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RESUMO 

 
 
Na busca pela sobrevivência e pela prosperidade, em um mercado cada vez mais competitivo 
e dinâmico, torna-se necessária a procura por estratégias alternativas por parte das 
organizações. Surgem assim, novas estruturas organizacionais ligadas à formação de redes de 
relacionamento, particularmente, entre as empresas de pequeno porte. São diversos os estudos 
sobre o assunto que apontam os benefícios da atuação em redes, especialmente, quando existe 
uma proximidade geográfica entre os participantes e uma relação de cooperação. Por meio 
desse artigo, buscou-se analisar a intenção cooperativa e a efetiva estrutura de cooperação em 
um aglomerado territorial, tendo como principal objetivo conhecer a relação entre a intenção e 
a prática estratégica sob a perspectiva das teorias de redes interorganizacionais. Nesse 
sentindo, procurou-se contribuir com o entendimento da formação das relações cooperativas 
quando se está atuando em redes. A pesquisa foi realizada em um aglomerado territorial 
turístico, formado por micro e pequenas empresas, localizado em Minas Gerais. A amostra foi 
selecionada em um mesmo segmento de atuação e representou 38% da população-alvo. Os 
dados foram coletados mediante a aplicação de um questionário fechado e de uma entrevista 
semiestruturada. O questionário foi tratado com o emprego de técnicas da estatística descritiva 
e com a utilização do software Ucinet 6.0, apoiado na teoria de análise de redes sociais. As 
entrevistas foram interpretadas aplicando-se as técnicas da análise do conteúdo e da análise do 
discurso, visando complementar as informações qualitativas. Os resultados iniciais apontam 
para uma significativa intenção de se estabelecer redes de cooperação na amostra selecionada 
e confirma a existência de relacionamentos cooperativos, apesar de sua baixa intensidade. Ao 
comparar a relação entre a intenção e a prática, evidenciou-se o descompasso entre os 
construtos, revelando a superioridade da intenção. Uma das causas dessa diferença foi 
atribuída à formação de um subgrupo predominante, constituído pelas empresas de maiores 
recursos, indicando que os esforços individuais tenderão a considerar o grupo específico e não 
a rede como um todo. Outra característica a ser considerada diz respeito à baixa intensidade 
da cooperação entre as demais empresas, não pertencentes ao subgrupo principal, o que 
confirma a necessidade da disponibilidade de tempo e recursos para o desenvolvimento de 
atividades cooperativas. Porém, tais esforços nem sempre são compartilhados em prol da 
coletividade, seja por falta de condições ou de interesse. Conclui-se, portanto, que a 
cooperação, mesmo em um ambiente propício a sua formação, pode ser limitada, dando lugar 
a um clima de indiferença e até mesmo de competição.  
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1 INTRODUÇÃO 
 

O atual ambiente dos negócios vem se transformando com grande velocidade, 
interferindo na sobrevivência das organizações e dificultando a realização do desempenho 
superior. A busca pela vantagem competitiva tornou-se mais árdua e mais complexa, exigindo 
elevados níveis de serviços a preços cada vez mais reduzidos, intensificando a concorrência e 
a rivalidade (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; PECI, 1999). Diante desse cenário, 
torna-se necessária a adoção de posturas estratégicas alternativas com o intuito de amenizar 
tal situação. Como resposta a esse desafio, surgem novas estruturas organizacionais, que, 
segundo Amato Neto (2000), estão ligadas à constituição de diferentes formas de 
relacionamento entre empresas, particularmente as de pequeno e médio porte. De acordo com 
Peci (1999), as empresas devem se concentrar nas suas competências básicas e estabelecer 
parcerias com outras organizações por meio da formação de redes organizacionais. Castells 
(1999) concorda com a importância das redes e afirma que elas serão os componentes 
fundamentais das organizações e que tal estrutura será a forma predominante de concorrência 
na nova economia global. O autor destaca ainda que as organizações tradicionais, ao operarem 
de forma individualizada, enfrentarão dificuldades quanto aos novos desafios. 

Para Matheus e Silva (2006), são diversos os conceitos e terminologias encontrados na 
literatura a respeito das redes organizacionais, tais como, clusters (PORTER, 1998), 
aglomerados competitivos, consórcios, sistemas produtivos locais, polos (CASAROTTO 
FILHO; PIRES, 2001), aglomerados territoriais, distritos industriais, cadeias produtivas 
(LASTRES; CASSIOLATO, 2005) e redes interorganizacionais (LAZZARINI, 2008). Apesar 
dessa diversidade de nomenclatura, grande parte dos estudos disponíveis remete a ideias 
similares, em que a cooperação entre os integrantes da rede é o foco central. Para o presente 
trabalho, o termo aglomerado territorial será utilizado na argumentação, devido ao fato de sua 
principal característica considerar inúmeras empresas, do mesmo setor ou de setores afins, em 
uma mesma localidade geográfica (PETROCCHI, 2002; LASTRES; CASSIOLATO, 2005). 

