1998), tanto para os clientes
quanto para os funcionarios, porque realmente ¢ um diferencial que a empresa oferece.

Percebe-se que embora ainda ndo exista uma comunicacdo efetiva, a geréncia do hotel
possui a visdo da comunica¢do da RSE como forma de obter legitimidade e beneficios para a

organizagdo (MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003).

4.5.5 Estratégias e Taticas de GI utilizadas pelo Hotel Camurim

Como o Hotel Camurim, desempenha acdes sociais ha pouco tempo e ndo busca ainda
fazer comunicagdo voltada para a RSE, foram identificadas poucas situacdes de uso de

Estratégias e taticas de GI, conforme apresentado no Quadro 26.

Acdes do hotel Estratégias | Publico-alvo Contexto Imagem Forma de
planejada comunicac¢io

Uso de dispositivo | Exemplificagdo | Clientes Hoéspedes em | Empresa que se|O proprio

economizador de lazer no hotel preocupa com o | equipamento

energia meio ambiente

Coleta seletiva de | Exemplificacdo | Funcionarios | Trabalho no hotel | Empresa que se | Reunides,

Lixo preocupa com o | Atividades diarias
meio ambiente Cartazes / Avisos

Acao do hotel Taticas Publico-alve | Contexto Imagem Forma de
planejada comunicaciio

Apoio a associagdo | Comportamento | Comunidade | Funcionamento Empresa que se | Contato com

de comunidade —|Pré-social do hotel preocupa com a | associacdes

doagdo do material comunidade

reciclavel do hotel

Quadro 26 - Estratégias e Taticas de GI
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Percebe-se a aplicagdo de estratégias e taticas visando melhorar as relagdes da
organizagdo com seus publicos-chave (MOHAMED, GARDNER e PAOLLILO, 1999), como

funcionarios e comunidade.

4.5.6 Consisténcia entre Imagem transmitida pelo Hotel Camurim

em relacio a RSE e sua Cultura e Identidade

Devido ao fato desta empresa ndo divulgar agdes sociais, porque ¢ algo ainda pouco
presente na sua operagdo, a maior parte dos clientes afirma ndo obter informagdes suficientes
pra avaliar se o Hotel Camurim ¢ socialmente responsavel, ou ndo. Alguns hospedes tiveram a
percepgdo de que a protecdo ambiental ¢ carente na regido de Porto de Galinhas; “no passeio
pela praia vi muita sujeira” (Cliente 06); influenciando a imagem que estes t€ém da regido e do
proprio hotel.

Considerando o modelo de Mendonca e Gongalves (2004), acredita-se que esta
empresa ndo se enquadraria em alguma das trés situagdes. Concebendo uma quarta situagio —
pouca esséncia com pouco reflexo na imagem, em que a empresa ndo pratica ou estd
comecando a praticar a RSE, e por isso ainda ndo comunica, este hotel poderia entdo fazer

parte desta.

4.5.7 Relacao entre a Imagem Socialmente Responsavel do Hotel
Camurim e a percep¢iao de Qualidade do Servico, na visao

dos Clientes

Os dados referentes as entrevistas com clientes do Hotel Camurim, sobre a

Responsabilidade Social Empresarial, sdo apresentados no Quadro 27.

Critérios de analise Indicadores |

Aspectos relevantes |®  Localizagdo =  Alimentagdo

para a avaliagdo do|® Infra-estrutura =  Organizacgdo

servico de um hotel =  Acomodagao ¢ conforto =  Espago para criangas
=  Atendimento, = Higiene e limpeza
= Receptividade, e educagdo dos = Preco

funcionarios
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Conceito de RSE Meio ambiente:
“Empresas que prezem pelo meio ambiente”. (Cliente 01)
Comunidade / Filantropia:
“Sdo acdes sociais com a comunidade local”. (Cliente 02)
Gestdo de pessoas / Publico interno:
“Dar oportunidade a pessoas sem experiéncia, treinar, formar, plano de carreira,
perspectivas de crescimento, oportunidades a pessoas da regido”. (Cliente 07)
Conceito amplo:
= “O compromisso com a sociedade, ética e respeito”. (Cliente 06)
* Quando a empresa estd “comprometida com o progresso € o bem estar da
humanidade”. (Cliente 09)
Impactos  sociais e | Positivos: Negativos:
ambientais de um|® Geragdo de emprego = Excesso de consumo de energia
Resort = Turismo = Qasto excessivo de agua e sabdo para
=  Aumento do capital de giro lavagem de roupas
=  Aquecimento da economia. = Desperdicio de comida nos hotéis
= Ocupagdo desorganizada
=  Desmatamento
= Alteragdo da paisagem natural
=  Aumento da geragdo de lixo
= Destino de esgoto
= Desequilibrio ambiental - “Vimos uma
tartaruga morta na praia” (Cliente 05)
= QGrande fluxo de pessoas em alguns
periodos (podendo causar falta de agua,
problemas no transito e inflagdo nos
pregos)
Acgdes de RSE | = Preservacdo do meio ambiente (aproveitamento de agua, uso de energia solar,
importantes tratamento de residuos, reciclagem, conscientizacdo e orientacdo aos funcionarios,
héspedes e moradores sobre como preservar o meio ambiente e viver em sociedade).
=  Comunidade: (sistema de inclusdo social e cultural, formacdo profissional das
pessoas da comunidade).
Consideragao da | A maioria ndo considera:

imagem de RSE ao
escolher um hotel

= “Nem sempre, as vezes vocé€ ndo conhece” (Cliente 09).
= “Na&o, mas se nés ndo cuidarmos, tudo o que conhecemos ira morrer.” (Cliente 03)
. “Procuro prego e infra-estrutura”. (Cliente 06)

Busca por informagdes
sobre a RSE do hotel

= A maioria dos clientes ndao procura|® Os que procuram, utilizam a internet.
informagdes sobre o assunto.

Influéncia da RSE na
avaliagdo do servico

Alguns hospedes declaram que sim, por que:

= “Quanto mais empresas envolvidas com esse assunto, melhor para a humanidade”.
(Cliente 01)

= Os hotéis precisam “pensar sempre em preservar nossa natureza porque nunca
sabemos se ela ira agiientar isso pra sempre”. (Cliente 03)

= A tendéncia é “a empresa estar preocupada com os funciondrios, com o meio
ambiente ¢ a utilizacdo dos recursos”. (Cliente 07)

Outros alegam que nunca pararam para pensar nisso, ou que ndo influencia mesmo.

Quadro 27 — Relagao entre a RSE e a Qualidade do Servico

Os aspectos relevantes para a avaliacdo do servigco de um hotel apresentam relacio

com os itens do Modelo Servqual (confiabilidade, responsividade, empatia, itens tangiveis e

seguranca). Critérios referentes a RSE, ndo foram abordados pelos hospedes.

Os clientes demonstram ter conhecimento sobre o assunto, apesar de alguns ainda

terem visdo mais restrita. Os principais impactos positivos referem-se ao desenvolvimento

econdmico e social; e os negativos relacionam-se a preocupacdo com a preservacdo do meio
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ambiente. Os clientes demonstram consciéncia da necessidade do hotel ser “ecologicamente
correto, economicamente justo e vidvel - o tripé da sustentabilidade” (cliente 06), devendo
empreender acdes que minimizem os impactos negativos da sua operagdo. As agdes de RSE
descritas ndo contemplam a “gestdo de pessoas” (P) e “publico interno” (E), focando apenas o
meio ambiente e a comunidade.

Grande parte dos clientes ndo considera a imagem de RSE ao escolher um hotel,
portanto parece haver necessidade de melhorar a comunicag@o. Apesar de terem consciéncia
da importancia da RSE, os clientes ainda colocam caracteristicas como preco e infra-estrutura
a frente RSE. Ressalta-se a importancia do uso do Gerenciamento de Impressdes também na
internet, por meio de web sites das organizacoes, sendo esta a forma de buscar informagdes da
empresa, indicada pelos clientes.

Os hospedes declararam que a RSE influéncia a avaliagdo do servigo, mas nao
souberam responder como; apontando para falta de conscientizacdo ou nao adogdo de uma
postura de cobranca da RSE por parte dos clientes.

Os hospedes do Hotel Camurim apresentaram conhecimento em relagdo a
Responsabilidade Social Empresarial, porém, acreditam que as informagdes precisam chegar
até eles facilmente, e ndo que eles tenham que se esforcar para buscé-las (SERPA;
FOURNEAU, 2007). Entao, percebe-se a necessidade de divulgacdao das ag¢des sociais das
empresas para que os clientes possam conhecer a conduta de RSE. A aplicagdao do uso do
Gerenciamento de Impressdes em relacgio a RSE (MENDONCA; AMANTINO-DE-
ANDRADE, 2003; FLANNERY, 1997), apresenta-se como uma forma de comunicagdo das
acoes desenvolvidas, podendo gerar interesse por parte do hospede, pois “mesmo nado
perguntando, ndo procurando saber, se a gente vé que tem (RSE), melhora o conceito” do
hotel. E assim a RSE pode criar um contexto favoravel para a avaliagdo dos servigos, gerando
atitudes positivas dos consumidores (SEN; BHATTACHARYA, 2001; BHATTACHARYA;
SEN, 2004).

Os clientes do hotel Camurim ndo sdo ativos em exercer seu poder como consumidor
para influenciar as empresas; ¢ minoria o percentual de consumidores ativos em buscar
informacgdes sobre a RSE; e ha uma tendéncia a valorizagdo do tema “educacdo e
treinamento” como contribuicdo para a comunidade, sendo um comportamento descrito por

pesquisa do Instituto Akatu (2008), como tipico do consumidor brasileiro.
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4.6 Hotel Garoupa

O Hotel Garoupa esté localizado na praia de Muro Alto, ¢ um Resort 5 estrelas luxo,
pertence a um grupo local, funciona héd oito anos e tem como publico-alvo familias com
criangas ¢ grupos de eventos. Possui 385 funciondrios, € ndo tem um Programa Formal de
Responsabilidade Social. Em sua estrutura ha 202 apartamentos distribuidos entre standard,
superior, luxo e bangalés. Um apartamento e a area de lazer foram especialmente projetados
para portadores de deficiéncia fisica; e hd uma completa estrutura de lazer e entretenimento,
fitness, e gastronomia. Entre as atividades de recreagdo destaca-se um passeio ecologico.

O conceito deste hotel ¢ oferecer um servico de luxo para os clientes, com qualidade e
maior variedade de opcdes possivel, para todas as idades. O web site ressalta a sua estrutura

de lazer e os servigos oferecidos, entretanto ndo ha menc¢do a RSE.

4.6.1 Aspectos da Cultura do Hotel Garoupa relacionados a RSE

O Hotel Garoupa, de acordo com as informacgdes dos gestores, busca cumprir com as
dimensdes legais e econdmicas e legais da RSE, e percebe-se grande destaque ¢ dimensao
voluntaria o modelo de Carroll (1979), devido a descricdo que a maioria dos membros da
organizagdo faz das acdes filantropicas desenvolvidas pela empresa, ao tratar do assunto. A
dimensdo “meio ambiente (P) e (E) recebe pouca atengao.

Analisando a cultura deste hotel por meio do web site oficial, utilizando o modelo de
Overbeeke e Snizek (2005), verifica-se que ha foco no cliente, que € caracteristica deste tipo
de empreendimento, com ampla divulgacdo do que o hotel pode oferecer. A empresa ndo faz
meng¢do a Responsabilidade Social, nem valores, missdo e codigo de ética, nem faz mencao
direta a cultura corporativa, entretanto, pode-se perceber que o hotel ndo procura mostrar que
contribui para a sociedade com agdes de RSE, no seu web site, sendo este mais direcionado

para a parte comercial, divulgacdo dos atrativos do hotel e da regido e captagdo de clientes.

4.6.1.1 Responsabilidade Social na visao dos Gestores do Hotel Garoupa
Os membros da geréncia do Hotel Garoupa, declaram grande énfase na dimensdo
voluntaria (CARROLL, 1979) da RSE; com destaque especial para a relagio com a

“comunidade” (E) e “gestdo de pessoas” (P) e “publico interno” (E).
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Para o Gerente Geral a Responsabilidade Social ¢ o comprometimento com o
“desenvolvimento da regido, da comunidade onde esta instalado”, investindo na comunidade
local e trabalhando junto com a prefeitura na capacitagdo do pessoal da regido e melhoria da
infra-estrutura. E importante destacar que ha beneficio também para a empresa, ¢ o proprio
Gerente Geral afirma que é importante “eliminar esse custo que agente tem a mais de trazer
pessoas de Recife e formar pessoas aqui”.

A Governanta afirma que uma empresa ¢ socialmente responsavel quando “se envolve
com a comunidade no sentido de dar certo apoio”; que pode ser, conforme a Assistente de
Hospedagem, por meio da inclusdo pelo trabalho, pois a regido ¢ um pouco carente e requer
uma maior atengao para treinamento e capacitagao das pessoas. O Gerente de Esporte & Lazer
ressalta o “compromisso de beneficiar as pessoas que sejam vizinhas a vocé”. E o Gerente de
Manutencao destaca que embora o objetivo da empresa seja gerar lucro, estas reconhecem que
tém um papel social, e comecam a destinar parte dos seus lucros a projetos sociais.

Nesse sentido, os gestores consideram importante que a empresa participe ativamente
de programas de apoio a comunidade, esteja envolvida em parcerias com o governo; apoie os
prestadores de servico locais e pague os impostos corretamente.

A relagdo com a comunidade, segundo o Gerente de A&B, também tem um carater
instrumental, “de gerar uma receptividade, que vocé chegou e estd naquele lugar para poder
contribuir com algo, ndo apenas explorar”.

Os gestores do Hotel Garoupa direcionam a RSE para a relagio com a Comunidade
(ETHOS, 2007), através da realizagcdo de parcerias e agdes filantropicas, e do
desenvolvimento do pessoal; com énfase na dimensdo voluntaria e economica do modelo de
Carroll (1979). Este conceito da RSE parece estar inserido na cultura organizacional
(CURVELLO, 2005); pois ¢ compartilhado pelos gestores, porém, para uma analise mais

abrangente da cultura da organizagdo, segue a visao dos funcionarios em relagao a RSE.

4.6.1.2 Responsabilidade Social na visao dos Funcionarios do Hotel

Garoupa
A maioria dos funcionarios, semelhante aos gestores, descreveu a RSE com énfase na
relacdo com a “comunidade” (E) e “gestdo de pessoas” (P) e “publico interno” (E). A

Responsabilidade Social da empresa ¢ entendida como a “preocupagdo com o bem-estar

social e econdomico da populagdao” (Funcionario F), “doando parte de seus lucros em prol da
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comunidade que esta inserida” (Funcionario C), e participando de “trabalho de cunho social
com a finalidade de apoiar a sociedade” (Funcionario I), tendo “compromisso com a
comunidade local” (Funcionario P). A dimensao “meio ambiente” (P) e (E) nao foi citada.

Com base nesse conceito de RSE, todos consideram importante trabalhar em uma
empresa que possua uma postura socialmente responsavel porque “¢ gratificante saber que a
empresa a qual nds trabalhamos contribui para o bem-estar da sociedade” (Funcionario O),
“isso acaba por contagiar os funcionarios” (Funcionario F) e “de alguma forma estamos
também ajudando pessoas carentes” (Funciondrio H); resumindo “se vocé contribui com o
desenvolvimento de uma empresa que tem essa preocupacao, vocé também investe mais no
beneficio comum da sociedade” (Funcionario C).

