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Resumo
O objetivo geral deste estudo foi investigar se combinacdes de fatores da cultura
organizacional e dos tragos da personalidade de gestores contribuem para explicar a
colaboragdo na rede de suprimentos. Foram analisadas as relacdes com clientes e
fornecedores. Os referenciais tedricos que ancoraram este trabalho foram Behavioral
Operations Management, Comportamento Organizacional e Rede de Suprimentos. Do ponto
de vista dos procedimentos metodologicos, as unidades de andlise da pesquisa foram os
relacionamentos na rede de suprimentos e as unidades de observacao foram os gestores de
compras e vendas localizados em Minas Gerais. Foi aplicado questionario eletronico,
autoadministrado e com base em instrumentos difundidos na literatura. A analise foi feita
por meio da Qualitative Comparative Analysis com condigdes dicotomizadas em crisp sets
(csQCA). Os relacionamentos com fornecedores apresentaram diferentes associagdes com o0s
construtos comportamentais em comparagdo com os relacionamentos com os clientes.
Assim, cada tipo de relacionamento apresentou modos de combinagdo distintos entre cultura
organizacional e tragos da personalidade, evidenciando que ha diferengcas comportamentais
entre os gestores de compras e vendas subjacentes a colaboragdo na rede de suprimentos. Os
resultados ainda sugerem que as relagdes com clientes sdo prioritarias dentro da organizagao.
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Combinacoes de Cultura Organizacional e Tracos da Personalidade de Gestores para
explicar Colaboracao na Rede de Suprimentos

Resumo: O objetivo geral deste estudo foi investigar se combinagdes de fatores da cultura
organizacional e dos tracos da personalidade de gestores contribuem para explicar a
colaboracao na rede de suprimentos. Foram analisadas as relacdes com clientes e
fornecedores. Os referenciais teoricos que ancoraram este trabalho foram Behavioral
Operations Management, Comportamento Organizacional e Rede de Suprimentos. Do ponto
de vista dos procedimentos metodologicos, as unidades de analise da pesquisa foram os
relacionamentos na rede de suprimentos e as unidades de observacao foram os gestores de
compras e vendas localizados em Minas Gerais. Foi aplicado questionario eletronico,
autoadministrado e com base em instrumentos difundidos na literatura. A analise foi feita por
meio da Qualitative Comparative Analysis com condi¢des dicotomizadas em crisp sets
(csQCA). Os relacionamentos com fornecedores apresentaram diferentes associacdes com os
construtos comportamentais em compara¢ao com os relacionamentos com os clientes. Assim,
cada tipo de relacionamento apresentou modos de combinagdo distintos entre cultura
organizacional e tragos da personalidade, evidenciando que ha diferencas comportamentais
entre os gestores de compras e vendas subjacentes a colaboracao na rede de suprimentos. Os
resultados ainda sugerem que as relacdes com clientes sao prioritarias dentro da organizagao.

Palavras-chave: Rede de suprimentos. Colaboracao. Tracos da personalidade. Cultura
organizacional. csQCA.

1 INTRODUCAO

Desde meados dos anos de 1990, a gestao da rede de suprimentos tem intensificado
relacionamentos mais estreitos e intensos com fornecedores e clientes para se alcancgar
diferenciais frente aos concorrentes. Atuando de forma sincronizada, os parceiros da rede de
suprimentos procuram responder melhor aos requisitos colocados pelo mercado.

Para acomodar interesses muitas vezes contraditorios, estudos apontam que as redes de
suprimentos de melhor performance sdo aquelas que conseguem promover relacionamentos
colaborativos entre seus componentes. Cao et al. (2010) acreditam que a colaborag@o na rede
de suprimentos proporciona o aproveitamento dos recursos e conhecimentos de fornecedores
e clientes, permitindo que os atores envolvidos obtenham melhores niveis de integracao
(TSANOS; ZOGRAFOS; HARRISON, 2014).

Nesse escopo, entdo, ao integrar uma rede de suprimentos, além de gerenciar os
relacionamentos dentro dos seus limites internos (intraorganizacionais), as organizagoes
também gerenciam os relacionamentos interorganizacionais. Porém, os relacionamentos em
uma rede de suprimentos sao conduzidos e praticados por individuos. Esses individuos estao
imersos em elementos culturais que fazem parte do universo organizacional em que estdo
inseridos, mas também possuem caracteristicas proprias que orientam seus comportamentos e
acoes.