São vários os benefícios que um aglomerado territorial pode propiciar, como, por 
exemplo, o acesso facilitado à matéria-prima e à mão de obra especializada (LASTRES; 
CASSIOLATO, 2005); a economias de escala; o desenvolvimento de barreiras aos novos 
entrantes (FERREIRA JUNIOR, 2006); a redução dos custos de transação; a redução de 
custos em pesquisas; a promoção do desenvolvimento local (ANDRIGHI; HOFFMAMM, 
2008), entre outros. Contudo, para que tais atributos se desenvolvam e se tornem fonte de 
vantagem competitiva, é desejável a formação de um relacionamento de cooperação, seja qual 
for a sua intensidade, visando à complementaridade de recursos tangíveis e intangíveis para 
uma competitividade sustentada em longo prazo possibilitando, assim, sua viabilidade 
econômica (BALESTRIN, 2005; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2006). Nesse contexto, e 
partindo do pressuposto de que as empresas, aglomeradas territorialmente, têm a intenção de 
desenvolver atividades cooperativas, propõe-se o seguinte objetivo de pesquisa: Analisar a 
relação entre a intenção cooperativa e a efetiva estrutura de cooperação em um 
aglomerado territorial. 

A indústria do turismo, mais especificamente, a do ecoturismo, foi considerada como 
base para a realização da pesquisa empírica. A escolha baseou-se na relevância e na 
potencialidade desse segmento para a economia brasileira, com forte influência no campo 
social, por meio da geração de renda e de empregos formais. Somente no ano de 2005, as 
atividades relacionadas ao turismo geraram quase R$ 132 bilhões de renda e mais de oito 
milhões de postos de trabalho (BRASIL, 2009). 

A pesquisa de campo foi aplicada na região da Serra do Cipó/M.G., distante 100 km 
da capital mineira e localizada entre as históricas cidades de Ouro Preto e Diamantina. 
Considerada uma das maiores áreas de biodiversidade do planeta e um dos mais belos 
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cenários de Minas Gerais (DESCUBRA MINAS, 2009), a região conta com o Parque 
Nacional Serra do Cipó e a terceira mais alta cachoeira do Brasil, atraindo 125 mil turistas por 
ano, interessados no ecoturismo (EWI, 2007). Por contar com quase uma centena de pousadas 
aglomeradas territorialmente, constituídas por micro e pequenas empresas, tornou-se um 
ambiente propício à finalidade desse estudo. 
 
 
2 REDES INTERORGANIZACIONAIS 
 

Segundo Peci (1999), o ambiente dos negócios está em constante transformação, 
sendo caracterizado por um cenário de incertezas e turbulências. A empresa hierárquica 
integrada verticalmente que caracterizou, por muito tempo, o modelo de produção da era 
fordista não atende mais às necessidades atuais, frente às intensas mudanças econômicas, 
tecnológicas e institucionais. Diante disso, novas formas organizacionais, mais flexíveis, 
começam a proliferar e as redes são o elemento fundamental neste novo processo. Para a 
autora, as redes organizacionais nascem como consequência da coexistência de vários fatores, 
tais como: uma resposta às mudanças ambientais, que fazem crescer a necessidade de 
interdependência; a incapacidade das empresas focadas em escala integrada verticalmente e 
das pequenas empresas isoladas de sobreviverem em um ambiente altamente mutável; e a 
demanda por recursos especializados.  

Para Silva Junior (2007), a aplicação dos conceitos de redes no contexto do atual 
ambiente de negócios decorre do aumento da competição entre empresas e da percepção de 
que as organizações, atuando de forma isolada, terão menos condições de sobrevivência e 
desenvolvimento. Isso porque nenhuma empresa domina sozinha os conhecimentos e as 
habilidades necessárias para a sua sustentação. Da mesma forma, Verschoore (2004) destaca a 
importância das redes como instrumento para enfrentar as dificuldades e crises do agitado 
ambiente competitivo, no qual as empresas atualmente estão inseridas, e permitem viabilizar 
ações que, isoladamente, não seriam tão facilmente alcançadas, tendo em vista a falta de 
poder competitivo de uma única empresa. 

Casarotto Filho e Pires (2001) destacam a globalização da economia e os avanços 
tecnológicos, especialmente nas comunicações, como causa das rápidas mudanças nos 
conceitos mercadológicos e de produção. Para os autores, a concorrência pode fabricar 
produtos melhores e mais baratos, estando em qualquer parte do mundo. E uma forma de 
diminuir tais ameaças e ganhar sinergia é pela formação de alianças entre empresas. Castells 
(1999) reforça a importância da transformação tecnológica que estabelece a integração em 
redes como forma fundamental de concorrência na nova economia global e destaca a elevação 
das barreiras que impedem o acesso de novas organizações isoladas em setores mais 
avançados da economia, dificultado a entrada de novos concorrentes. Nesse contexto, a 
cooperação e os sistemas de redes seriam a única forma de minimizar os riscos, dividir os 
custos e manter-se em dia com a informação constantemente atualizada.  

Ainda segundo Castells (1999), novas oportunidades são criadas o tempo todo quando 
se está dentro das redes. Mas, fora delas, a sobrevivência ficará cada vez mais difícil. Para 
Amato Neto (2000), as novas oportunidades de negócios tenderão a privilegiar produtos e 
serviços que envolvam alto conteúdo de conhecimento e de informações. E a consequência 
disso é o surgimento de redes de cooperação produtivas entre as organizações.  

Para Vale (2007), não existe uma teoria única que trata de redes. São várias as 
discussões em torno do assunto, com perspectivas bastante distintas, porém, com alguns 
pontos em comum, que permitem uma sistematização do tema. Para a autora, a evolução da 
abordagem de redes, no campo das ciências sociais, apresenta características peculiares, como 
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a contribuição de vários ramos de pensamento e o progresso do assunto devido a uma forte 
interação entre teoria, método e pesquisa empírica.  