As agdes consideradas importantes sdo: buscar envolvimento em acdes sociais,
investir mais em qualificagdo profissional dos funcionarios, preparar as pessoas da regido para
0 emprego, empregar esfor¢os na area ambiental como reciclagem, coleta seletiva e limpeza
de praias, e sensibilizar outras empresas a praticarem a RSE. Entende-se que os funcionarios
acreditam que a empresa pode dar mais aten¢do ao publico interno e ao meio ambiente.

Como a cultura é o conjunto de valores da organizacdo, a forma como ela atua
(ALVESSON, 2002), percebe-se que a RSE faz parte da cultura do Hotel Camurim, embora
bastante direcionada para as dimensoes “comunidade” (E), “gestdao de pessoas” (P) e “publico
interno” (E), como demonstra as falas dos funciondrios e gestores e as acdes desenvolvidas,

assim como o que ¢ comunicado interna e externamente.

4.6.2 Aspectos da Identidade do Hotel Garoupa, relacionados a
RSE

A Responsabilidade Social encontra-se presente na identidade do Hotel Garoupa, de
acordo com declaragdes de gestores e funciondrios, sendo a identidade organizacional o que
os membros acreditam ser a forma de atuagdo da organizagdo (DUTTON; DUKERICH,
1991). Algumas caracteristicas apontadas pelos membros internos sobre a conduta social do
hotel sdo apresentadas no Quadro 28; realcando o conceito de RSE adotado pelo hotel, que
reflete na identidade organizacional, o que as pessoas que fazem parte da organizagcdo pensam

e sentem sobre a mesma (HATCH; SHULTZ, 1997).
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Caracteristica Dimensao

Comprometimento com o social: Inclusdo pelo trabalho; e |Comunidade (E)

Desenvolvimento e oportunidade profissional Gestdo de pessoas (P) e Publico interno (E)
Investimento financeiro em institui¢des da comunidade Comunidade (E)

Ajuda a institui¢3es, hospitais, escolas e a populaggo local Comunidade (E)

Compromisso social com a comunidade Comunidade (E)

Quadro 28 — Caracteristicas da Identidade do Hotel Garoupa

Os membros do Hotel Garoupa o descrevem como uma empresa socialmente
responsavel, “comprometida com o social” (Assistente de Hospedagem); que “investe
financeiramente em instituigdes da comunidade” (Funcionario J) ajudando “hospitais, escolas
e a populagdo local do municipio” (Funcionario P); demonstrando um reflexo dos aspectos da
cultura organizacional (HATCH; SHULTZ, 2004), referentes a Responsabilidade Social.
Percebe-se que a identidade esté estreitamente relacionada a estratégia, cultura, filosofia, area
de atuacdo e comunicagdo da organizacdo (BALMER, 1998) e apresenta alinhamento com a
cultura organizacional, destacando que os objetivos, a missdo, as praticas, e os valores da
organizagdo contribuem para formar a identidade organizacional (SCOTT; LANE, 2000), em

relagdo a RSE, mostrando o foco do hotel em agdes filantropicas para a comunidade.

4.6.3 Praticas de Responsabilidade Social aplicadas pelo Hotel

Garoupa

As acdes realizadas pelo Hotel Garoupa encontram-se descritas no Quadro 29. As
praticas adotadas refletem a conduta de RSE da empresa. Ressalta-se que as principais agdes

descritas pelos membros da organizagao, referem-se ao envolvimento com a comunidade.

Stakeholders Pratica de RSE Indicador de RSE Dimensao de RSE
(INSTITUTO ETHOS, | (CARROLL, 1979)
2007)
Valores e | Possui declaragdo de valores e codigo de | Compromissos éticos Etica
compromissos ética, divulgados para todos.
éticos
Publico interno | Programa de treinamento para funciondrios | Trabalho decente Etica
Respeito aos direitos dos funcionarios Trabalho decente Legal / Etica
Programa Menor aprendiz Respeito ao individuo Legal / Etica
Programas de incentivo e valorizagdo dos | Trabalho  decente /| Etica
funciondrios Respeito ao individuo
Procura melhorar as condigdes de trabalho a | Trabalho  decente /| Legal / Etica
partir da seguranca e saude ocupacional. Respeito ao individuo
Cria vagas e possui funcionarios portadores | Respeito ao individuo Legal / Etica
de deficiéncia
Nao ha discriminagdo (sexo, cor ou raga, | Respeito ao individuo Etica / Legal
pratica religiosa, opcdo sexual ou idade)
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Meio ambiente | Incentivo aos clientes para praticar a coleta | Gerenciamento do | Voluntaria
seletiva impacto ambiental
Existéncia de coleta seletiva Gerenciamento do | Voluntaria

impacto ambiental

Conscientizagdo dos clientes para reducdo de | Responsabilidade frente | Voluntaria
consumo de dgua e energia a geragoes futuras
Dispositivo economizador de energia nos | Gerenciamento do | Voluntaria
apartamentos impacto ambiental

Fornecedores Exige o cumprimento das leis trabalhistas | Trabalho decente Legal
por parte dos fornecedores e terceirizados

Consumidores ¢ | Informagdo e convite para participagdo em | Responsabilidade frente | Voluntaria

clientes

campanhas sociais

a geracdes futuras

Conscientiza¢do dos clientes usando as
atividades de Esporte & Lazer (pouco).

Alerta sobre riscos aos clientes durante a|Dimensdo social de | Etica / Econdmica
hospedagem consumo
Comunidade Parceria com institui¢des e/ou associagdes Acio social Voluntaria
Investimento em mao-de-obra local Relagoes com a | Voluntaria
comunidade local
Conscientizacdo dos colaboradores em | A¢do social Voluntaria
relac@o a questdes sociais
Valorizacao da cultura local Relagdes com a | Voluntaria
comunidade local (com
as organizagdes locais)
Governo e | Cumpre as legislacdes trabalhista, ambiental, | Respeito e pratica de | Legal
Sociedade de protecdo ao consumidor, comercial e |legislacdes

fiscal.

Quadro 29 - Praticas relativas a RSE utilizadas

O Hotel Garoupa, de acordo com o Gerente Geral, busca manter a satisfacdo dos

funciondrios, oferecer treinamentos e recursos para que eles possam se desenvolver. Ha
investimento em educagdo e convénios com faculdades e cursos de inglés, oferecendo
descontos; e sdo proporcionados treinamentos operacionais no proprio hotel. O programa de
incentivo e valorizagdo dos funcionarios possui além das agdes voltadas para educagdo,
eleicdo de colaboradores do més, festas e uma pesquisa de clima a cada 6 meses. A empresa
oferece alimentacao de qualidade em um refeitério que possui uma area para repouso € ha
mensagens sobre educagdo alimentar e desenvolvimento pessoal por toda parte®. Percebe-se a
existéncia de praticas voltadas para capacitacdo e oportunidade (MORATELLI, 2005) e
melhoria da qualidade de vida dos profissionais (LUCANIA, 2008).

Hé um programa de coleta seletiva, e de acordo com a Governanta, existe um grupo de
pessoas que ja separa o material. No refeitdrio tem lixeiros separados, mas, conforme

observacgdes, os funcionarios nao parecem muito conscientes e envolvidos nesta atividade.

% Apesar de ndo ser permitido acesso para registro fotografico, a pesquisadora teve oportunidade de participar
das refeigdes com os funcionarios, no refeitorio duas vezes durante a pesquisa.
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Para conscientizagdo dos hospedes, podem ser observadas algumas iniciativas como
lixeiras e orientagdes para coleta seletiva no Baby Room (Figura 21). Urna para arrecadagdo

financeira para uma instituicdo beneficente no balcao da recepgdo, e informativo sobre outra

instituicao nos apartamentos.

Figura 21 - Lixeiras e orientagdes para coleta seletiva no Baby Room

O hotel também faz campanha para reducdo de troca de toalhas pelos hdspedes (Figura
22); indica ao hdospede qual a area da praia que oferece risco e qual a drea mais adequada para

0 banho de mar. E comunica dicas sobre satide durante a hospedagem, como cuidados com a

exposic¢ao ao sol.

Contribua para um

mundo mais saudavel
Toneladas de toalhas sdo lavadas diariamente em hotéis de todo o
mundo. Uma enorme quantidade de detergentes ¢ utilizada neste
processo, poluindo nossas aguas e contaminando o meio ambiente.
Por favor, faca a seguinte escolha:
Toalhas sobre a bancada da pia significam: “Favor substitui-las”.
Toalhas penduradas significam: “Vou usa-las novamente”.

Figura 22 — Campanha para redugdo de troca de toalha
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O Hotel Garoupa ainda nao atende grande parte dos requisitos de agdes ambientais da
Matriz de Classificacdo da Embratur (2002); entretanto existem acdes em busca da
conscientizacdo dos hospedes (LUCANIA, 2008).

As agdes para a comunidade envolvem o patrocinio de obra para modernizacio e
parceria com uma escola e obras de ampliagdo de um hospital da regido; geracao de emprego,
pois a maioria dos funcionarios (cerca de 85%) ¢ da regido; e capacitacdo das pessoas para a
hotelaria; além de parceria e cobranca junto a prefeitura por infra-estrutura. Demonstra o
envolvimento com comunidade e governo e outras institui¢des (LUCANIA, 2008).

Vale destacar que, segundo os proprios gestores, o hotel beneficia o hospital, mas
também tem beneficios, pois os funciondrios e eventualmente hospedes utilizam essa
estrutura; e da preferéncia a funciondrios do local porque gera menos despesa e mais

facilidade de acesso, mostrando uma caracteristica instrumental da Responsabilidade Social.

4.6.4 Comunicacao da Responsabilidade Social do Hotel Garoupa

A Responsabilidade Social Empresarial ndo aparece no web site, nem nos materiais
promocionais do hotel. Porém, algumas a¢des filantropicas sdo divulgadas na midia local.

Os funciondarios recebem informagdes sobre agdes sociais da empresa por meio de
jornal interno, quadro de avisos ou em reunides. Alguns acham importante que exista mais
comunicagdo para que eles possam se envolver mais. Para os clientes, existem informacdes
transmitidas por meio de campanhas de arrecadacdo para institui¢des, a acdes de
conscientizacdo; e as agles filantropicas (doagdes e parcerias com instituicdes) sao
comunicadas em reportagens na midia local. Para a comunidade também héa a comunicagdo
para que as pessoas saibam o que o hotel faz pela regido, em reportagens locais, contato com
associagcdes comunitarias, pelos funcionérios e placas na escola e hospital que tiveram obras
patrocinadas pelo hotel.

Desta forma, entende-se que a comunicagdo da Responsabilidade Social desta empresa
¢ direcionada para a obtengdo da legitimidade perante os stakeholders e beneficios para a
organiza¢gdo (MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003); com foco especial para a

comunidade e o publico interno.
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4.6.5 Estratégias e Taticas de GI utilizadas pelo Hotel Garoupa

O Hotel Garoupa, com o objetivo de comunicar uma imagem socialmente responsavel,

aplica estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressdes (MENDONCA, 2003,
FLANNERY, 1997); conforme demonstrado no Quadro 30.

Acoes do hotel Estratégias | Piblico-alvo Contexto Imagem Forma de
planejada comunicacio
Parceria com | Exemplifica¢do | Clientes Cliente no hotel | Empresa que se|Urna na recepgdo
institui¢do convidado a|preocupa com a |do hotel
beneficente  para contribuir sociedade
arrecadar recursos
Divulgagao de | Exemplificagdo | Fornecedores | Pessoas em busca | Empresa que se | Midia local
acoes sociais Concorrentes | de  informagdes | preocupa com a | Informativo nos
(doagoes, Promocgao- Funcionarios |sobre a empresa | sociedade apartamentos
parcerias, apoio) | Organizacional |Investidores Competente,
Comunidade efetiva e bem
Insinuagdo sucedida
Atrativa
Campanha  para | Exemplificagdo | Clientes Durante a| Empresa que se|Avisos sobre a
redugdo da hospedagem preocupa com o | campanha em
lavagem de toalha meio ambiente apartamentos
Uso de dispositivo | Exemplificagdo | Cliente Hospedes em | Empresa que se|Informagdes no
economizador de lazer no hotel preocupa com o | Check in
energia meio ambiente
Programas de | Promocao- Funcionarios | Divulgacao de | Competente, Quadro de avisos,
apoio a | organizacional | Comunidade |programas para os |efetiva e bem | Reportagens
comunidade Insinuacao funcionarios ¢ | sucedida locais, Contato
comunidade Atrativa com associacoes
Acao do hotel Taticas Publico-alve | Contexto Imagem Forma de
planejada comunicaciio
Divulgagdo de | Engrandecer Fornecedores | Pessoas em busca | Semelhante a | Urna na recepgdo
parceria com Concorrentes |de  informagdes | imagem positiva | Folder no
Instituigdes Funcionarios |sobre a empresa |de dedicagdo a |apartamento
beneficentes Investidores causas sociais do | Midia local
Comunidade instituto
Acgdes de apoio a|Comportamento | Funcionarios | Divulgacdo  das | Empresa Quadro de avisos,
comunidade pro-social Comunidade |ag¢des para os|preocupara com a | Reportagens
funcionarios e a |sociedade locais, Contato
comunidade com associagdes

proxima ao hotel

Quadro 30 - Estratégias e Taticas de GI

As estratégias e taticas de GI sao utilizadas pelo Hotel Garoupa de diversas maneiras,

por vérios atores ou forma de comunicagdo, simultaneamente, por meio de taticas diferentes

com objetivos distintos (BOLINO et al, 2008). Esses comportamentos sdo direcionados a

melhorar as relagdes da organizagdo com seus publicos-chave (internos e externos)
(MOHAMED, GARDNER e PAOLLILO, 1999), em busca da legitimidade organizacional
(MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003). As estratégias aplicadas foram:

exemplifica¢do, promog¢do organizacional e insinuacao, e a tdtica comportamento pro-social.
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4.6.6 Consisténcia entre Imagem transmitida pelo Hotel Garoupa

em relacio a RSE e sua Cultura e Identidade

O hotel ndo possui uma imagem formada na mente dos clientes em relagdo a sua RSE,
pois estes, em sua maioria, afirmam que ndo tem informagdes suficientes para fazer uma
avaliacdo; apesar de terem a impressdo de controle de informacdes por parte do hotel
“converso com os funciondrios, sempre vejo logo que chega o responsavel, eles tém
orientacdo para ndo conversar’ (Cliente 02). Controle este, verificado durante a pesquisa, em
relagdo as informacgdes transmitidas para as pesquisadoras, talvez com a intengdo de transmitir
a imagem planejada (BROWN et al, 2006).

Com base nas caracteristicas da cultura e identidade e nas a¢des realizadas pelo Hotel
Garoupa, entende-se que este parece atuar como “organizagdo social” por se preocupar em
manter um relacionamento harmonioso e ético com todos que compdem os seus grupos de
interesse (clientes, fornecedores, governo, acionistas ou sociedade), e também por visualizar
oportunidades de negocio (MARTINELLI, 1997).

Pode-se considerar, de acordo com Mendonga e Gongalves (2004), que o Hotel
Garoupa, mesmo com énfase em determinadas dimensdes, conforme descrito, possui imagem
e esséncia, pois as agdes de RSE refletem seus valores, normas cultura e imagem

organizacional, bem como objetivos instrumentais; e a comunicacao reflete as acdes do hotel.