Silva Junior (2007) concorda com a abrangência e a complexidade do tema, mas 
afirma que a bibliografia sobre os relacionamentos entre empresas é fragmentada e 
influenciada por várias outras áreas de estudo, o que demonstra uma natureza multifacetada 
que envolve uma mescla de motivos, intenções e objetivos. Em uma tentativa de sistematizar 
a teoria sobre o assunto, sem, contudo, objetivar formar um modelo único ou identificar todas 
as teorias relacionadas, Silva Junior (2007) parte dos estudos de Barringer e Harrison (2000) e 
cita as principais abordagens sobre os relacionamentos interorganizacionais que 
compreendem as seguintes teorias: custo de transação, dependência de recursos, escolha 
estratégica, teoria do stakeholder, aprendizagem organizacional e teoria institucional.  

Similar às abordagens teóricas, o conceito de redes também possui vários enfoques e 
está longe de chegar a uma unanimidade acadêmica. Segundo Cândido e Abreu (2000), até 
mesmo no sentindo etimológico, o termo “redes” pode conter vários significados, como 
entrelaçamento de fios, cordas, cordéis e arames, com aberturas regulares fixadas por malhas, 
formando uma espécie de tecido. Nesse sentido, os fios e as malhas dariam a forma básica da 
rede, na qual os fios corresponderiam às relações entre atores e organizações, representadas 
por malhas ou nós. Outro fator que remete à imprecisão da conceituação é o contexto na qual 
o termo é empregado, podendo possuir vários sentidos, como ciladas, armadilhas, instrumento 
amortecedor, proteção, sustentação e até mesmo como marco divisório de espaços nos meios 
esportivos. Já no plano técnico-operacional, as redes podem denotar a ideia de fluxo, de 
circulação e de transporte, como, por exemplo, as redes de água e esgoto e as redes de 
telecomunicações. Porém, grande parte dos estudos disponíveis, ao abordarem a perspectiva 
de redes, parte da ideia de que todas as organizações são formadas por redes sociais e, por 
isso, devem ser analisadas como tais (CÂNDIDO; ABREU, 2000). Neste contexto, Amato 
Neto (2000), em uma primeira aproximação, conceitua o tema como um conjunto, ou uma 
série, de células interconectadas por relações bem definidas e prossegue, citando os estudos de 
Ribaut (1995, apud AMATO NETO, 2000), que as redes de empresas consistem em um tipo 
de agrupamento, cujo objetivo principal é o de fortalecer as atividades de cada um dos 
participantes da rede, sem que, necessariamente, tenham laços financeiros entre si. 

Segundo Porter (1998), o termo redes extrapola o âmbito da teoria organizacional e é 
definido como sendo o método organizacional de atividades econômicas por intermédio da 
coordenação e da cooperação entre as empresas. Já Castells (1999), em uma análise mais 
incisiva, afirma que redes é um conjunto de nós interconectados, em que um nó depende do 
tipo de redes concretas no qual ele está inserido. Ratificando a abrangência do tema, sem se 
limitar ao ambiente corporativo, o autor cita exemplos dos mais diversos tipos de redes, como 
a rede política, de informações e redes computacionais. Lazzarini (2008), seguindo a mesma 
tendência, define redes como um conjunto de indivíduos ou organizações interligadas por 
meio de relações dos mais diversos tipos. Em um enfoque mais cooperativo, Jarillo (1988) 
explica o termo redes como um relacionamento de longo prazo entre organizações com o 
propósito de sustentar uma posição competitiva frente aos concorrentes que não fazem parte 
da rede. Carstens e Machado-da-Silva (2006) também descrevem as redes como estruturas 
formadas a partir da definição de papéis, atribuições e relações entre seus atores, o que 
permite a flexibilização do funcionamento da rede pelas relações de cooperação.  

Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez (2004) desenvolveram uma 
tipologia relacionada às redes, dividida em quatro indicadores como forma de segmentar o 
assunto e, assim, facilitar o seu estudo e a sua compreensão. Conforme os autores, uma rede 
de empresas pode variar conforme a sua direcionalidade, entre os tipos verticais e horizontais; 
a sua localização, entre dispersa e aglomerada; a sua formalização, entre base contratual 
formal e não formal e quanto a sua estrutura de poder, entre orbital e não-orbital. Para o 
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presente estudo, destacam-se a tipologia horizontal, constituída por empresas que competem 
pelo mesmo mercado, objetivando ganhos decorrentes da união entre as partes; a tipologia 
aglomerada, caracterizada pelos aglomerados territoriais com formação predominantemente 
de empresas de menor porte, cujo relacionamento extrapola os interesses puramente 
comerciais; e a tipologia de base não contratual, estabelecida em função da confiança gerada 
entre os seus membros (HOFFMANN; MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 
2004). 
 
 
2.1 Estratégia de cooperação em redes  
 

As características inerentes às redes interorganizacionais podem servir como 
direcionamento das ações estratégicas de vários negócios, principalmente, aqueles 
pertencentes ao contexto das micro e pequenas empresas (MPEs), foco desse estudo. Para 
Balestrin e Vargas (2004) são várias as dificuldades encontradas pelas MPEs no atual 
ambiente competitivo. Os autores citam como exemplo de tais dificuldades o baixo volume de 
compras, que as impedem de obter melhores preços e vantagens; o alto custo de participação 
em feiras e campanhas publicitárias; os custos de reciclagem e o treinamento da mão de obra; 
a atualização tecnológica e o acesso a linhas de créditos e financiamentos. Tais problemas 
dificilmente desaparecerão, mas, podem ter seus efeitos neutralizados ou amenizados por 
meio das redes horizontais de cooperação (BALESTRIN; VARGAS, 2004). Para Tondolo e 
Schneider (2004), a formação de redes de pequenas empresas possibilita uma maior 
capacidade competitiva ao promover uma maior oferta de serviços e de produtos qualificados 
ao menor custo para o cliente, por intermédio do compartilhamento de informações, de 
tecnologia, de recursos, de oportunidades e, principalmente, de riscos. 