4.6.7 Relacao entre a Imagem Socialmente Responsavel do Hotel
Garoupa e a percep¢ao de Qualidade do Servico, na visao

dos Clientes

As informagdes referentes a relagdo entre a Responsabilidade Social Empresarial e a

Qualidade do servico, segundo os clientes do Hotel Garoupa, encontram-se no Quadro 31.

Critérios de analise | Indicadores |

Aspectos relevantes | Atendimento (cortesia,  presteza, ® Localizagdo

para a avaliagdo do | atengdo, hospitalidade, simpatia, * Prego

servico de um hotel | espontaneidade, profissionalismo, rapidez, ®= Seguranca
educagdo) =  “Nio agressdo ao meio ambiente”
= Limpeza (Cliente 07)
=  Alimentacao = “Preservacdo ambiental” (Cliente 09).
= Opgodes de lazer e recreago
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Conceito de RSE Comunidade e Meio ambiente:
“Geragfo de emprego local e preocupagio ambiental”. (Cliente 10)
Gestdo de pessoas / Publico interno ¢ Meio ambiente:
“Manuten¢do de condig¢des ideais aos trabalhadores e meio ambiente”. (Cliente 09)
Gestdo de pessoas / Publico Interno - Visdo critica:
“Fazer curso, carreira, desenvolver funcionario — a empresa tem porque precisa; nio
acredito muito nessa parte de boa vontade”. (Cliente 02)
Conceito amplo:
“A maneira como uma empresa busca seu principal objetivo que € o lucro, sem agredir
recursos humanos ou meio ambiente. Além disso, ¢ importante a forma como uma
empresa interage com a regido onde ela se localiza” (Cliente 07).
Impactos sociais e | Positivos: Negativos:
ambientais de um|® Aumento do turismo = Alteragdo da paisagem
Resort = Maior divulgacdo da regido = Maior produgao de lixo
= Geragdo de emprego e renda = Poluicdo ambiental
= Desenvolvimento para a comunidade = Crescimento desordenado de pequenas
= Melhor oportunidade e qualifica¢do das | comunidades proximas ao hotel
pessoas para o trabalho = “Qualquer empreendimento deste porte
= Investimentos sociais na regido tem um impacto ambiental, e € vital a forma
como a empresa atua para ameniza-lo”.
(Cliente 06)
Agdoes de  RSE|®= Preservacdo do meio ambiente (preservar o maximo possivel, cuidados com a
importantes utilizagdo de recursos; melhorar a utilizagdo de alimentos para evitar sobras; atuar em
conjunto com outros hotéis)
*  Comunidade (investir em educagdo, apoiar a comunidade e fazer pressao politica por
investimentos em infra-estrutura, incentivar a cultura local).
= Gestdo de pessoas e Publico Interno (formagdo dos funcionarios e suas familias)
Consideragdo da | Os clientes ndo consideram o fato de a empresa adotar ou nio a¢des de RSE, apesar de

imagem de RSE ao
escolher um hotel

declarar que:

= “Isso comega a interessar muito”. (Cliente 04)

= “Se fosse divulgado, seria um fator a ser considerado”. (Cliente 05)

=  “Nunca tinha pensado em Responsabilidade Social” (Cliente 01) ao escolher um
hotel.

Busca por | Ndo costumam procurar informacdes, apenas em alguns momentos podem fazer
informagdes sobre a | perguntas a funcionarios, ou se existir algo evidente, prestam atengao.

RSE do hotel

Influéncia da RSE na | Os clientes afirmam que sim, por que:

avaliacdo do servigo

= “Ao perceber que as pessoas sdo valorizadas”. (Cliente 10),

= Reflete em “funcionarios bem, felizes, dispostos”. (Cliente 02)

= “Vocé nota quando houve um cuidado coma as pessoas, ou quando a preocupagdo ¢
apenas com o servigo”. (Cliente 05)

=  “Se a empresa tem uma politica positiva com o meio ambiente (preservagdo) e
integragdo com a comunidade, isso € positivo e deve ser valorizado pelos clientes”.
(Cliente 05)

= “Uma forma de convencer os empresarios a praticar a Responsabilidade Social é
mostrar que isso pode ser usado com propaganda para o hotel”. (Cliente 05)

Quadro 31 — Relagdo entre a RSE e a Qualidade do Servigo

Pode ser percebida uma relacao entre os itens do Modelo Servqual (confiabilidade,

responsividade, empatia, itens tangiveis e seguranca) e os aspectos relevantes para a avaliacao

dos servicos. A RSE foi considerada como critério de avaliagdo do hotel por alguns hospedes.

Os clientes demonstraram ter conhecimento sobre o assunto, apesar de alguns ainda

terem visdo mais restrita. Apresenta-se também uma visao critica quanto as agdes de gestdo de

pessoas apontadas como algo instrumental. Os principais impactos positivos sdo relativos ao

desenvolvimento econdmico e social, e os negativos referem-se a degradacdo do meio
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ambiente; mostrando que os clientes possuem consciéncia de que os hotéis precisam se
preocupar com os impactos ambientais gerados pela atividade. Desta forma, as agdes de RSE
descritas sdo direcionadas para o meio ambiente e para a comunidade.

Os depoimentos dos clientes apontam para a importancia da integracao entre os hotéis
para alcangar maior sucesso das ag¢des para a comunidade. Entende-se que a AHPG pode estar
envolvida neste tipo de agao.

Os clientes ndo consideram a imagem de RSE ao escolher um hotel, indicando a
necessidade de comunicagdo sobre o tema. Apesar de terem consciéncia da importancia da
RSE, os clientes acreditam que as informagdes precisam chegar até eles com mais facilidade
(SERPA; FORNEAU, 2007); e desta forma a RSE influenciara a avaliagdao dos servigos.

Assim, tem-se o uso do Gerenciamento de Impressdes visando a constru¢do de uma
imagem socialmente responsavel (FLANNERY, 1997; MENDONCA; AMANTINO-DE-
ANDRADE, 2003). A RSE pode criar um contexto favoravel para a avaliagdo dos servigos,
criando atitudes favoraveis dos consumidores (SEN; BHATTACHARYA, 2001;
BHATTACHARYA,; SEN, 2004).

Os clientes do Hotel Garoupa possuem interesse nas acdes de Responsabilidade Social
da empresa, porém ainda ndo exercem seu poder de influéncia como consumidor; o percentual
de consumidores que buscam informagdes sobre a RSE ainda ¢ minoria, e existe uma
tendéncia de valorizagdo do tema “educacgdo e treinamento” como contribuicdo das empresas

para a comunidade, como apresentado pela pesquisa do Instituto Akatu (2008).

4.7 Analise Comparativa dos casos

Nesta secdo serd apresentada a analise comparativa dos cinco casos estudados visando
evidenciar semelhancas ou divergéncias entre os mesmos. Serd utilizada a orientacdo indicada
por Merriam (1998) de apresentar quadros, contribuindo para a visualiza¢do e o cruzamento
das informacgdes obtidas em cada um dos hotéis. As analises sdo direcionadas aos objetivos do
trabalho e seguem os mesmos itens apresentados nas analises individuais dos casos. O Quadro

32 apresenta um resumo das caracteristicas gerais dos hotéis.
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Hotel Dourado | Hotel Marlin Hotel Hotel
Caracteristicas do Mar Azul Hotel Badejo Camurim Garoupa
Classificagdo
(ABIH) Resort Resort Resort Hotel de lazer | Resort
13 anos; 3 anos ;

Tempo de Administragdo | Administragdo
funcionamento 3 anos atual: 2 anos atual: 1,5 anos | 20 anos 8 anos
N° de apartamentos | 252 300 120 128 202
N° de funcionarios | 220 235 31 103 385

Programa formal | Programa Nao ha | Nao ha | Nao ha

de RSE desde | formal de RSE | Programa Programa Programa
Programa de RSE 2005 desde 2007 formal de RSE | formal de RSE | formal de RSE

Quadro 32 — Caracteristicas gerais dos hotéis

4.7.1 Aspectos da Cultura das empresas, relacionados a RSE

As empresas em geral praticam a Responsabilidade Social por acreditar que ¢
importante para gerar beneficios para a sociedade e por fazer parte dos seus valores; porém,
deve ser ressaltando como citado por alguns gestores, a func¢do instrumental da RSE, como
reducdo de custos operacionais (dgua, energia), satisfacdo dos funcionarios, melhoria do clima
organizacional, e beneficios fiscais oferecidos pelo governo.

Percebe-se que cada empresa apresenta um foco especifico em relagdo a dimensdes da
RSE, conforme apresentado no Quadro 33. E importante destacar que as dimensdes
econdmicas e legais do modelo de Carroll (1979) geralmente sdo apontadas pelos gestores,

como sendo inerentes ao negocio, seguidas da ética e voluntaria, respectivamente.

Hotel Dourado Hotel Marlin Hotel
do Mar Azul Hotel Badejo Camurim Hotel Garoupa
Dimensdes apresentadas com maior énfase
Modelo de Voluntaria Econdmica Legal Voluntéria
Carroll (1979) | Voluntaria Econdmica Voluntaria Econdmica Economica
Modelo ECP- | Gestao de | Meio Ambiente | Gestdo de | Gestdo de | Gestdo de
Social de Pasa | Pessoas Gestado de | Pessoas Pessoas Pessoas
(2004) Pessoas Meio Ambiente
Meio ambiente Publico Interno | Publico Interno | Publico Interno

Publico interno | Comunidade Meio Ambiente | Comunidade Comunidade
Indicadores Comunidade Publico Interno | Comunidade Consumidores e | Consumidores e
Ethos Consumidores e | Consumidores e | Consumidores e | clientes clientes
(2007) clientes Clientes clientes

Quadro 33 — Aspectos da cultura organizacional relacionados a RSE

Percebe-se que todos os hotéis apresentam nos seus valores em relacdo a RSE, com

intensidades distintas, a preocupagdo voltada para o “publico interno e a “comunidade” (E),

demonstrando uma caracteristica de busca de bom relacionamento com os stakeholders que
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afetam mais diretamente a sua atividade; e os ‘“consumidores e clientes” (E), que sdo
essenciais para a atividade. E a maioria também considera o meio ambiente (P) e (E), que
exerce impacto sobre o servico. Entende-se que a RSE, ¢ considerada pelas empresas nao
apenas por questdo de principios, mas também pelos beneficios que pode causar.

Com base nos indicadores propostos por Overbeeke e Snizek (2005), foi feita a analise
dos web sites dos cinco hotéis; e verificou-se que apenas dois deles divulgam dados

significativos acerca de sua cultura em seus web sites, conforme apresentado no Quadro 34.

Hotel Hotel

Dourado Marlin Hotel Hotel Hotel

do Mar Azul Badejo Camurim | Garoupa
Praticas corporativas

Texto e | Texto e | Texto e | Texto e | Texto e
Logomarca figura figura figura figura figura
Mengio ao fundador Nio Nio Néo Nao Nao
Menc3o a prémios para funciondrios Nio Nio Néo Niao Nao
Meng3o a prémios para a empresa Sim Nio Nao Nao Nio
Mengdo figura herdica Nio Nio Nao Nao Nio
Valores corporativos
Mengio da declaragdo de missdo Sim Nio Néo Nao Nao
Mengdo a valores Sim Nio Nao Nao N3o
Meng3o a crengas Nio Sim Nao Nao Nio
Meng3o a estratégia Nao Sim Nao Néo Nao
Mengdo a objetivos Nao Sim Nio Nio Nio
Corporacio e sociedade
Mencdo a codigo de conduta Sim Nio Néo Niao Nao
Corporacdo com consciéncia ambiental | Nio Sim Néo Nao Pouco
Enfase nas necessidades do consumidor | Sim Sim Sim Sim Sim
Corporagdo contribui para a sociedade | Sim Sim Nio Nao Nao
Cultura corporativa
Mengdo a cultura corporativa Nio Nio Nio Néo Nao
Mengdo a elementos da cultura
corporativa Sim Sim Nio Nio Nio

Sem Sem Sem

Quanto da cultura € apresentado no site | Pouco Pouco mengao mengao mengao

Quadro 34 — Analise dos indicadores de Overbeeke e Snizek (2005)

Analisando a cultura organizacional com base nos web sifes, nas observagdes
efetuadas, nas respostas dos funciondrios e gestores, e nas praticas adotadas por cada hotel,
verifica-se que a RSE faz parte do conjunto de valores das organizag¢des, a forma como elas
atuam (ALVESSON, 2002) com intensidades e caracteristicas diferentes. No Marlin Azul, a
RSE ja estd mais consolidada e transparece na propria operagdo do hotel; entretanto em no
Badejo e no Camurim, a RSE comega a ser considerada; demonstrando que este ¢ um

conceito que vem despertando o interesse das organizacdes, e ainda esta em evolugdo.
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4.7.2 Aspectos da Identidade das empresas relacionados a RSE

Os aspectos da identidade dos hotéis, em geral, estdo alinhados com os apresentados
na cultura organizacional, considerando que os objetivos, a missdo e os valores da
organiza¢do contribuem para formar a identidade organizacional (SCOTT; LANE, 2000).

Assim, 0 que os membros pensam e sentem sobre as organizagdes (HATCH; SHULTZ, 1997)

condiz com o identificado na cultura organizacional, conforme ilustra o Quadro 35.

Hotel Dourado | Hotel Marlin Hotel
do Mar Azul Hotel Badejo Camurim Hotel Garoupa
Dimensoes apresentadas com maior énfase
Modelo de Voluntaria Econdmica Legal Voluntéria
Carroll (1979) | Voluntaria Econdmica Voluntaria Econdmica Economica
Meio Ambiente | Gestdo de | Gestdo de | Gestdo de
Gestado de | Pessoas Pessoas Pessoas
Pessoas Meio Ambiente | Respeito e
Modelo ECP- | Gestéo de | Valores e pratica de
Social de Pasa | Pessoas compromissos legislagoes
(2004) Meio ambiente | éticos
Publico Interno | Publico Interno | Publico Interno
Indicadores Publico interno | Meio ambiente Meio Ambiente | Comunidade Comunidade
Ethos Comunidade Comunidade Comunidade Consumidores e
(2007) Meio ambiente | Publico Interno clientes

Quadro 35 — Aspecto da identidade organizacional relacionados a RSE

Nas empresas onde a RSE foi verificada com menor intensidade, como o caso do

Hotel Camurim, alguns funciondrios a descreveram como ndo socialmente responsavel.

Ha alguns aspectos da cultura organizacional que ndo foram refletidos na identidade,

entretanto pode-se dizer que os principais encontram-se presentes no que os membros internos

acreditam ser o modo de atuagdo da organizacdo (DUTTON; DUKERICH, 1991).

4.7.3 Praticas de Responsabilidade Social aplicadas

Visando identificar as principais praticas de RSE comuns aos cinco hotéis, o Quadro

36 apresenta uma comparagdo das agdes desenvolvidas por cada um deles.

Stakeholders | Pritica de RSE Hotel Hotel | Hotel Hotel Hotel
Dourado | Marlin | Badejo | Camurim | Garoupa
doMar | Azul

Valores e | Possui declaragdo de valores e codigo de | SIM SIM SIM SIM SIM

compromissos | ética, divulgados para todos.