Outro ponto importante a ser considerado é a confiança desenvolvida entre os atores 
como base para o desenvolvimento de relacionamentos colaborativos nas redes empresariais. 
De acordo com Amato Neto (2000), a confiança é o elemento central nas relações de 
cooperação e, segundo Balestrin e Vargas (2004), é fator crítico de sucesso para as MPEs que 
dificilmente será alcançado por outras formas de redes entre grandes empresas e, muito 
menos, pelas grandes empresas integradas. Casarotto Filho e Pires (2001) ressaltam ainda, 
que, a cooperação entre as pequenas empresas é algo tão irreversível quanto a globalização, e 
essa forma de atuação, talvez, seja a única maneira de assegurar a sobrevivência das MPEs. 
 
 
2.2 Aglomeração territorial no turismo 
 

Para Lastres e Cassiolato (2005), o termo “aglomeração” refere-se à proximidade 
territorial entre atores econômicos, políticos e sociais, podendo incluir empresas e outras 
organizações públicas e privadas, permitindo a formação de uma economia de aglomeração. 
Segundo os autores, tal economia é caracterizada pelas vantagens oriundas da proximidade 
geográfica dos atores, incluindo o acesso a conhecimentos, as capacitações, a mão de obra 
especializada, as matérias-primas e os equipamentos. Nesse contexto, a aglomeração 
constitui-se em uma relevante fonte geradora de vantagem competitiva, uma vez que as 
chances de sobrevivência e desenvolvimento das empresas aumentam consideravelmente, 
principalmente, no caso das MPEs. Andrighi e Hoffmann (2008) concordam com o caráter 
vantajoso da aglomeração territorial e destacam outros benefícios encontrados nesse tipo de 
ambiente, como a redução do custo de transação, a criação de valor ao cliente, a redução de 
custos em pesquisas, a promoção do desenvolvimento local e o aumento do fluxo de 
informação. Para Verschoore (2003), o propósito central das aglomerações é reunir várias 
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empresas em uma única estrutura, apoiada em uma governança descentralizada, que permita 
aos participantes manter a flexibilidade e a agilidade presentes nos pequenos negócios. 

A aglomeração territorial parece não ser, somente, uma característica presente no setor 
de turismo e, sim, uma característica inerente a esse tipo de atividade. Segundo Petrocchi 
(2002), as atividades turísticas desenvolvem-se no entorno físico de cenários naturais, 
históricos, urbanos, culturais ou de lazer e crescem ao redor de atrativos turísticos sempre 
constituídos por aglomerações geográficas de empresas. Nessa mesma linha, Beni (1998) 
afirma que a maioria dos produtos e serviços destinados ao turismo concentra-se em âmbitos 
geográficos bem definidos, onde se desenvolvem as atividades produtivas.  

Para Andrighi e Hoffmamm (2008), os aglomerados territoriais no turismo são 
formados por diversos tipos de atores que possuem certa dependência típica para o 
desenvolvimento das complexas atividades relacionadas ao setor e, por esse motivo, destacam 
a importância da relação de cooperação entre os envolvidos como forma de se criar valor e 
manter uma vantagem competitiva. Com a mesma perspectiva, Petrocchi (2002) reforça a 
ideia de cooperação para o progresso dos polos turísticos e salienta a exigência de uma forte 
complementaridade entre os diversos produtos e serviços para a satisfação final do turista. 
Ainda segundo o autor, o mau desempenho de uma das partes (atores) pode comprometer o 
desempenho do todo. 
 
 
3 METODOLOGIA 
 

Foi utilizado o estudo de caso descritivo como estratégia de pesquisa. Segundo 
Gonçalves e Meirelles (2004), esse tipo de estudo tem por objetivo investigar um fenômeno 
que deve apresentar certas características idiossincráticas iniciais, cujas unidades de análise e 
de observação, bem como o problema de pesquisa, limitam-se a um contexto específico. 
Como forma de resolução do caso, utilizou-se do método de survey, que, de acordo com 
Malhotra (2001) consiste em um questionário estruturado dado a uma amostra de população e 
destinado a provocar informações específicas dos entrevistados. Visando complementar a 
interpretação dos dados primários, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com parte da 
amostra que serviram como base para aplicação das técnicas de análise do conteúdo e análise 
do discurso. Tais técnicas permitem, respectivamente, a descoberta ou a verificação das 
suposições preestabelecidas e a exploração do sentindo da mensagem transmitida 
considerando o emissor, o destinatário e o contexto no qual o discurso está inserido 
(VERGARA, 2005).  

A pesquisa foi realizada na região da Serra do Cipó/M.G., com ênfase no município de 
Santana do Riacho, o mais importante receptivo da região. A população-alvo do estudo 
compreendeu as pousadas em funcionamento, constituídas por micro e pequenas empresas. A 
amostragem foi formada por adesão, com a participação inicial de 23 pesquisados, 
selecionados de acordo com os seguintes critérios: 1) estar localizado próximo à rodovia MG 
10, entre os quilômetros 95 e 100, delimitados pelo principal acesso ao Parque Nacional Serra 
do Cipó e pela cachoeira Véu da Noiva, uma das mais populares atrações da região (nesse 
perímetro, concentra-se a maioria das pousadas e o comércio em geral, permitindo uma 
caracterização de aglomeração territorial); 2) disponibilidade do proprietário da pousada, ou 
do seu preposto, em responder aos questionários da pesquisa.  

Os dados primários foram coletados por meio da aplicação de um questionário 
fechado, contendo cinco questões, e uma entrevista semiestruturada. As duas primeiras 
questões apresentavam opções simples de respostas, com três alternativas, de modo a 
caracterizar os participantes da pesquisa. A terceira questão procurou identificar a postura 
estratégica dos entrevistados, com a exposição de três argumentos, seguidos por respostas 
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baseadas na escala Likert de cinco pontos que variou entre a concordância e a discordância 
total. As duas últimas questões, baseadas na escala Likert de quatro pontos e acompanhadas 
da relação das demais pousadas da amostra, objetivaram mensurar o nível de relacionamento 
de cooperação na rede. As entrevistas foram realizadas a partir da apresentação do 
questionário aos pesquisados e conduzidas de acordo com a sequência das perguntas escritas. 

A pesquisa de campo, realizada nos meses de dezembro de 2009 e janeiro de 2010, foi 
dividida em duas fases consecutivas. Em um primeiro momento, foi realizado um contato, 
pessoalmente, com as pousadas supostamente com o perfil desejado, no qual foram 
apresentados a proposta da pesquisa e o convite de participação. Com a identificação das 
empresas dispostas em fazer parte do estudo, foi possível concluir a confecção das questões 3 
e 4 do questionário, contendo os nomes de todos os participantes, e agendar o início da 
segunda fase, que consistiu na aplicação do questionário e na realização das entrevistas 
semiestruturadas. Ao final da coleta de dados, foi necessária o descarte de quatro 
participantes, sendo um por desistência, dois por indisponibilidade em responder o 
questionário e um por ter um nome bastante similar à outra pousada não participante, o que 
gerou dúvidas e equívocos dos respondentes. Assim, foram 19 os pesquisados considerados 
válidos para a etapa de tratamento e análise dos dados, representando 38% da população-alvo. 

Os dados foram tabulados com a totalização da frequência de cada resposta para as 
três primeiras questões e em formato de matriz relacional para as questões 4 e 5. Os principais 
trechos das entrevistas foram transcritos em um editor de texto e salvo em formato eletrônico. 
Por solicitação dos entrevistados, como forma de garantir o sigilo das respostas, as pousadas 
foram identificadas apenas por uma letra escolhida aleatoriamente entre A e S.  

A estatística descritiva foi empregada como forma de tratar os dados coletados nas 
questões com opção simples de respostas, enquanto que a matriz relacional foi analisada 
mediante a utilização do software Unciet 6.0, por meio dos indicadores de tamanho, de 
fragmentação, de densidade e de coesão. O indicador tamanho representa o número total de 
ligações presentes entre os atores de determinado grupo de análise e permite verificar a 
existência de uma rede de relacionamento. No caso de um determinado ator não apresentar 
ligações com os demais, constata-se a fragmentação da rede (BORGATTI; EVERETT; 
FREEMAN, 2002). O indicador densidade é calculado dividindo o número de ligações 
existentes pelo número máximo de ligações possíveis. Assim, quanto maior a ligação entre os 
atores, maior será a densidade da rede (LAZZARINI, 2008). Com este critério, foi possível 
mensurar a intensidade da cooperação e da intenção cooperativa na rede de relacionamento. O 
indicador coesão está relacionado à presença de subgrupos dentro de uma rede. Tais 
subgrupos caracterizam-se pela suposição da existência de um grau de afinidade entre os seus 
atores para que os relacionamentos possam ser estabelecidos. Uma rede é considerada coesa 
quando a quantidade de subgrupos for pequena ou inexistente.  

Segundo Wasserman e Faust (1999), uma das possíveis formas de analisar a coesão de 
um subgrupo ocorre por meio da reciprocidade dos relacionamentos e da acessibilidade de um 
ator. A primeira abordagem indica a presença de grupos isolados e fortemente conectados 
denominados de “cliques”. A segunda abordagem é uma ampliação do conceito da 
reciprocidade e considera também os atores não conectados diretamente entre si, mas que 
possuem ligações indiretas por meios de outros atores. Essa abordagem é também conhecida 
como “n-clique”, em que n representa o número máximo de intermediários necessários para 
acessar um determinador ator. Quanto menos “cliques” e “n-cliques” uma rede possuir, maior 
será sua coesão, e, consequentemente, maior será a potencialidade de desenvolver 
relacionamentos recíprocos. 
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4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 
 
4.1 Perfil das pousadas participantes 
 

O objetivo desse levantamento foi analisar, individualmente, as pousadas participantes 
da pesquisa quanto ao número de colaboradores e ao tempo de atuação na região da Serra do 
Cipó/M.G. Dessa maneira, pretendeu-se encontrar evidências do tamanho das empresas e 
confirmar a homogeneidade da amostra formada. Como a intenção era englobar apenas 
empresas enquadradas na categoria de MPEs, utilizou-se dos mesmos critérios adotados pelo 
Sebrae (2009), que classifica as empresas do setor de serviços, com até nove funcionários, de 
microempresas, e, entre 10 e 49 funcionários, de pequenas empresas. A TAB. 1 mostra os 
resultados da tabulação dos dados. 
 