éticos
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Publico Programa de  treinamento  para| SIM SIM SIM SIM SIM
interno funciondrios
Respeito aos direitos dos funcionarios SIM SIM SIM SIM SIM
Programa Menor aprendiz SIM SIM NAO SIM SIM
Programas de incentivo e valorizagdo | SIM SIM SIM SIM SIM
dos funcionarios
Procura melhorar as condi¢bes de SIM SIM SIM SIM SIM
trabalho a partir da seguranga e satde
ocupacional.
Cria vagas e possui funcionarios| SIM SIM NAO SIM SIM
portadores de deficiéncia
Nao ha discriminagdo (sexo, cor ou raga, SIM SIM SIM SIM SIM
pratica religiosa, opcdo sexual ou idade)
Meio Conscientizagdo dos colaboradores em| SIM SIM SIM NAO NAO
ambiente relacdo a questdes ambientais
Existéncia de coleta seletiva SIM SIM NAO SIM SIM
Incentivo aos clientes para praticar a| NAO SIM NAO NAO SIM
coleta seletiva
Conscientizagdo dos funcionarios para| SIM SIM SIM NAO NAO
reducdo de consumo de 4dgua e energia
Conscientizagdo dos clientes para| SIM SIM SIM NAO SIM
reducdo de consumo de 4dgua e energia
Dispositivo economizador de energia| SIM SIM SIM SIM SIM
nos apartamentos
Uso de papel reciclado nos documentos| NAO SIM | NAO NAO NAO
internos.
Manejo sustentavel dos jardins NAO SIM | NAO NAO NAO
Sistema de reaproveitamento de dgua NAO SIM | NAO NAO NAO
Recuperagdo da praia NAO SIM | NAO NAO NAO
Compostagem NAO SIM | NAO NAO NAO
Uso de energia alternativa NAO SIM | NAO NAO NAO
Fornecedores |Exige o cumprimento das leis| SIM SIM SIM SIM SIM
trabalhistas por parte dos fornecedores e
terceirizados
Consumidores | Informagdo e convite para participagdo| SIM SIM SIM NAO SIM
e clientes em campanhas sociais e ambientais
Conscientizacdo dos clientes usando as| NAO SIM SIM SIM SIM
atividades de Esporte & Lazer.
Uso de papeis reciclaveis em folders e| SIM SIM | NAO NAO NAO
materiais visiveis ao hospede.
Alerta sobre riscos aos clientes durante a| NAO NAO | NAO SIM SIM
hospedagem
Comunidade |Parceria  com  institui¢des e/ou SIM SIM SIM SIM SIM
associagoes
Campanha contra a exploragio do| SIM NAO | NAO NAO NAO
turismo sexual infantil
Investimento em mao-de-obra local SIM SIM SIM SIM SIM
Conscientizagdao dos colaboradores em SIM SIM SIM NAO SIM
relacdo a questdes sociais
Conscientizagio da comunidade local| NAO SIM SIM NAO NAO
para questdes ambientais
Valorizacdo da cultura local SIM SIM SIM SIM SIM
Governo e|Cumpre as legislagdes trabalhista,| SIM SIM SIM SIM SIM
Sociedade ambiental, de protecdo ao consumidor,

comercial e fiscal.

Quadro 36 — Principais praticas de Responsabilidade Social
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As agdes referentes a “publico interno” (E) e “gestdo de pessoas” (P) estdo presentes
praticamente em todos os hotéis, tendo um carater funcional, refletindo no clima
organizacional e na satisfagdo dos funciondrios; mostrando forte relacdo entre a
Responsabilidade Social Empresarial e a Gestdo de Pessoas nas organizacdes.

A conscientizacdo de funcionarios, clientes e comunidade em relagdo a questdes
ambientais aparecem na maioria dos hotéis. Percebe-se que a coleta seletiva, ¢ o uso do
dispositivo economizador de energia sdo comuns a todos os hotéis. O Hotel Badejo que ¢ o
unico que ainda ndo tem a coleta seletiva, esta implantando.

Como ¢ regra da hotelaria trocar os lencoéis e as toalhas dos apartamentos diariamente,
mesmo que nao haja troca de hospede, gerando grande consumo de agua e produtos quimicos;
as campanhas para redugdo de lavagens de lencdis e toalhas também tém se tornado uma
constante nos hotéis. E importante ressaltar que estas a¢des além de, melhorarem o uso de
recursos naturais, promoverem a conscientizacao das pessoas e demonstrarem a preocupagao
com o meio ambiente, possuem carater econdmico, pois proporcionam reducdo de custos
operacionais, como agua e energia elétrica, por exemplo. O envolvimento dos clientes em
acdes sociais e a conscientizagdo ambiental também tem se tornado freqiiente, o que pode ser
considerado também como uma forma de gerenciar impressoes.

Devido a sua proposta de atuacao, o hotel Marlin Azul desempenha uma série de agdes
ambientais que os demais hotéis ndo praticam, visando atender a critérios de sustentabilidade
pré-estabelecidos.

O controle de fornecedores também ¢ realizado por todos os hotéis, pois ndo adianta a
empresa cumprir com as legislacdes e contratar fornecedores que ndo cumprem, porque
também terdo problemas; sendo a legislagdo trabalhista ¢ o principal item verificado.

Os cinco hotéis possuem parceria com instituicdes e/ou associagdes beneficentes, e
investem em mao-de-obra local, demonstrando a intengdo de ter bom relacionamento com a
comunidade, além da redu¢do de custos inerentes a contratacao de pessoas da regidao do hotel.

A valorizagdo da cultura local esta diretamente envolvida com a atividade do hotel,
pois os clientes também buscam conhecer a cultura da regido quando resolvem se hospedar
em determinado hotel. E o cumprimento das legislagdes trabalhista, ambiental, de protecdo ao
consumidor, comercial e fiscal € obrigacao de toda empresa.

Alguns gestores dos hotéis destacaram que a Associacdo dos Hotéis de Porto de
Galinhas — AHPG poderia estar mais voltada para a Responsabilidade Social, além da
promog¢do do turismo, da busca por atrair os hospedes para a regido. Assim, poderia

proporcionar a ado¢ao mais abrangente de praticas de RSE pelos hotéis conveniados.
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As acdes desenvolvidas por estes hotéis seguem a tendéncia descrita por Moratelli
(2005) quanto as realizadas pelos hotéis em geral. As principais praticas que estao sendo
adotadas pelos hotéis sdo a adesdo a projetos que melhoram a qualidade de vida, qualificam
profissionais e protegem o meio ambiente; participacdo em projetos sociais como agdes que
visam combater a violéncia sexual contra criancas e adolescentes; ou que se dedicam a
redu¢do da pobreza gerando emprego na regido, criando programas de treinamento, projetos
educacionais e cursos de capacitacdo além de apoio as atividades locais; € a preocupagdo com
o bem-estar dos hospedes, a reducdo do consumo de energia elétrica e agua, apoio a
organizagdes que visam a preservacao da natureza, e conscientizagdo dos clientes em relagao
a questoes sociais e ambientais (LUCANIA, 2008).

Os hotéis ndo possuem e ndo demonstraram estar em busca de certificagdes como a
Norma Nacional para Meios de Hospedagem — Requisitos para a Sustentabilidade - NIH-54,
2004; Norma ISO 14000; ou Norma ABNT 16001. Entretanto buscam implantar Programas
autonomos de gestao social e/ou ambiental, que seguem os principios basicos destas normas,
principalmente as a¢des ambientais da Matriz de Classificagdo dos Meios de Hospedagem

(Embratur, 2002) que estao diretamente relacionadas a classifica¢ao do hotel.

4.7.4 Comunicaciao da Responsabilidade Social

Percebe-se maior énfase ou interesse em divulgar aspectos éticos e voluntarios da RSE
(CARROLL, 1979), assim como a responsabilidade ativa (BOVENS, 1998); visto que estes
possuem maior relagdo com a imagem, exercendo maior influéncia perante os stakeholders
que as dimensdes econdmicas e legais; ou mesmo por os gestores, em geral, ndo considerarem
essas dimensdes como sendo parte do conceito da Responsabilidade Social Empresarial.

Exceto os gestores do Hotel Badejo, os demais declaram que comunicam ou possuem
a inten¢do de comunicar a¢des de RSE visando uma imagem e reputagdo positiva perante os
stakeholders, por considerarem que esta ¢ uma maneira de obter legitimadade e adquirir
beneficios para a organizagio (MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003) como
diminui¢do de conflitos, valorizagdao da imagem institucional e da marca, maior lealdade do
consumidor, maior capacidade de recrutar e manter talentos, flexibilidade e capacidade de
adaptacao, e sustentabilidade do nego6cio no longo prazo (ETHOS, 2005).

A comunicacdo interna, em geral ¢ realizada por meio de quadros de avisos, reunides

jornais internos ou atividades didrias. A comunicagao para clientes acontece principalmente
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pelas acdes de conscientizagdo, campanhas sociais, € em alguns casos, reportagens na midia
local. O web site ¢ bastante utilizado pelos hotéis Dourado do Mar e Marlin Azul, sendo uma
forma importante de comunicagdo, pois foi citada pelos hospedes como uma das maneiras
mais utilizadas para buscar informagdes sobre as empresas, em especial sobre a RSE.

Percebe-se que a comunicagdo € planejada para que informagdes sobre a RSE possam
chegar mais facilmente até os clientes (SERPA; FORNEAU, 2007) podendo evocar fortes e
positivas reagdes dos stakeholders (MORSING; SHULTZ, 2006).

4.7.5 Estratégias e Taticas de GI utilizadas

As estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressoes, apresentadas no Quadro 37,
foram identificadas nos cinco hotéis, sendo aplicadas por diversos atores, de varias formas e
com objetivos distintos (BOLINO et al., 2008), em busca de uma imagem socialmente

responsavel (MENDONCA, 2003; FLANNERY, 1997).

Estratégias e | Hotel Dourado Hotel Marlin Hotel Badejo | Hotel Camurim | Hotel Garoupa
Téticas de GI do Mar Azul
Estratégias Exemplificacdo | Exemplificacdo | Exemplificagdo | Exemplificagdo | Exemplificacgo
Insinuagéo Insinuagdo Insinuagdo Insinuagdo
Promocao- Promocao- Promocao- Promocao-
organizacional organizacional organizacional organizacional
Taticas Engrandecer Comportamento | Comportamento | Comportamento | Engrandecer
Comportamento | Pro-social Proé-social Proé-social Comportamento
Pré-social Pré-social

Quadro 37 — Estratégias e Taticas de GI

Os cinco hotéis utilizaram a estratégia de exemplificacdo; e a tatica de comportamento
pro-social. Tratando-se de gerenciar impressdes sobre a RSE, este resultado poderia ser
esperado, pois a exemplificagdo refere-se a comportamentos usados pela organizacdo para
projetar imagens de integridade, Responsabilidade Social e confiabilidade moral; podendo
também ter como objetivo buscar a imitagdo de outras entidades; e o comportamento pro-
social ocorre quando uma organizag@o se ocupa de acdes pro-sociais para criar uma imagem
positiva ou reconciliar uma transgressao aparente ¢ convencer uma audiéncia de que merece
uma identidade positiva (MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003).

A maioria utilizou também as estratégias de promocgao-organizacional e insinuagdo,
mostrando que as empresas também utilizam a sua conduta de RSE, para influenciar a

imagem da organizacdo visando torna-la mais atrativa e altamente competente, efetiva e bem-
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sucedida. A tatica de engrandecer também ¢ verificada, quando as organizagdes divulgam as
associacoes e parcerias firmadas com institui¢des beneficentes, buscando ter as suas imagens
associadas a elas, podendo gerar um efeito positivo na reputacdo organizacional. As demais
estratégias e taticas ndo foram encontradas nos hotéis deste estudo, entretanto, ndo se exclui a

possibilidade de aplicacdo das mesmas, em outras situagoes.

4.7.6 Consisténcia entre Imagem transmitida pelas empresas em

relacao a RSE e suas Culturas e Identidades

Percebe-se certo cuidado das empresas em comunicar as agoes de RSE, pois apesar da
imagem socialmente responsavel gerar beneficios, se as acdes ndo refletirem os valores, a
cultura da organizagdo, a ado¢do destas agdes podera ser vista apenas como ferramenta de
promogdo e publicidade (MARTINELI, 1997); e a empresa “auto-proclamada” socialmente
responsavel pode sofrer punigdes devido divergéncias entre a imagem e a sua pratica real
(FLANNERY, 1997). Desta forma, percebe-se que a imagem e a reputacdo das organizagdes
estudadas, sdo reflexos da cultura e da identidade organizacional, mesmo no caso do Hotel
Camurim em que a RSE ainda ndo esta presente na cultura e identidade, mas também nao

exerce influéncia sobre a imagem e reputagdo, conforme apresentado no Quadro 38.

Hotel Dourado | Hotel = Marlin | Hotel Badejo Hotel Camurim | Hotel Garoupa
do Mar Azul
Modelo de | Imagem e | Imagem e | Esséncia com | Pouca esséncia| Imagem e
Mendonga e | Esséncia Esséncia pouco reflexo na | com pouco | Esséncia
Gongalves imagem reflexo na
(2004) imagem

Quadro 38 — A¢des de Responsabilidade Social e Gerenciamento de Impressoes

E importante ressaltar que o enquadramento dos hotéis nas situagdes descritas pelo
modelo de Mendonga e Gongalves (2004), considerou as dimensdes da Responsabilidade
Social adotadas por cada empresa, ou seja, mesmo que o hotel ndo atue com base em todas as
dimensdes da RSE, mas apenas o que realmente faz parte da sua cultura e identidade, e suas
praticas reflete na imagem; este foi considerado na situacdo de imagem e esséncia. Pode-se
dizer que a identidade expressa a cultura e forma a imagem da organizacdo, sofrendo
influéncias internas e externas (HATCH; SHULTZ, 2004), visto que as necessidades dos
stakeholders e a atengdo que tem sido dedicada a RSE podem influenciar a cultura e a forma

como a organizacao se posiciona em relagao ao assunto.
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4.7.7 Relacao entre a Imagem Socialmente Responsavel e a

percepcao de Qualidade do Servico, na visao dos Clientes

O Quadro 39 apresenta um resumo das informagdes referentes a relagdo entre a RSE e

a Qualidade do Servigo, considerando as respostas dos clientes dos cinco hotéis estudados.