TABELA 1 
Número de Colaboradores 

 Menos de 10 Entre 10 e 49  Mais de 49 

Número de 
colaboradores 

53% 47% 0% 

Fonte: Dados primários 
 

Quanto ao tempo de atuação, procurou-se observar o tempo em que cada pousada está 
atuando na região, de modo a encontrar indícios da possibilidade de atuação em redes, 
considerando o tempo de convivência entre elas. A tabulação dos dados coletados é mostrada 
na TAB. 2. 
 

TABELA 2 
Tempo de Atuação 

 Menos de 5 Entre 6 e 10  Mais de 10 

Tempo de atuação (anos) 26% 37% 37% 
Fonte: Dados primários 

 
Ao analisar as tabelas, constata-se que todas as pousadas possuem menos de 49 

funcionários e que a maioria (74%) conta com mais de cinco anos de atuação na Serra do 
Cipó. Com esse resultado, confirma-se, na amostragem selecionada, um aglomerado territorial 
de micro e pequenas empresas, com tempo suficiente de funcionamento para desenvolver 
atividades em rede, formando-se assim, um propício ambiente para a realização de atividades 
cooperativas. 
 
 
4.2 Intenção estratégica  
 

As análises das intenções estratégicas tiveram como finalidade conhecer a opinião dos 
pesquisados a respeito da importância da cooperação no ambiente onde as suas respectivas 
empresas estão atuando e identificar a disposição de cada um em praticar uma boa política de 
relacionamento. Dessa maneira, buscou-se determinar a intenção estratégica de cooperação na 
amostra selecionada.  
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4.2.1 Postura estratégica de cooperação 
 

A posição de cada participante quanto a importância da cooperação foi investigada a 
partir do terceiro questionário de pesquisa, contendo três argumentos com opções de repostas 
variando de 1 (concordo totalmente com o argumento) a 5 (discordo totalmente do 
argumento). O resultado da tabulação dos dados é apresentado na TAB. 3. 
 

TABELA 3 
Postura Estratégica 

CT    DT
Argumentos 

1 2 3 4 5 
(1) Considero a cooperação muito melhor que a 
competição. 

79% 11% 5% 0% 5%

(2) Em uma região onde há muitos competidores, a melhor 
forma de sobrevida da empresa é a cooperação. 

84% 5% 5% 0% 5%

(3) Quando se está atuando em determinada região, há 
grande necessidade de se atuar de forma colaborativa. 

68% 16% 11% 5% 0%

Fonte: Dados primários 
Obs: CT = Concordo Totalmente e DT = Discordo Totalmente 

 
Ao examinar as frequências das respostas, observa-se a importância atribuída à 

cooperação, em que 90% dos entrevistados concordaram que a cooperação é melhor que a 
competição e 89% acharam que a melhor forma de sobreviver em um ambiente de alta 
competição é por meio da cooperação (considerando as opções de repostas 1 e 2 do primeiro e 
do segundo argumento). O último argumento ratifica as opiniões anteriores ao mostrar que a 
maioria absoluta (84%) concordou com a necessidade de se atuar de forma colaborativa, 
quando se está presente em um aglomerado territorial. Tais constatações permitem concluir a 
existência de uma positiva e significativa postura estratégica de cooperação entre os 
pesquisados. 
 
 
4.2.2 Política de Relacionamento 
 

Diferentemente da questão sobre a postura estratégica, que visou conhecer a opinião 
dos pesquisados em relação ao ambiente como um todo, o levantamento da intenção de se 
realizar uma política de relacionamento levou em consideração o ponto de vista do 
entrevistado em relação aos demais integrantes da amostra de forma individual. Para 
viabilizar essa análise, foi elaborada uma pergunta seguida da relação dos nomes de todas as 
pousadas participantes juntamente com quatro opções de resposta para cada. Questionou-se a 
existência de uma forte intenção de se fazer uma política de bom convívio (“boa vizinhança”) 
e relacionamento, tais como, apoio mútuo, acordos negociais, negociações frequentes para o 
desenvolvimento, etc., entre o entrevistado e as pousadas relacionadas nas opções de repostas. 
Para cada nome de pousada, o entrevistado marcou uma opção que variou entre: nunca, 
raramente, muitas vezes e intensamente. A partir das respostas, foi gerada uma matriz 
relacional que foi tratada pelo software Ucinet 6.0, cujo resultado é apresentado no QUADRO 
1. 
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QUADRO 1 
Indicadores de rede da política de relacionamento 

Indicadores 
Política de 

Relacionamento 
Tamanho 184 

Fragmentação 0 
Densidade 53,80% 
Subgrupo Sim 

Clique 12 
2-Cliques 1 

Fonte: Dados primários 
 

Os cálculos dos indicadores basearam-se apenas na presença de laços não direcionais, 
que, segundo Lazzarini (2008), considera a possibilidade da reciprocidade dos 
relacionamentos em qualquer circunstância. Com este critério, foi possível mensurar o 
tamanho potencial da rede pesquisada em 342 laços e verificar o tamanho efetivo com a 
existência de 184 conexões entres as pousadas pesquisadas. Uma fragmentação igual a zero 
demonstra que o total da amostra analisada se conecta direta ou indiretamente entre si. Tal 
característica, somada a uma significativa densidade da rede e uma absoluta coesão (2-clique 
= 1), vem confirmar a expressiva intenção de se realizar uma política de relacionamento.  