Critérios de analise Indicadores
Aspectos relevantes | *  Atendimento = Servigos agregados
para a avaliacdo do|® Infra-estrutura = Localizagdo
servico de um hotel |= Conforto = Prego
= Beleza = Seguranca
= Organizagdo e Limpeza = Preservagdo ambiental
= Alimentacdo = Respeito a comunidade
= Diversidade de atividades
Conceito de RSE Clientes
Comunidade

Meio ambiente
Gestao de pessoas / Plblico interno

Impactos sociais e | Positivos: Negativos:

ambientais de um|® Aumento do turismo = Alteragdo da paisagem

Resort = Maior divulgagdo da regido = Maior producéo de lixo
=  Aquecimento da economia = Poluigdo e degradacdo ambiental
= Geragdo de emprego ¢ renda = Desequilibrio Ambiental
= Desenvolvimento para a comunidade =  Crescimento desordenado
= Melhor oportunidade e qualificacdo das |®* Consumo excessivo de energia e agua
pessoas para o trabalho =  Aumento da geragdo de lixo
= [Investimentos sociais na regido = Problemas gerados pelo grande
= Melhoria na qualidade de vida numero de pessoas na cidade em periodos
= Intercambio cultural de alta estacdo
=  Programas de politica ambiental

Acbes de RSE|= Meio ambiente (melhor utilizagdo dos recursos, coleta seletiva, métodos

importantes alternativos de energia, reutilizagdo de agua, cuidado com as areas verdes, educagéo
ambiental, atuar em conjunto com outros hotéis para a preservacio ambiental)
. Comunidade (investir em educagdo, capacitagdo e contratagdo de pessoas da
regido, apoio a comunidade, cobrar dos governos investimento em infra-estrutura,
valorizagdo da cultura local).
Ll Gestao de pessoas e Publico Interno (formagado profissional, salarios compativeis
com a fun¢do, bonus, creche para os filhos, plano de saude, dos funcionarios e suas
familias)

Consideragao da | A maioria dos clientes ndo considera a RSE

imagem de RSE ao
escolher um hotel

= Nao despertaram para o assunto
=  Acham complicado obter informagdes
=  Acreditam que poucos hotéis atuam de maneira socialmente responsével

Busca por | A maioria ndo costuma procurar informagdes. Os que buscam utilizam
informagdes sobre a | Apenas em alguns momentos podem se interessar | predominantemente a internet

RSE do hotel Se estiver algo evidente (positivo ou negativo)

Influéncia da RSE | Influencia o comportamento e a satisfagdo dos funcionarios; Reflete no servigo;

na avaliagdo do | Proporciona ao hospede a sensagdo positiva de contribuir com uma empresa que tem RSE;
Servico Ha uma tendéncia das empresas se preocuparem com os funciondrios e o meio ambiente

Quadro 39 — Relagdo entre a RSE e a Qualidade do Servigo

Foi percebido um alinhamento nos hotéis em relagdo aos aspectos relevantes para

avaliar os servigos, sendo estes bem semelhantes aos itens do Modelo Servqual
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(confiabilidade, responsividade, empatia, itens tangiveis e seguranca). E a RSE foi
mencionada esporadicamente por alguns hospedes.

Em geral, os clientes demonstraram ter conhecimento sobre o assunto, e apesar de
alguns ainda terem visdo mais restrita, comunidade, publico interno e meio ambiente foram
citados com freqiiéncia. Os principais impactos positivos estdo ligados ao desenvolvimento
econdmico e social, e os negativos a danos ao meio ambiente; mostrando que os clientes, em
sua maioria possuem consciéncia de que os hotéis precisam se preocupar com 0s impactos
ambientais que geram. As a¢des de RSE descritas sdo direcionadas para o meio ambiente,
funcionérios e comunidade.

Clientes dos hotéis Garoupa e Badejo questionaram sobre o que ¢ feito com a comida
que sobra nos hotéis. O Hotel Marlin Azul, diante de restrigdes da Vigilancia Sanitaria quanto
a doagdo destes alimentos para instituicdes beneficentes, optou por fazer a compostagem,
aproveitando estes residuos ao invés de jogar no lixo comum. Isso ilustra a importancia de
comunicagao entre os hotéis para disseminagdo de praticas. Nesse sentido, foi apontada, pelos
clientes, a necessidade de integracdo entre os hotéis para alcancar maior sucesso nas acdes de
Responsabilidade Social.

A maioria dos clientes ndo considera a imagem de RSE ao escolher um hotel, e
demonstra acreditar que as informagdes devam chegar até eles com mais facilidade (SERPA;
FORNEAU, 2007). Portanto, o uso do Gerenciamento de Impressdes para a constru¢do de
uma imagem socialmente responsavel (FLANNERY, 1997; MENDONCA; AMANTINO-
DE-ANDRADE, 2003) torna-se relevante. A RSE pode criar um contexto favoravel para a
avaliacdo dos servigos, criando atitudes favordveis dos consumidores (SEN;
BHATTACHARYA, 2001; BHATTACHARYA; SEN, 2004).

Esse contexto favoravel, conforme demonstrado pelos clientes, refere-se a influéncia
das acdes sociais das empresas no comportamento dos funciondrios, refletindo no servigo e
proporcionando ao hospede a sensagdo positiva de contribuir com uma empresa que tem
Responsabilidade Social. E também ¢ importante ressaltar que a dimensao ética (CARROLL,
1979) da RSE e a dimensdo “consumidores e clientes” (INSTITUTO ETHOS, 2007), geram
impactos na confiabilidade, responsabilidade e empatia do Modelo Servqual.

Os clientes dos cinco hotéis seguem os resultados da pesquisa do Instituto Akatu
(2008) que constatou que, estes demonstram interesse nas agdes de RSE, apesar de ndo
exercerem seu poder de influéncia como consumidor; a minoria busca informagdes sobre a
RSE, e existe uma tendéncia a valorizar o tema “educagdo e treinamento” como contribui¢ao

das empresas para a comunidade.
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S Conclusoes e recomendacoes

O objetivo deste estudo foi analisar como ocorre a relagdo entre o Gerenciamento de
Impressoes a respeito da Responsabilidade Social Empresarial e a Qualidade percebida pelos
clientes de hotéis do litoral Sul de Pernambuco. Para isso foi realizado um estudo de caso nos
hotéis Dourado do Mar, Marlin Azul, Badejo, Camurim e Garoupa. Com base nos dados
apresentados e analisados na se¢do anterior, serdo apresentadas as conclusdes proporcionadas

por esse estudo e recomendagdes para pesquisas futuras.

5.1 Conclusoes

As conclusdes geradas pelas informagdes obtidas nesta pesquisa sdo apresentadas de
acordo com os objetivos especificos. (1) Identificar aspectos da cultura das empresas
hoteleiras do litoral sul de Pernambuco, relacionados a RSE; (2) Definir caracteristicas da
identidade das empresas hoteleiras do litoral sul de Pernambuco, relacionados a RSE; (3)
Descrever as praticas relativas a Responsabilidade Social utilizadas; (4) Verificar de que
forma a conduta de Responsabilidade Social ¢ disseminada na organizacao; (5) Identificar as
estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressdes utilizadas pelas empresas estudadas para
construir a imagem desejada; (6) Analisar a consisténcia entre a imagem transmitida pelas
empresas estudadas em relagdo a Responsabilidade Social e suas culturas e identidades; e (7)
Verificar a relagdo entre a imagem socialmente responsavel e a percep¢ao de qualidade do

servico das empresas hoteleiras no litoral sul de Pernambuco, na visao dos clientes.

A Responsabilidade Social Empresarial passa a fazer parte da cultura das empresas

hoteleiras do litoral sul de Pernambuco, embora com intensidades diferentes, tendo como

2 ¢ 2 ¢e

focos principais as dimensdes “gestdo de pessoas”, “comunidade”, “consumidores e clientes”,
e “meio ambiente” dos modelos de indicadores de Pasa (2004) e do Instituto Ethos (2007).
Acredita-se que isto ocorre devido ao fato da Responsabilidade Social ser um assunto que tem
despertado interesse da sociedade em geral, portanto, levando as empresas a reproduzirem

este conceito nas suas estruturas organizacionais formais, nos planos estratégicos e sistemas
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administrativos (ALVESSON, 2002) e direcionando as iniciativas gerenciais para influenciar
a imagem e as interagdes da organizacao com suas audiéncias (HATCH; SCHULTZ, 1997).

As agdes éticas e voluntarias (CARROLL, 1979) geralmente sdo descritas pelos
membros das organizagdes com maior €nfase, por oferecerem maior visibilidade, ou devido as
diferentes visoes das pessoas sobre o conceito de Responsabilidade Social. E a parte da RSE
voltada para o publico interno parece confundir-se com os conceitos referentes a relacdes de
trabalho e Gestdo de Pessoas.

Em alguns casos a cultura organizacional passa a ser comunicada pelo web site
corporativo, apresentando valores, sistemas de convic¢des (crengas), praticas empresariais ou
estratégia geral de mercado, entre outros elementos (OVERBEEKE; SNIZEK, 2005).

A identidade das empresas hoteleiras do litoral sul de Pernambuco reflete as

caracteristicas relacionadas a RSE encontradas na cultura organizacional; comprovando que a
identidade organizacional ¢ reflexo dos valores, das praticas e da forma de atuagdo da
organizagdo (SCOTT; LANE, 2000; HATCH; SHULTZ, 1997). A identidade organizacional
¢ formada pelo que os membros pensam e sentem sobre a atuacdo da organizagdo (DUTTON;
DUKERICH, 1991), sofrendo influéncias internas ¢ externas refletindo na forma como os
stakeholders percebem a organizacdo, estando relacionada com a imagem e a Reputagdo
organizacional (BROWN et al, 2006). Percebeu-se ainda que a identidade recebe fortes
influéncias da comunicacdo interna e externa, fazendo com que a idéia que as pessoas tém da
empresa possa ser gerenciada (BROWN et al, 2006).

As praticas relativas & Responsabilidade Social utilizadas pelos hotéis analisados

apresentam semelhangas entre as empresas, € com as praticas descritas por Moratelli (2005) e
Lucania (2008) como sendo caracteristicas do setor - as principais praticas desenvolvidas por
hotéis. Isto ¢ de se esperar devido as caracteristicas proprias da atividade-fim da empresa; a
comparagdo natural que os stakeholders fazem entre empresas concorrentes ¢ a busca da
legitimidade. Verifica-se ainda que as acdes contemplam principalmente a gestao de pessoas e
as relacdes com a comunidade e o meio ambiente, mostrando a face instrumental da RSE,
onde se vislumbra oportunidades de negdcio (MARTINELLI, 1997), e busca-se os beneficios
que podem ser alcangados como diminui¢ao de conflitos; valorizagdo da imagem institucional
e da marca; maior lealdade do consumidor; maior capacidade de recrutar e manter talentos;
flexibilidade e capacidade de adaptacdo; sustentabilidade do negocio no longo prazo; acesso a
mercados e acesso a capitais (ETHOS, 2005).

A forma como a empresa pratica a RSE e esta relacionada a estrutura de mercado em

que atua. Neste estudo verificou-se que o setor hoteleiro, exerce certa influéncia,
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impulsionando as empresas a adotarem determinadas acdoes de RSE. H4 uma congruéncia
entre as acoes descritas pelos clientes, demonstrando o uso da RSE em busca da legitimidade.

A conduta de Responsabilidade Social ¢ disseminada na organizacdo por meio da

comunicagdo interna e externa que ¢ direcionada a proporcionar relagdes positivas com 0s
stakeholders (MARTINELLI, 19997), em especial, os funcionarios, os clientes ¢ a
comunidade. Assim, os gestores das organizagdes geralmente descrevem as acdes sociais
destacando as dimensdes voluntéria e ética (CARROLL, 1979) da Responsabilidade Social; e
0 mesmo acontece como as comunicagdes realizadas para os stakeholders. A comunicagdo
das agoes referentes as dimensodes legal e econdmica ¢ mais direcionada para investidores,
acionistas e governo. Entende-se que este fato pode acontecer devido a alguns fatores: as
dimensdes legal e econdmica ndo sdo consideradas pela maioria das pessoas como parte do
conceito de RSE; a dimensdo voluntdria parece gerar mais efeitos positivos, na imagem
organizacional, visto que os clientes parecem valorizar mais este tipo de agdo, que possuem

maior apelo social.

As estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressdes utilizadas pelas empresas
estudadas para construir a imagem desejada - uma imagem socialmente responsavel — sdo
utilizadas até pelas empresas que declaram ndo ter a intengdo de comunicar suas agdes de
Responsabilidade Social. As estratégias mais comuns para a realizacdo deste objetivo sdo:
exemplificagdo, insinuacdo e promocao-organizacional e as tdticas engrandecer e
comportamento pro-social, que parecem ser as mais adequadas ao tratar da RSE. Entretanto,
isto ndo implica em dizer que as demais ndo possam ser aplicadas, pois, por exemplo, a
intimidacao poderia ser usada no caso do hotel declarar para um determinado fornecedor que
ou ele cumpre certos requisitos e normas relacionadas a Responsabilidade Social ou o hotel
ndo comprara seus produtos ou utilizara seus servigos.

Uma caracteristica relevante encontrada foi que os hotéis apresentam certa

consisténcia entre a imagem transmitida pelas empresas estudadas em relacdo a

Responsabilidade Social e suas culturas e identidades; pois costumam comunicar apenas o

que realmente € praticado. Destaca-se a aplicagdo do modelo de A¢des Sociais Corporativas e
Gerenciamento de Impressdes de Mendonga e Gongalves (2004), visto que foram encontradas
situagdes (1) esséncia com pouco reflexo na imagem; (2) imagem e esséncia; € a sugestao
para a situacdo (4) pouca esséncia com pouco reflexo na imagem, como resultado deste
estudo.

Ha uma relacdo entre a imagem socialmente responsavel e a percepcao de qualidade

do servico das empresas hoteleiras no litoral sul de Pernambuco, na visdo dos clientes. A
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maioria dos clientes, apesar de estarem conscientes dos impactos que hotéis deste tipo podem
gerar, nao buscam informagdes sobre a RSE para escolher um hotel ou avaliar o servigo;
considerando apenas os dados referentes a este assunto (positivos ou negativos) que se
encontram evidentes, ou seja, que eles ndo precisem procurar por informacdes (SERPA;
FORNEAU, 2007). Percebe-se que agdes de conduta negativa, parecem exercer maiores
influéncias na imagem e reputacdo do que acdes positivas, € que a maioria dos clientes deste
tipo de servico ndo busca informacdes sobre a RSE, devido ao proprio perfil como
consumidor. Em alguns casos a reserva ¢ realizada por intermédio de agencias de viagens, que
podem ressaltar, ou ndo, a questdo da RSE. Portanto, a comunicacdo torna-se importante,
destacando a relevancia do uso das estratégias e taticas de Gerenciamento de Impressdes em
relagdo a RSE.

Em geral, os clientes visualizam impactos sociais positivos e impactos ambientais
negativos que podem ser gerados por hotéis deste porte, mostrando a importancia de agdes
ambientais, e explicando a tendéncia dos hotéis em implantar estes tipos de acdes
principalmente envolvendo os hodspedes. Os clientes enfatizam ainda agdes voltadas para
funciondrios e comunidade, em especial relacionadas a desenvolvimento profissional e
qualidade de vida, que s3o outras agoes também desenvolvidas pela maioria dos hotéis.

Enfim, percebe-se que a relacdo entre o Gerenciamento de Impressdes a respeito da

Responsabilidade Social e a Qualidade Percebida do servigo ocorre de forma indireta, pois a

RSE exerce influéncia na qualidade percebida por meio da imagem e da reputacdo, que
envolve a forma como os diversos stakeholders véem a organizacdo; pelo proprio servigo, no
comportamento dos funciondrios e pelo clima organizacional; ou refletindo nas dimensoes da
escala Servqual; e ainda pelo reflexo das agdes desenvolvidas na comunidade que geram
efeitos no servigo turistico como um todo, visto que o cliente visita o hotel e a regido.

Assim, entende-se que a Responsabilidade Social Empresarial gera efeitos no
comportamento do consumidor, e proporciona retornos para a empresa em relacdo a
construcdo da imagem, e atitudes e comportamentos positivos do consumidor para com a
empresa. Entretanto ¢ importante destacar que os clientes deste tipo de servico demonstram
maior preocupagdo com os beneficios das agdes de RSE que eles podem receber por meio do
servico do que os gerados para a sociedade como um todo.

O modelo de integragdo (Figura 04) dos conceitos de Cultura, Identidade, Imagem e
Reputacdo, Qualidade Percebida, Gerenciamento de Impressdes e Responsabilidade Social,
sugerido neste estudo, ilustra os resultados encontrados, indicando que este pode contribuir

para estudos sobre este fendmeno.
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5.2 Recomendacoes

Este estudo contribuiu para o entendimento uso do Gerenciamento de Impressdes
organizacional em relagdo a Responsabilidade Social Empresarial, entretanto existem outras
questdes que podem ser pesquisadas com base nas teorias de Gerenciamento de Impressdes e
Responsabilidade Social Empresarial, podendo contribuir para a evolugdo do conhecimento
sobre os temas. Acredita-se ser relevante:

. Compreender a semelhancas entre a dimensao de Publico interno da RSE e os
conceitos de relagdes de trabalho e Gestdo de pessoas;

. Verificar o comportamento dos consumidores em relacdo a RSE considerando
diferentes caracteristicas do consumo;

. Analisar a aplicacdo da RSE em diferentes tipos de hotéis, para verificar a
influéncia da estrutura organizacional na forma de adogdo deste conceito;

. Aperfeicoar o modelo de integracao dos conceitos de Cultura, Identidade,
Imagem e Reputacdo, Qualidade Percebida, Gerenciamento de Impressdes e Responsabilidade

Social, sugerido neste estudo.
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Apéndice A — Carta de apresentacao da pesquisa

Ao Sr. (a):
Assunto: Trabalho Académico — Setor de Hospitalidade
Prezado (a):

O nudcleo MKP é um centro de estudos em Marketing e Pessoas da UFPE, que tem
como coordenadores o Prof. Ricardo Mendonga e o Prof. Salomao Farias. A proposta corrente de
estudo, cujo titulo é “Responsabilidade Social Empresarial: A questdo da congruéncia entre a
imagem, o Gerenciamento de Impressdes e a identidade organizacional” envolvera, especificamente,
a orientacdo do Prof. Ricardo Mendonga e a participacdo de duas mestrandas e duas bolsistas da
iniciagdo cientifica. A analise a ser realizada servira de embasamento para dois subprojetos de
pesquisa do nucleo.

Esse é um projeto de cunho académico que visa investigar em que grau a Responsabilidade
Social das organizagdes estudadas esta associada a sua imagem e identidade organizacional.

Nessa pesquisa, o setor da Hospitalidade foi escolhido para ser estudado uma vez que este
tem demonstrado um crescimento continuo na implantacdo das praticas de Responsabilidade Sdcio-
Ambiental, salientando que as empresas envolvidas deverdo estar localizadas no Litoral Sul do

estado de Pernambuco.

Os objetivos especificos desse projeto sergo®:

1. Identificar os tragos da cultura da organizagdo em analise;
Analisar as praticas de Responsabilidade Social;
Verificar a Expressao de imagem da organizagdo, segundo a ética do Gerenciamento de
Impressoes;

4. Identificar as ferramentas de comunicacdo utilizadas pela empresa para a difusdo da sua
imagem na sociedade; e

5. Relacionar as praticas de Responsabilidade Social da empresa com a sua imagem

empresarial.

% Os objetivos estio diferentes dos descritos no texto, pois a carta refere-se ao projeto denominado
“Responsabilidade Social Corporativa: a questdo da congruéncia entre a imagem, o Gerenciamento de
Impressdes e a identidade organizacional”. Como a coleta de dados foi feita em conjunto com os demais
pesquisadores envolvidos, a comunicag@o com os hotéis foi feita em nome do projeto principal.
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A pesquisa sera de carater qualitativo e em virtude desse fato, serdao aplicadas entrevistas com
os gestores, funcionarios e clientes, para que essas posicbes sejam examinadas em conjunto no
decorrer do estudo, em paralelo com a observacado de documentos concedidos pela empresa.

O momento em que essa etapa da pesquisa comegara sera entre os meses de Fevereiro e
Abril a Junho, com inicio apés o Carnaval. Os dias de coleta de dados serdo marcados com
antecedéncia, levando em consideracao a disponibilidade das partes envolvidas.

A participagcédo dessa organizagdo na analise sera de grande valia para ambos, uma vez que
a partir dos resultados obtidos, a organizagdo podera avaliar as suas praticas e estara contribuindo
para o desenvolvimento dos estudos da comunidade académica, que por sua vez ira difundir o

conhecimento para o desenvolvimento do mercado local.

* Ressalta-se o carater de discricdo no momento da analise, uma vez que apenas os materiais autorizados pela
empresa irdo constituir o estudo.
** Caso haja interesse da empresa, a equipe se disponibiliza em apresentar para a organizagédo o resultado do

trabalho realizado.

Grato (a) pela atencao e disponibilidade. Coloco-me a disposi¢do para maiores informagdes.

Atenciosamente,

Ana Karina M. da Cunha Lessa
MKP - UFPE
Fone: (81) 2126.7157

(81) 88223172
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Apéndice B — Questionario Responsabilidade Social

Parte I — Conduta social da empresa
1) Administracio geral

1.1) Em qual das situagdes abaixo se enquadra sua empresa?

( ) A empresa nao possui declaragiao dos valores (ambientais, sociais, econdmicos) nem codigo de
ética.

() Os valores e o codigo de ética sdo adotados e abrangem apenas os niveis hierarquicos em posicao
de tomada de decisdo.

() A declaragao de valores e o codigo de ética sao adotados em todas as tomadas de decisdes e
abrangem todos os niveis hierarquicos sem distingao.

1.2) Como se da a disseminagao dos valores sociais e codigo de ética na empresa?

(responda apenas se NAO marcou a primeira resposta na questio anterior)

() Nao existe uma forma de disseminacdo previamente estruturada, somente apos a ocorréncia de
algum fato grave é que se divulgam estes principios.

() Os valores e principios €ticos sdo repassados para alguns funcionarios quando se fizer necessario.
() A disseminagdo dos valores e principios éticos ¢ para todos os funcionarios no momento de sua
contratagdo e em treinamentos regulares.

1.3) Como se da a participacdo dos funcionarios na gestdo da sua empresa?

() Os funcionarios participam, a partir de seus representantes, em todas as tomadas de decis@o, desde
a elaboragdo do planejamento estratégico até o controle de metas.

() Os funcionarios participam esporadicamente de algumas tomadas de decisao.

() Os funcionarios nio participam da tomada de decisdo empresarial.

1.4) Em relacdo a manifestacao dos funcionarios sobre as tomadas de decisao empresarial, qual o
posicionamento da empresa?

() As pessoas ndo podem manifestar-se abertamente sobre as tomadas de decisdo da empresa.

() Somente algumas pessoas podem manifestar-se abertamente sobre determinados assuntos e
tomadas de decisdo empresariais.

() Todos os funcionarios podem manifestar-se abertamente a respeito de qualquer assunto e tomada
de decisdo empresarial.

1.5) Qual o comportamento empresarial frente a aceitacdo e contratagdo das diferencas em seu quadro
de pessoal?

1.5.1) Deficientes fisicos e/ou mentais

() A empresa cria vagas de emprego e possui em seu quadro de funcionarios pessoas portadoras de
alguma deficiéncia fisica ou mental.

() A empresa possui funcionarios portadores de deficiéncia fisica ou mental, mas ndo cria vagas de
novos empregos para pessoas com tais caracteristicas ou ainda ndo ha uma politica permanente para
contratacgao.

() Nao ha nenhum funcionario portador de alguma deficiéncia fisica ou mental na empresa e ndo
existe vaga para tal.

1.5.2) Vagas e cargos ocupados por pessoas de cor negra e/ou parda

() A empresa possui funcionarios de cor negra e/ou parda somente em nivel operacional. Quantos?
% do total de funcionarios.

() A empresa possui funcionarios de origem negra e/ou parda em niveis intermediarios (geréncias e

supervisao) e operacional. Quantos? % do total de funcionarios em cada nivel.

() A empresa possui funcionarios de origem negra e/ou parda em todos os niveis hierarquicos.



178

1.5.3) Pessoas provenientes de regides econdmica e socialmente menos favorecidas/desenvolvidas,
como cidades ou bairros mais pobres.

() A empresa cria vagas de emprego e tem em seu quadro de funcionarios pessoas de regides
econdmica e socialmente menos favorecidas.

() A empresa conta com funcionarios procedentes de regides econémica e socialmente menos
favorecidas, mas ndo cria vagas de novos empregos para pessoas de tais procedéncias.

() Nao ha vagas e a empresa nao tem em seu quadro de funcionarios nenhuma pessoa procedente de
regides econdmica e socialmente menos favorecidas.

1.6) Qual o comportamento da empresa em relacdo a:

1.6.1) Distingdes salariais entre homens ¢ mulheres

() Existe distingdo salarial entre homens e mulheres que ocupam cargos em mesmo nivel hierarquico
€ a empresa ndo se preocupa com isso.

() Existe distingdo salarial entre homens e mulheres que ocupam cargos em mesmo nivel
hierarquico, mas a empresa esta procurando solucionar tal diferenga.

() Nao existe distingao salarial entre homens ¢ mulheres que ocupam um cargo de mesmo nivel
hierarquico.

1.6.2) Distingdes salariais entre cores e/ou ragas diferentes:

() Nao existe distingao salarial entre pessoas de cor e/ou raga diferente, que ocupam um mesmo nivel
hierarquico.

() Existe distingao salarial entre pessoas de cor e/ou raga diferente, que ocupam cargos em mesmo
nivel hierarquico, mas a empresa esta procurando solucionar tal diferenca.

() Existe distingdo salarial entre pessoas de cor e/ou raca diferente, que ocupam cargos em mesmo
nivel hierarquico, mas a empresa nao se preocupa com isto.

1.6.3) Ocupagdo de cargos de chefia por mulheres negras e/ou pardas:

() Nao existem vagas em cargos de chefia e ndo existem tais cargos ocupados por mulheres negras
e/ou pardas.

() Existe distingdo para a ocupacdo de cargos de chefia e somente os niveis mais baixos podem ser
ocupados por mulheres negras e/ou pardas.

() Existem vagas e cargos ocupados por mulheres negras e/ou pardas.

1.6.4) Cargos de chefia ocupados por mulheres provenientes de regides economica ou socialmente
menos favorecidas/desenvolvidas:

() Existem vagas e cargos de chefia ocupados por mulheres procedentes de tais regides.

() Existe distingdo para a ocupacdo de cargos de chefia; somente os de niveis mais baixos podem ser
ocupados por mulheres procedentes de tais regides.

() Nao existem vagas em cargos de chefia e ndo existem tais cargos ocupados por mulheres
procedentes de regides econdmica e socialmente menos favorecidas/desenvolvidas.

1.6.5) Pratica religiosa:

() Os funcionarios ndo t€m liberdade de escolha e de pratica de credo religioso.

() Os funcionarios tém liberdade de escolha de seu credo religioso, mas a empresa ndo incentiva sua
pratica e/ou restringe sua manifestacdo nos espacos da empresa.

() Os funcionarios tém liberdade de escolha de seu credo religioso ¢ a empresa incentiva sua pratica.

1.6.6) Opgao sexual

() A empresa oferece vagas e/ou tem funciondrios em seu quadro de trabalho que fizeram opgoes
sexuais diferentes e respeita tais opgdes, ndo criando barreiras de nenhum tipo para o crescimento
profissional destas pessoas.

() A empresa conta com funcionarios em seu quadro de trabalho que fizeram opgdes sexuais
diferentes, mas ndo cria vagas para novos empregos para pessoas que fizeram tal opgao.

() A empresa ndo oferece vagas e tem/ndo tem funcionarios no seu quadro de trabalho com
diferentes opg¢des sexuais.
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1.6.7) AIDS:

() A empresa ndo oferece vagas de emprego para portadores de AIDS.

() A empresa possui funcionario portador de AIDS, mas ndo cria vagas de emprego para pessoas
portadoras de tal sindrome.

() A empresa oferece vagas e/ou tem funcionarios no seu quadro de trabalho portadores do virus da
AIDS, e ndo cria barreiras de nenhum tipo para o crescimento profissional destas pessoas.

1.6.8) Idade superior a 45 anos:

() A empresa conta em seu quadro de funcionarios, com pessoas de mais de 45 anos de idade e
oportuniza vagas para tais pessoas.

() A empresa tem em seu quadro de funcionarios pessoas com mais de 45 anos de idade, mas néo
oportuniza vagas para tais pessoas.

() A empresa ndo conta em seu quadro de funcionarios, com pessoas de mais de 45 anos de idade,
como também ndo existem vagas para tais pessoas.

1.7) Auditorias sociais internas e externas:

() A empresa nao tem auditoria externa, nem interna das atividades e estratégias sociais.

() A empresa conta com apenas um grupo de auditores internos ou externos para verificar os
procedimentos sociais.

() A empresa conta com auditoria externa e interna das atividades e estratégias sociais.

1.8) Normas/regras disciplinares:

() A empresa possui normas/regras disciplinares formais, claras e justas para todos os niveis
hierarquicos.

() A empresa possui normas/regras disciplinares informais.

() A empresa ndo possui normas/regras disciplinares, administrando cada caso, conforme necessario.

2) Marketing e comunicagao:

2.1) Qual o comportamento da empresa frente & comunicagdo dos danos potenciais (ambientais e para
a saude humana) da utilizagdo dos diferentes recursos do hotel?

() A empresa nao divulga os danos potenciais..

() Alerta parcialmente sobre alguns danos potenciais .

() Alerta sobre os danos potenciais dos produtos e coloca seu SAC a disposi¢do.

2.2) Qual o comportamento da empresa frente a selecdo dos elementos de promogao dos servicos,
marca e imagem da empresa?

() Seleciona criteriosamente os elementos de producdo de imagem e de marca, preservando e
fazendo uso adequado da imagem de mulheres, criangas e animais.

() Evita o uso abusivo da imagem de mulheres, criangas e animais, porém nao tem diretrizes/critérios
estabelecidos para isso.

() A empresa nao possui critérios de selecdo dos elementos de promog¢ao do produto, marca e da
empresa.

2.3) Em relacdo a divulgacao dos processos e resultados sociais, a empresa:

() Nao divulga suas acdes sociais.

() Divulga esporadicamente suas acdes sociais, através de relatorios das atividades e dos resultados
sociais.

() Divulga periodicamente, em ambito interno e externo, através de relatérios e balango social, os
processos sociais e os resultados das auditorias.

2.4) Como a empresa trata as reclamagdes de consumidores/clientes:

() Possui um setor especifico para o atendimento aos clientes e implementa as inovagdes oriundas
deste servico.

() A empresa ndo possui sistema de atendimento ao consumidor.
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() Nao possui um setor especifico para o atendimento ao consumidor, mas recebe reclamagdes por
parte deles e procura implementar as solugdes encontradas para tais reclamagoes.

3) Gestio da cadeia logistica

3.1) A empresa exige o cumprimento da Consolidacao das Leis do Trabalho — C.L.T. por parte da sua
cadeia logistica (fornecedores e terceirizados)?

() Nao existem preocupacgdes e politicas definidas por parte da empresa em relagdo a punigdo da
cadeia logistica se descumprir.

() A empresa aplica sanc¢3es severas a cadeia logistica diante de infragdes da CLT, mas ndo tem
politicas claras para isso.

() A empresa possui politicas claras de punigdo para a cadeia logistica diante de infragdes da CLT e
monitora este cumprimento.

3.2) Qual o comportamento da empresa frente a Declaragdo dos Direitos Humanos por parte da sua
cadeia logistica?

3.2.1) Sangdes e controles:

() A empresa tem politicas claras de puni¢do para a cadeia logistica diante de infragdes dos Direitos
Humanos e monitora este cumprimento.