Como o intuito de complementar a análise dos indicadores, foi gerada uma 
representação gráfica da rede (FIG. 1). Dessa maneira, é possível visualizar o seu tamanho, a 
inexistência da fragmentação, a sua densidade, bem como a composição dos subgrupos de 
atores. Os gráficos são compostos por nós e laços, sendo que o primeiro representa as 
pousadas pesquisadas (atores), e o segundo, a existência de relacionamento (laços).  
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FIGURA 1 - Política de relacionamento  
Fonte: Dados primários 
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4.3 Cooperação na rede de relacionamento 
 
A análise dos relacionamentos cooperativos objetivou verificar a presença e a 

intensidade da cooperação entre a amostra pesquisada. Para isso, utilizou-se do mesmo 
método empregado na mensuração da política de relacionamento com a apresentação de uma 
pergunta aos entrevistados, seguida da relação dos nomes das demais pousadas participantes 
com quatro opções de respostas. O entrevistado foi questionado se, para cada pousada 
presente na lista de respostas, ele realizava atividades cooperativas relevantes, como, por 
exemplo, compartilhamento de publicidade, treinamento, compra de produtos, contratação de 
consultorias, compartilhamento de despesas com mão de obra, fretes, transportes, indicação 
de clientes, entre outros. As respostas foram tabulação e importadas, em formato de matrizes, 
no software Ucinet 6.0, dando origem aos indicadores da rede e sua representação gráfica 
mostrados no QUADRO 2 e na FIG. 2, respectivamente.  

 
QUADRO 2 

Indicadores de rede da cooperação 
Indicadores Cooperação 

Tamanho 87 
Fragmentação 0 

Densidade 25,44% 
Subgrupo Sim 

Clique 6 
2-Cliques 5 

Fonte: Dados primários 
 

A partir dos indicadores do quadro anterior, observa-se 87 conexões entre os atores. 
Levando-se em consideração o número máximo de conexões possíveis, pode-se determinar a 
densidade da rede em 25,44%, indicando uma tendência de baixa cooperação. Apesar da 
reduzida densidade, não foi observada nenhuma fragmentação, permitindo constatar a 
existência da cooperação, mesmo de forma indireta, entre todos os integrantes da amostra 
selecionada.  
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FIGURA 2 - Relacionamentos Cooperativos 
Fonte: Dados primários 
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Por intermédio da representação gráfica da matriz de cooperação, verifica-se a 
existência de um subgrupo principal composto pelos atores D, E, G, H, I, N, O, R e S. Ao 
comparar a formação desse subgrupo com os dados coletados no perfil das pousadas 
participantes, concluiu-se que tal formação representa as nove maiores pousadas, 
considerando-se o número total de funcionários.  
 
 
4.4 Análise comparativa dos indicadores 
 

A padronização do método de análise entre os indicadores da política de 
relacionamento e da cooperação foi possível devido ao fato de as matrizes relacionais 
possuírem as mesmas características, com iguais números de linhas e colunas (matriz quadra) 
e com idêntica composição de atores. Dessa maneira, pode-se analisar, comparativamente, 
cada indicador de acordo com o QUADRO 3. 
 

QUADRO 3 
Análise comparativa 

Indicadores 
Política de 

Relacionamento 
Cooperação 

Tamanho 184 87 
Fragmentação 0 0 

Densidade 53,80% 25,44% 
Subgrupo Sim Sim 

Clique 12 6 
2-Cliques 1 5 

Fonte: Dados primários 
 

A análise comparativa entre os construtos permite verificar a predominância da 
política de relacionamento em todos os quesitos. O tamanho e a densidade da rede sugerem a 
presença de uma significativa intenção de se realizar políticas de relacionamento, e a sua forte 
coesão (2-Cliques -1) indica uma positiva tendência ao crescimento. Assim, pode-se deduzir 
que a intenção cooperativa é mais expressiva do que a cooperação já estabelecida entre a 
amostra pesquisada.  
 
 
4.5 Análise qualitativa  
 

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas como forma de complementar as 
análises provenientes das pesquisas quantitativas, de modo a oferecer novas evidências sobre 
a estrutura de cooperação na rede de relacionamento. No decorrer desta seção, foram 
transcritos alguns trechos das entrevistas de maneira a apresentar, na íntegra, a opinião dos 
pesquisados. 

A maioria absoluta considerou a cooperação importante para seus negócios e também 
para a região como um todo, ficando evidente que ela deveria ser mais incentivada entre as 
pousadas:  

 
Estamos concorrendo com o destino e não com as pousadas locais [...] concorremos 
com Ouro Preto e Diamantina, por exemplo. Considero as pousadas da Serra como 
parceiras. 
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O importante é ser parceiro. 
 

A existência da cooperação foi evidenciada por meio do compartilhamento de recursos 
e de ações realizadas em conjunto, como, por exemplo, o empréstimo de toalhas de banho, 
roupas de cama, alimentos e compras coletivas. Porém, esse tipo de atitude foi descrito por 
poucos entrevistados, reforçando a tendência de baixa intensidade das atitudes cooperativas: 
 

Certa vez, a gente comprou, juntamente com outra pousada, dois refrigeradores. 
Assim, a gente conseguiu um desconto do fornecedor e um frete mais barato.  

 
Durante as entrevistas, pôde-se constatar a presença de um grupo mais coeso e 

formalizado, constituído pelas dez maiores pousadas da região, cujo principal objetivo é 
promover a Serra do Cipó como destinação turística e compartilhar investimentos com 
publicidade e propaganda. A formação de tal grupo aponta para a mesma encontrada na 
representação gráfica da matriz de cooperação, com exceção de um integrante que não quis 
participar da pesquisa. Segundo os entrevistados, na ocasião da formação do grupo, todas as 
pousadas foram convidadas a participar:  

 
Existe, sim, uma forma de associativismo na Serra de Cipó [...] é uma associação 
formada pelas dez maiores pousadas. 