() A empresa aplica san¢3es severas a cadeia logistica diante de infragdes dos Direitos Humanos,
mas nao tem politicas claras para isso.

() Nao existem preocupacdes e politicas definidas sobre a puni¢ao da cadeia logistica em relagdo a
Declaragdo dos Direitos Humanos.

3.2.2) Incentivos e apoio:

() A empresa nao desenvolve nenhum tipo de suporte a cadeia logistica em relagdo a pratica dos
Direitos Humanos

() A empresa incentiva sua cadeia logistica a promover os Direitos Humanos.

() Incentiva e possui programas de suporte a cadeia logistica para a pratica dos Direitos Humanos e
auxilia sua cadeia a promové-los.

3.3) Qual o comportamento da empresa frente a contratagdo de mao-de-obra infantil por parte da sua
cadeia logistica?

() Possui politicas claras que incluem sang¢des em relagdo ao emprego da mao-de-obra infantil por
parte da cadeia logistica e monitora periodicamente tal pratica.

() Inclui nos contratos com a cadeia logistica, clausulas que proibem a contratagdo de mao-de-obra
infantil, mas ndo monitora tal pratica.

() A empresa ¢ indiferente ao tipo de mao-de-obra contratada pela sua cadeia logistica e ndo se
interessa pelo assunto.

4) Pesquisa e desenvolvimento

4.1) Qual o comportamento da empresa frente ao investimento em matérias-primas/componentes
alternativos?

() A empresa ndo investe em pesquisa de matérias-primas/componentes alternativos.

() Investe esporadicamente em pesquisa de matérias-primas/componentes alternativos.

() Destina periodicamente recursos para a pesquisa de matérias-primas/componentes alternativos,
com recursos acima de 1% dos investimentos totais.

4.2) Qual o comportamento da empresa em relacao a andlise do ciclo de vida do produto?

() Promove a analise do ciclo de vida de cada produto e implanta programas de gerenciamento dos
impactos ambientais e sociais.

() Promove a analise do ciclo de vida de alguns produtos.

() Nao faz analise do ciclo de vida do produto.

5) Operacoes
5.2) Qual o comportamento da empresa em relagdo a qualidade dos servigos e a padronizagdo de
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processos?

() Possui implantado o programa de Qualidade Total e/ou de padronizagio.
() A empresa esta em fase de implantagdo de um programa de Qualidade Total.
() Nao possui programa de Qualidade Total.

6. Meio ambiente:

6.1) Qual o comportamento da empresa em relagao ao reaproveitamento de residuos, efluentes e
emissodes?

( ) Nao tem projetos para a redugdo, reutilizacdo e reaproveitamento dos residuos sélidos, efluentes
liquidos e emissdes atmosféricas.

() Possui, em fase de implantagdo, um programa de 3Rs (redu¢@o, reuso e reciclagem) de residuos,
efluentes e emissoes, e/ou ISO 14000.

() A empresa possui programas de 3Rs (redugdo, reuso e reciclagem) de residuos, efluentes e
emissoes, ISO 14000, Emissdes Zero ou outros.

6.2) Qual o comportamento da empresa frente ao Protocolo de Kyoto, emissdo de CO2 e a destruigdo
da camada de 0z06nio?

() Desenvolve acdes para atender ao Protocolo de Kyoto.

() Estdo em fase de implantagdo projetos para atender ao Protocolo de Kyoto.

() A empresa se mostra indiferente ao Protocolo de Kyoto.

6.3) Qual o comportamento da empresa em relagdo a educagdo ambiental?

() Nao existe um programa de educagdo ambiental.

() Haum programa de educag@o ambiental voltado para agdes basicas, como a coleta seletiva de lixo,
desenvolvidas esporadicamente.

() Ha, periodicamente, programas de educagdo ambiental, voltados para o publico interno e externo,
e equipe/departamento permanente para tratar deste assunto.

7) Financas

7.1) Qual o comportamento da empresa em relacdo aos acionistas minoritarios?

() Os acionistas minoritarios podem votar, mas o seu voto nao altera as decisdes empresariais.

( ) A empresa permite a participagdo de um representante dos acionistas minoritarios, mas limita sua
participagdo na tomada de decisoes.

() A empresa permite a participagdo dos acionistas minoritarios na tomada de decisdes empresariais.
() A empresa nao se enquadra em tal questionamento.

7.2) Qual o comportamento da empresa em relagdo a concentragdo e dispersdo do capital?

() A empresa ndo realiza ofertas publicas de colocagdo de agdes.

() A empresa realiza ofertas ptblicas de colocagdo de agdes, mas ndo se preocupa com a
concentracdo do capital.

() A empresa realiza ofertas publicas de colocagdo de agdes, por meio de mecanismos que favorecam
a dispersao do capital.

() A empresa ndo se enquadra em tal questionamento.

7.3) Qual o comportamento da empresa em relagdo a investimentos sociais?

() A empresa inclui em seu or¢gamento anual investimentos em agdes sociais.

() A empresa destina esporadicamente um percentual do total dos investimentos em agdes sociais.
( ) A empresa ndo investe em agdes sociais.

7.4) Qual o comportamento da empresa em relagdo ao uso do balango social?

() A empresa ndo tem balango social.

() A empresa tem balanco social, mas nao o divulga ao publico externo.

() A empresa tem balango social, estimula seus parceiros a o utilizarem e divulga-o ao seu publico
interno e externo.
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8) Gestao de pessoas

8.1) Relacées humanas

8.1.1) Qual o comportamento da empresa em relagdo a liberdade de associagdo dos funcionarios?
() A empresa permite e/ou estimula a filiagdo de funcionarios a partidos politicos, movimentos
sociais, ONGs ¢ a outras formas de organizagao da sociedade civil.

() A empresa restringe e demonstra inquietagdo com a filiagdo de funcionarios a partidos politicos,
movimentos sociais, ONGs e a outras formas de organizacdo da sociedade civil.

() A empresa nao permite que seus funcionarios se filiem a partidos politicos, movimentos sociais,
ONGs ¢ a outras formas de organizagdo da sociedade civil.

8.1.2)Qual o comportamento da empresa em relacdo aos sindicatos?

() A empresa permite que o sindicato ocupe os espagos da empresa para manifestagdes da categoria e
mantém uma relacdo muito proxima com ele.

() A relagao da empresa com os sindicatos € sempre litigiosa e muito distante.

() A empresa nao permite que os sindicatos utilizem seus espagos fisicos para manifestagcdes da
categoria.

8.1.3) Qual o comportamento da empresa frente a demissdes?
() A empresa ndo se preocupa com demissdes em massa.
() A empresa procura evitar demissdes em massa.

() A empresa nao faz demissdes em massa.

8.1.4) Qual o comportamento da empresa frente a aposentadoria dos funcionarios?

() A empresa tem um programa periodico de preparacao para a aposentadoria.

() A empresa esta em fase de implantagdo de um programa de preparagdo para a aposentadoria.
() A empresa ndo tem programa de preparagdo para a aposentadoria

8.1.5) Qual o comportamento da empresa tem relagdo aos funcionarios demitidos?

(' ) Ajuda os funcionarios demitidos a encontrar novos postos de trabalho.

() Em alguns casos, em fung@o do cargo ocupado e do motivo de afastamento, dé cartas de
recomendac¢ao para funcionarios.

(' ) Nao se preocupa com os empregados demitidos.

8.1.6) Qual o comportamento da empresa em relagao ao empreendedorismo?

() Nao estimula o empreendedorismo externo, pois o funciondrio pode vir a ser concorrente/ dispersa
a atencao.

() Nao cria restrigdoes quanto a acdes empreendedoras externas.

() Estimula e incentiva o empreendedorismo interno e externo com vistas a novas parcerias.

8.1.7) Qual o comportamento da empresa em relagdo ao voluntariado por parte de seus funcionarios?
() Promove e/ou incentiva o trabalho voluntario e doa horas de atividades dos funcionarios para os
trabalhos sociais.

() A empresa estimula o voluntariado a ser exercido apds o horario de expediente.

() Nao ha programa de incentivo ao voluntariado na empresa que ¢ indiferente ao envolvimento dos
funcionarios com ac¢des dessa natureza.

8.2) Recursos humanos

8.2.1) Qual o comportamento da empresa em relagdo a programas de participagdo nos resultados do
exercicio?

() Nao ha programa de participagdo dos funcionarios nos resultados.

() A empresa esta implantando um programa de participagao dos funcionarios nos resultados.

() Distribui os resultados dos exercicios através de um programa permanente, claro e com critérios
justos de participag@o nos resultados.
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8.2.2) Qual o comportamento da empresa em relagao a prevengdo de doengas ocupacionais?

() A ginastica laboral ou outra forma de prevengao esta institucionalizada e € realizada
permanentemente.

() Esporadicamente, a empresa realiza atividades de ginastica laboral ou outra forma de prevenir
doencas como por exemplo rodizio de fungdes.

( ) Nao ha programa de ginastica laboral, nem outra forma de prevenir doengas.

8.2.3) Qual o comportamento da empresa em relagdo a ergonomia nos postos de trabalho?

() Nao se desenvolvem estudos ergondémicos para a melhoria dos postos de trabalho.

() Esporadicamente, realizam-se estudos e implantam-se melhorias ergonomicas em postos de
trabalho.

() A empresa mantém um estudo periddico de melhorias ergondémicas nos postos de trabalho e
realiza tais melhorias.

8.2.4) Qual o comportamento da empresa em relagdo a seguranga, saude e condigdes de trabalho?
() Estdo institucionalizados os programas periddicos de melhoria das condi¢des de trabalho,
seguranga e saide ocupacional.

() A empresa procura melhorar as condigdes de trabalho, a partir da seguranga e da satde
ocupacional.

() As preocupagdes com a seguranga, satde e condi¢des do trabalho limitam-se ao cumprimento da
legislacao.

8.2.5) Qual o comportamento da empresa em relagdo ao desenvolvimento profissional e pessoal do
empregado?

() A empresa nao oferece programa de desenvolvimento profissional e pessoal do empregado.

() A empresa desenvolve, esporadicamente, agdes de desenvolvimento profissional aos funcionarios.
() A empresa promove, periodicamente, o desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios.

8.2.6) Qual o comportamento da empresa em relacdo a beneficios (possibilidade de resposta para mais
de uma alternativa)?

) Nao disponibiliza beneficios de assisténcia médica.

) Nao disponibiliza beneficios de assisténcia odontoldgica.

) Nao disponibiliza beneficios de previdéncia privada aos funcionarios.

) Nao disponibiliza auxilio para a construg@o de casa propria aos funcionarios.

) Nao proporciona auxilio-creche para filhos de todos os funcionarios.

) Proporciona assisténcia médica ao funcionario

) Proporciona assisténcia odontoldgica ao funcionario.

) Oportuniza contribuigdo para a previdéncia privada ao funcionaério.

) Mantém um programa de financiamento para a construg@o de casa propria para alguns cargos da
empresa.

() Mantém ou subsidia, além do salario familia, creche para os filhos de todos os funciondrios.

() Proporciona assisténcia médica ao funcionario e aos seus dependentes.

() Proporciona assisténcia odontoldgica ao funcionario e aos seus dependentes

() Oportuniza a contribui¢d@o para a previdéncia privada ao funcionario e aos seus dependentes e
participa com alguma porcentagem.

() Mantém um programa de financiamento para a construgdo de casa propria para todos os cargos da
empresa.

() Mantém ou subsidia, além do salario familia, creche para os filhos dos funcionarios e para a
comunidade.

NN AN AN AN AN AN S S

8.2.7) Qual o comportamento da empresa em relagao a educagio de seu quadro de funcionarios, em
qualquer nivel de escolaridade?

() Nao investe em educagdo.

() Investe na educacdo/qualificacdo de alguns funcionarios ou setores.

() Prevé, em cada orcamento anual, um percentual do total de investimentos para educacao.
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9) Assuntos politicos

9.1) Qual o comportamento da empresa em relagdo a campanhas politicas partidarias e de classes?
() A politica de patrocinio ou contribui¢io para campanhas politicas atende a interesses especificos
da empresa.

() A empresa nao tem uma politica definida de patrocinio ou de contribui¢do para campanhas
politicas.

() As politicas de patrocinio e de contribuigdo para campanhas politicas sdo baseadas em principios
claros, justos e éticos.

() A empresa ndo se envolve com tais assuntos.

9.2) Qual o comportamento da empresa em relagao a corrupgao?

() Ha politicas claras e formalizadas contra propinas e corrupgdo e monitora tais agoes.

() Ha politicas claras e formalizadas contra propinas e corrupg@o, mas ndo ha nenhum mecanismo de
controle disso.

() Nao ha politicas contra propinas e corrupg¢ao ou as politicas sdo informais, mas ndo hd mecanismo
de controle disso.

9.3) Qual o comportamento da empresa em relagdo a pratica de lobby e influéncia politica junto a
governos, associacdes, 6rgaos, entidades?

() A pratica de lobby e de influéncia politica assume caracteristicas unilaterais e especificas.

() A pratica de lobby e de influéncia politica assume caracteristicas coletivas e de interesse da
industria.

() A pratica de lobby e de influéncia politica assume caracteristicas coletivas de interesse de toda a
comunidade.

9.4) Como se da a participagdo da empresa em instancias e foruns de discussao junto ao poder
publico?

() A empresa freqiientemente participa de instancias e foruns de discussao junto ao poder publico.
() Esporadicamente, a empresa participa de foruns de discussdo e se envolve com instancias do poder
publico.

() A empresa participa, mas buscando resultados que sejam do seu interesse, ou ndo participa de
nada.

10) Assuntos juridicos

10.1) Qual o comportamento da empresa em relagdo a legislagdo trabalhista?

() Cumpre a legislagdo trabalhista, mas ndo ha um acompanhamento sistematizado das mudangas
dessa legislagdo

() Cumpre em a legislacdo trabalhista acompanhando esporadicamente as mudangas

() Antecipa-se as mudangas da legislacdo trabalhista..

10.2) Qual o comportamento da empresa em relagdo a legislagdo ambiental?

() Antecipa-se as mudancas da legislacdo ambiental.

() Cumpre a legislagdo ambiental acompanhando esporadicamente as mudangas

() Cumpre a legislagdo ambiental, mas ndo ha um acompanhamento sistematizado das mudangas
dessa legislagao.

10.3) Qual o comportamento da empresa em relagdo a legislagao de protegdo ao consumidor?

() Antecipa-se as mudangas da legislagdo do codigo de defesa do consumidor.

() Cumpre a legislacdo que defende o consumidor acompanhando esporadicamente as mudangas
() Cumpre o codigo de defesa do consumidor, mas ndo ha um acompanhamento sistematizado das
mudancas dessa legislagdo

10.4) Qual o comportamento da empresa em relacdo a legislagdo comercial?
() Antecipa-se as mudangas da legislagdo comercial.
() Cumpre a legislacdo comercial acompanhando esporadicamente as mudancas
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() Cumpre a legislagdo comercial, mas ndo ha um acompanhamento sistematizado das mudancas
dessa legislagdo.

10.5) Qual o comportamento da empresa em relagdo a legislagao fiscal?

() Antecipa-se as mudancas da legislacao fiscal.

() Cumpre a legislagdo fiscal, acompanhando esporadicamente as mudangas

() Cumpre a legislagdo fiscal, mas ndo ha um acompanhamento sistematizado das mudancas dessa
legislagao.

Parte II — Performance social da empresa
1) Impacto sobre os afetados e interessados internos

1.1) Indicador de retencao de talentos
1.1) Qual o indice de rotatividade de pessoal/ano?