 
Apesar de a associação estar aberta à participação de qualquer pousada, verificou-se a 

exigência de um pagamento mensal como forma de se tornar membro. De acordo com os 
entrevistados não participantes da associação, tal fato inviabilizou o ingresso das pousadas 
menores devido ao alto valor cobrado. Dessa maneira, o subgrupo formado dentro da rede de 
relacionamento foi criticado por aqueles que estão de fora:  
 

Aqui na Serra existem pousadas de diferentes níveis e isso gera receio de 
aproximação. 
 
A política de boa vizinhança existe da gente em relação aos outros, mas não dos 
outros em relação à gente. 
 
Eu não tenho condições financeiras para participar da associação. 
 
Fui convidado para participar da associação, mas não aceitei devido ao alto custo. 
 
Existem muitas questões políticas na Serra (referindo-se à associação) que 
dificultam a cooperação. 
 
O que existe aqui na Serra do Cipó é uma grande panela (referindo-se à associação).  
 
Quem está fora da associação se sente inferiorizado e tende a não cooperar com ela.  
 
Aqui na Serra, existe uma separação entre os ricos e os pobres [...] com objetivos 
diferentes [...] enquanto que para os ricos as pousadas são apenas um investimento, 
para nós, os pobres, são a única maneira de sobrevivência. 
 

Mesmo evidenciando a presença de um subgrupo entre as pousadas, observou-se que 
ele, por si só, não representa o único motivador da não cooperação. As pousadas menores 
(não pertencentes ao subgrupo) também contribuem, de alguma forma, para a baixa 
intensidade da cooperação.  
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Todos querem cooperar. Mas na hora de investir na cooperação, são poucos os que 
contribuem efetivamente. 
 
[...] na hora de investir recurso (financeiro) ninguém quer. 
 
A gente até tenta organizar reuniões de tempo em tempo (entre as pousadas não 
pertencentes ao subgrupo) [...], mas são poucas as pessoas que comparecem com 
frequência. 
 
Existe pouca cooperação na Serra do Cipó [...] a cooperação que existe é de poucas 
pousadas. 
 
O relacionamento entre a maioria das pousadas daqui é muito pela afinidade pessoal 
[...] é tudo muito amador. 
 
A Serra do Cipó é carente de cooperação. 

 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

O objetivo principal desta pesquisa foi analisar a relação entre a intenção cooperativa e 
a efetiva estrutura de cooperação em um aglomerado territorial. Por meio de uma amostra 
formada pelas pousadas localizadas na Serra do Cipó/M.G., caracterizadas por micro e 
pequenas empresas, de um mesmo setor, aglomeradas territorialmente, pretendeu-se conhecer 
a postura estratégica de cooperação dos pesquisados e compará-la às atividades cooperativas 
existentes.  

A partir da análise dos dados coletados, foi possível confirmar a premissa inicial da 
presença de uma significativa intenção de se cooperar e constatar, entre as pousadas 
estudadas, a prática de atividades cooperativas. Ao comparar a relação entre a intenção e a 
prática, ficou evidente o descompasso entre os construtos, revelando a superioridade da 
intenção.  

Uma das causas dessa diferença pode ser atribuída à formação de um subgrupo 
predominante constituído pelas maiores empresas e, consequentemente, por aquelas com 
maiores recursos. Tal fato pode indicar um empecilho ao desenvolvimento das atividades 
cooperativas, uma vez que os esforços individuais tenderão a considerar grupos específicos, e 
não a rede como um todo. Uma segunda característica a ser considerada é o fato de as 
pousadas menores, não pertencentes ao subgrupo principal, apresentarem uma baixa 
intensidade de relacionamentos cooperativos. Isso ratifica as observações de Andrade e 
Hoffmamm (2009) de que a atuação em redes exige esforços para que elas sejam 
estabelecidas e sustentadas, demandando tempo e recursos que nem sempre são 
compartilhados em prol da coletividade, seja por falta de condições ou de interesse. 

O presente artigo buscou contribuir para os estudos sobre as redes 
interorganizacionais, ao mostrar que a cooperação, mesmo em um ambiente propício a sua 
formação e desenvolvimento, pode ser limitada. Vale (2007) reforça tal possibilidade, 
ponderando que a proximidade física não é, isoladamente, fator determinante para a garantia 
de maior relacionamento e que, em um ambiente onde muitas empresas se especializam em 
produtos e serviços semelhantes e competem pelos mesmos clientes, a harmonia pode ser 
subestimada, dando lugar a um clima de competição e indiferença. 

É importante ressaltar que os motivos da baixa cooperação entre a amostra analisada 
não se limita às conclusões deste artigo e que, muito provavelmente, existem outros fatores 
capazes de influenciar a formação de uma estrutura cooperativa entre as pousadas da Serra do 
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Cipó/M.G. Assim, novos estudos, com a mesma população e com diferentes amostras, seriam 
a melhor forma de se obter novos indícios.  

Ressalta-se, ainda, que a unidade de análise foi específica e restrita a uma determinada 
região, não permitindo generalizar as conclusões obtidas para outras destinações turísticas. 
Novamente, sugere-se a realização de novas pesquisas, em diferentes aglomerados turísticos, 
de modo a tentar identificar padrões de comportamentos interorganizacionais.  
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