1.2) Indicadores de nivel de satisfaciao no trabalho
1.2.1) A empresa avalia o clima organizacional?
( )Sim ( )Nao

1.2.1.1) Caso a empresa avalie o clima organizacional: Descreva o resultado da
ultima avaliag¢@o do clima organizacional?

1.2.3) Qual o niimero de greves e/ou paralisagdes por parte dos funcionarios no
ultimo ano?
( )Nenhuma ( )Uma ( )Duas ( )Trés ( )Quatro ( ) Mais de quatro

1.2.4) Os funcionarios sentem orgulho e satisfacdo de integrarem a empresa?

() Mais de 90% dos funcionarios sentem orgulho e satisfagdo de integrarem a
empresa.

() De 71% a 90% dos funcionarios sentem orgulho e satisfacao de
integrarem a empresa.

( )De 51% a 70% dos funcionarios sentem orgulho e satisfagdo de
integrarem a empresa.

() De 31 a 50% dos funcionarios sentem orgulho e satisfagdo de
integrarem a empresa.

() De 11 e 30% dos funcionarios sentem orgulho e satisfacdo de
integrarem a empresa.

() Menos de 10% dos funcionarios sentem orgulho e satisfagao de
integrarem a empresa.

1.3) Indicador de seguranca e de preocupacio com a satide ocupacional
1.3.1) Qual o niimero de acidentes de trabalho com afastamento de funcionario
registrados no ultimo ano?

( )Nenhum ( )Deumatrés ( )Maisde quatro

1.3.2) Qual o numero de acidentes de trabalho registrados no ltimo ano, com morte de funcionario?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( )Maisde quatro

1.3.3) Qual o niimero de acidentes de trabalho registrados no ultimo ano, com invalidez de
funcionario?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( )Maisde quatro
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1.3.4) Qual o numero de casos registrados no ultimo ano, de doengas ocupacionais, L.E.R./D.O.R.T,
estresse, infarto do miocardio, lesdes,etc., com afastamento do funcionario?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( )Maisde quatro

1.3.5) Qual o nimero de casos registrados no tltimo ano, de doengas ocupacionais, L.E.R./D.O.R.T,
estresse, infarto do miocardio, lesdes,etc., com morte de funcionario?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( ) Mais de quatro

1.3.6) Qual o niimero de casos, registrados no ultimo ano, de doengas ocupacionais L.E.R., stress,
infarto do miocardio, lesdes,etc.) com invalidez do funcionario?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( ) Maisde quatro

1.3.7) Qual o numero de horas/ano de treinamento/orientagdo aos funcionarios sobre seguranca e
satide ocupacional e pessoal?

() Nenhuma. () De 101 horas a 200 horas.

() Até 50 horas. () Mais de 201 horas.

() De 51 a 100 horas.

2) Impacto sobre os afetados e interessados externos

2.1) Indicadores de envolvimento com a comunidade

2.1.1) Qual o percentual de faturamento bruto destinado a totalidade de a¢des sociais
externas?

2.1.2) Qual o indice de analfabetismo da populagdo residente na localidade de instalagdo da
empresa/unidade? % da populacao, que ¢ de
habitantes.

2.1.3) Qual o namero de criangas matriculadas em escolas na localidade de instalagdo da
empresa/unidade?

2.1.4) Qual o numero de adultos atendidos por programas de ensino fundamental e médio na
localidade de instalagdo da empresa/unidade? de um total de adultos acima de 18 anos.

2.1.5) Qual a expectativa de vida da populagdo da localidade de instalagdo da empresa/unidade?

2.1.6) Qual o indice de mortalidade infantil da localidade de instalacdo da empresa/unidade?

2.2) Indicadores de lideranca e de influéncia social.
2.2.1) Quantos membros da empresa, em todos os niveis hierarquicos, estdo envolvidos com projetos
sociais externos?

() Nenhum

( ) De 1 a5 membros.

( )De 6al10 membros.

( ) De 11 a 20 membros.

() De 21 a 50 membros.

() Mais de 50 membros.

2.2.2) Qual a participagdo e envolvimento da empresa em projetos sociais governamentais/Igreja/3
Setor?

() Nao participa.

() Eventualmente participa.

() Periodicamente participa de alguma forma.
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2.3) Indicadores de imagem organizacional

2.3.1) A sua empresa avalia o indice de rejei¢do da marca?
() Sim. Qual o indice? %
( ) Nao

2.3.2) Qual a propor¢do de empregos ofertados versus empregos supridos?

2.3.3) A sua empresa avalia a satisfacdo do cliente?
() Sim. Qual o indice de satisfagdo do cliente? %.
( ) Nao.

2.4) Indicadores de comprometimento com as futuras geragoes
2.4.1) Qual o numero de acidentes ambientais com contaminacdo do solo provocados pela empresa,
registrados no ultimo ano?

( )Nenhum ( )Deumatrés ( ) Maisde quatro

2.4.2) Qual o nimero de acidentes ambientais com contaminagao da dgua provocados pela empresa,
registrados no ultimo ano?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( )Maisde quatro

2.4.3) Qual o numero de acidentes ambientais com a contaminagao do ar provocados pela empresa,
registrados no ltimo ano?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( )Maisde quatro

2.4.4) Qual o numero de acidentes com vitimas provocados pelo consumo de produtos da empresa,
registrados no ltimo ano?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( )Maisde quatro

2.4.5) Qual o numero de acidentes provocados pelo mau uso da embalagem/ de componentes e/ou de
produtos da empresa registrados no tltimo ano?
( )Nenhum ( )Deumatrés ( ) Maisde quatro

2.4.6) Qual o nimero de acidentes dos citados anteriormente ocasionou a morte de consumidor,
registrados no ultimo ano?
() Nenhum.
() De um a trés. Que tipo de acidente originou a morte?
() Mais de quatro. Que tipo de acidente originou a morte?

2.4.7) Qual o numero de acidentes dos citados anteriormente, registrados no ultimo ano, que ocasionou
a invalidez do consumidor?
() Nenhum.
() De um a trés. Que tipo de acidente originou a invalidez?
() Mais de quatro. Que tipo de acidente originou a invalidez?

Parte I1II — Comunicacio da Responsabilidade Social Empresarial

1) O hotel divulga alguma informagao sobre Responsabilidade Social Empresarial?
( ) Nao
() Sim

2) Em quais meios de comunicac¢io?
(responda apenas se marcou SIM na resposta da questdo anterior)
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3) Para quais publicos-alvos?
(responda apenas se marcou SIM na resposta a pergunta 1)

Parte IV — Dados gerais

1. Nome do hotel:
2. Localizagdo (endereco):
3. Classificagdo (ABIH):
4. Porte do hotel:
5. Tipo de hotel:
6. O hotel pertence a alguma rede? ( ) Nao ( ) Sim - qual?
7. Publico-alvo:
8. Numero de funcionarios:
9. Numero de funcionarios por setor:
a. Geréncia:
b. Recepcio:
c. Governanga:
d. Servigos gerais:
e. Manutencao:
f.  Eventos:
g. Contorladoria:
h. A&B:
1. Administracdo:
j- RH:
k. Esporte & Lazer:
1. Outros;

10. Estrutura fisica
Quantidade e tipos de apartamento:
Area de eventos:
Area de lazer:
Area de Restaurante :
Area “verde”:
Atividades oferecidas para os clientes:

11. Ha no hotel um Programa Formal de Responsabilidade Social Empresarial?

( ) Nao

( ) Sim Quando iniciou? Foi uma iniciativa: ( ) local ( )darede

mo a0 o

Contatos:

Centro de Estudo em Marketing e Pessoas : (81) 21267157
Barbara Bastos: barbarabastos@uol.com.br (81) 87584161
Ana Karina Lessa: karinamc@ibest.com.br (81) 88223172
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Apéndice C — Roteiro de entrevista com gestores

Data: Hora inicio: Hora fim:
Identificagdo video: Identificacdo audio:

Nome:
Idade:
Cargo:
Formacao:
Experiéncia profissional anterior:

Tempo de empresa:
Tempo no cargo:

Matriz de repertorio — relacio empresa x stakeholders
Roteiro:
1. Listar os afetados e interessados (stakeholders) da organizacdo (elementos — escrever 1 em
cada ficha e colocar uma letra).
2. Reunir 3 elementos (fichas).
3. Ao pensar na relagdo entre esses stakeholders e este hotel, de que forma vocé diria que 2 deles
sdo similares, e diferentes do terceiro? (anotar os dois polos do construto)
4. Numa escala de 1-5, como vocé classificaria cada elemento em relagdo a proximidade dos
polos do construto? (circular os 3 elementos que geraram o construto)
(Repetir até os construtos comecarem a se repetir)
6. (Laddering — para cada construto): Vocé considera algum dos polos mais importante? Por
qué? (sucessivos até a base/ no final pede o p6lo oposto)

W

Perguntas *’:
1. Para vocé, o que é Responsabilidade Social Empresarial?

O que vocé considera que um hotel socialmente responsavel deve fazer?

3. Vocé acredita que uma atuagdo socialmente responsavel pode trazer beneficios? Por

qué? (Para quem?)

O que influenciou a empresa a adotar uma postura socialmente responsavel?

5. Pra quem (stakeholders) a empresa comunica sua Responsabilidade Social Empresarial?
Que motivos levaram a decidir comunica-la?

6. Quais sdo os canais de comunicacio utilizados? Quais foram os critérios para escolhé-
los?

7. Pensando em cada stakeholder para o qual o hotel comunica sua Responsabilidade Social
Empresarial, qual é a imagem que o hotel gostaria que estes tivessem da empresa (ver se
tem diferencas)? Por qué?

8. Vocé acha que a Responsabilidade Social da empresa influencia a imagem percebida
pelos clientes? Por qué?

9. Quando o hotel contrata novos funcionarios, estes tém treinamento referente a
Responsabilidade Social? Com quem?

10. Como vocé obtém informacdes e valores relativos a Responsabilidade Social?

11. Quais critérios sdo, em geral, utilizados para a contratacdo de novos funcionarios?

12. Os funcionarios recebem algum tipo de instrugdo quanto ao comportamento, aparéncia e
melhor serventia?

13. Em média quanto tempo os funcionarios permanecem na organizagdo? Vocé acha mais facil

trabalhar com funcionarios recentes na organizagao ou os veteranos? Por qué?

g

=

7 Apenas as perguntas em negrito foram utilizadas neste estudo. As demais fazem parte da pesquisa a qual este
estudo esté integrado
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Apéndice D - Questionario - funcionarios

Para vocé, o que ¢ Responsabilidade Social das empresas?

Para vocé, esta empresa ¢ socialmente responsavel?

Como este hotel pratica a Responsabilidade Social?

O que vocé acha que este hotel deveria fazer em relagdo a Responsabilidade Social?

Como vocé consegue informacdes sobre a Responsabilidade Social deste hotel?
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a. Através de quem vocé obtém estas informacdes?

b. Vocé considera estas pessoas mencionadas seus mentores?

(conceito de mentor: pessoa sabia e experiente que estd comprometida em
prover ascensao e suporte a carreira dos mentorados; serve como treinador,
monitor ¢ defensor).

6. A empresa lhe envolve em a¢des de Responsabilidade Social? De que forma?

7. Que agoes de Responsabilidade Social o hotel faz que sao importantes para sua vida
profissional e/ou pessoal? Por qué?

8. Este hotel divulga as acdes de Responsabilidade Social para os clientes? Como?
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9. Vocé acha que a Responsabilidade Social da empresa ¢ importante para os clientes?

10.  Vocé ja ouviu comentérios de clientes sobre isso? Quais?

11.  Vocé acha importante trabalhar em uma empresa socialmente responsavel? Por

que?

Dados gerais:

Género: Masculino ( ) Feminino ( )

Faixa etaria: ( )de 18 a30 anos ( ) de31a40anos( ) de 41a50anos( ) Acima de 50 anos

Tempo na empresa:

Funcao:

Tempo na fungdo:

Escolaridade:
( ) Ensino fundamental (1° grau)
( ) Ensino médio (2° grau)

Superior Qual?

( ) completo ( ) incompleto
Pos-graduagdao Qual?

( ) completa ( ) incompleta

Hotel:

Data do preenchimento:

Pesquisador:
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Apéndice E - Roteiro de entrevista estruturada com

clientes

Pesquisa do Nucleo de Pesquisa em Marketing e Pessoas da Universidade Federal de
Pernambuco — MKP — UFPE, mestrado académico em Administracio de empresas

Prezado (a) senhor (a),

Solicitamos a vossa colaboragdo com pesquisa realizada por estudantes do mestrado
académico em administracdo da UFPE, respondendo esta entrevista que tem como objetivo
entender melhor a visdo dos hospedes sobre servigos prestados por hotéis.

Vossa participagdo serd muito importante para a realizacao do nosso trabalho.

1. Que aspectos vocé considera relevantes ao avaliar o servico de um hotel?

2. O que vocé entende por Responsabilidade Social Empresarial?

3. Quais sao os impactos sociais e ambientais de um hotel deste tipo?

4. Que agoes referentes a uma conduta voltada para a Responsabilidade Social vocé acha que
a empresa poderia adotar?

5. Qual a avaliagdo que vocé€ faz deste hotel em relagdo a conduta de Responsabilidade
Social Empresarial?
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6. Ao escolher um hotel vocé considera o fato dele adotar ou ndo agdes como estas que vocé
relacionou?

7. Vocé busca informagdes sobre a conduta de Responsabilidade Social dos hotéis?

Se sim, responder as perguntas 8 € 9:
8. Como costuma buscar informagdes sobre a conduta de Responsabilidade Social dos hotéis

9. De que forma vocé obtém informacdes sobre a conduta de Responsabilidade Social da
empresa?

10. A conduta de Responsabilidade Social da empresa influencia a sua avaliagdo dos
servigos? Como?

Dados gerais:
Género: Masculino ( ) Feminino ( )
Faixa etaria: ( )de 18 a30 anos ( ) de31a40anos( ) de 41a50anos( ) Acima de 50 anos
Escolaridade:
( ) Ensino fundamental (1° grau)
( ) Ensino médio (2° grau)
( ) Graduagdao Qual?
( ) Pos-graduacao Qual?
Naturalidade/ Nacionalidade:
Local de residéncia:
Motivo da viagem: ( )lazer ( ) trabalho ( ) evento
Data do preenchimento: / /
Hotel:
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Apéndice F - Roteiro para observacao

1. Existéncia de propaganda institucional em relacdo a Responsabilidade Social para os
clientes ou funciondrios, em qualquer forma de midia.

2. Algo que indique Responsabilidade Social no cenario.

3. Existéncia na estrutura fisica e na operacao do hotel de programas de protecdo ambiental
como reaproveitamento de dgua, controle do consumo de agua e energia, conservagao de
areas verdes, destino de esgoto sanitario.

4. Existéncia de coleta seletiva.

Atividade para os clientes que estimule o contato com questdes ambientais ou sociais.

6. Comportamento dos funcionarios em relagdo a questdes sociais e ambientais: forma de
tratar as pessoas, consumo de recursos, entre outros.

7. Tratamento e cooperagdo entre os funcionarios.

Uso de papel reciclado no cotidiano.

9. Condi¢des da area comum dos funcionarios (refeitorio, sala de descanso, vestiario,
banheiro etc.).

10. Layout dos setores.

e

*
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Anexo A - Ac¢oes Sociais Corporativas e
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