Na drea de Operagdes, o campo que esta focalizando o individuo e o seu
comportamento é o Behavioral Operations Management (BOM). O proposito do BOM ¢
trazer as questdes das pessoas ao campo de Operagdes por meio de uma interface com o
Comportamento Organizacional e a Gestao de Recursos Humanos, abrangendo tanto a
psicologia de decisdo individual quanto a influéncia da dinamica de grupo, emocdes e cultura
nas interagdes entre os atores nos processos (LOCH; WU, 2007).

Entretanto, na rede de suprimentos, os individuos e a cultura organizacional tém sido
pouco explorados, ja que os estudos desse paradigma tendem a demonstrar as relagoes entre
as organizagdes em uma perspectiva estruturalista e racionalista. Contudo, os individuos que
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estdo nas organizacdes, integrantes da rede de suprimentos, personificam essas relacdes no
nivel micro, conferindo-lhes caracteristicas afetivas e/ou profissionais. Assim, os individuos
sao elementos fundamentais para concretizar as relagdes colaborativas interorganizacionais,
pois eles possibilitam a aplica¢ao dos principios da colaboragdo na rede de suprimentos.

Portanto, considerando a importancia dos recursos humanos e da cultura organizacional
em uma rede de suprimentos colaborativa, e que as caracteristicas e os anseios desses recursos
nao tém sido ressaltados numa escala proporcional a sua importancia, este estudo propde-se a
responder: De que modo os tracos da personalidade e a cultura organizacional se
combinam para explicar a colaboraciao na rede de suprimentos?

O restante do artigo esta dividido em cinco se¢des. A secao 2 discute o referencial
tedrico. Na secao 3, descreve-se a metodologia utilizada para coleta e analise dos dados. Na
secao 4, os resultados da analise sd3o apresentados e discutidos. Finalizando o artigo, a se¢do 5
apresenta as conclusdes e recomendacdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa se¢ao aborda-se o conceito do Behavioral Operational Management e a sua
relevancia no contexto da area de Operagdes. Em seguida, os construtos utilizados nesse
estudo sdo apresentados (colaboragdo na rede de suprimentos, cultura organizacional e tracos
da personalidade). Finalizando esta se¢@o, apresentam-se as variaveis e o modelo tedrico.

2.1 Behavioral Operations Management (BOM)

Atualmente, pesquisas na area da Economia vém trazendo um olhar para o
comportamento humano. Essa vertente de estudos progrediu e levou a criacao do campo
denominado “Economia Comportamental”. Esta aumenta o realismo dos processos e
conteudos psicologicos na analise econdmica com o beneficio de melhorar o entendimento
dos microfundamentos dessa area (CAMERER; LOEWENSTEIN, 2016; TOKAR, 2010).

Assim como esta ocorrendo na Economia, as pesquisas na area de Operagdes vém
buscando ampliar os estudos sobre o comportamento por meio do campo criado para esse fim,
denominado Behavioral Operations Management. A érea do BOM tem como marco inicial o
estudo feito por Gino e Pisano, em 2008, e busca incorporar o efeito do comportamento
humano nas analises das atividades e relacionamentos no ambito da logistica e da gestao da
rede de suprimentos (GINO, FRANCESCA; PISANO, 2007; SIEGLER; BIAZZIN;
FERNANDES, 2014).

Essa valorizagao do individuo e do seu comportamento vai além das solugdes objetivas
que as pesquisas em gestao da rede de suprimentos comumente abordam. Nesse panorama,
considera-se a realidade humana em que se apresentam individuos com comportamentos
irracionais e vulneraveis as influéncias do seu contexto social. Dessa forma, ha possibilidades
de que esse comportamento “nao controlado” possa interferir positiva ou negativamente na
gestao da rede de suprimentos (SCHORSCH, WALLENBURG; WIELAND, 2015).

Para o BOM, o comportamento do individuo reflete significativamente nos resultados
alcancados na gestdo da rede de suprimentos. Assim, varios pressupostos comumente
empregados por modelos quantitativos desconsideram a variabilidade do comportamento do
individuo. Alguns desses pressupostos sao: 1) os individuos nao sao um fator importante para
a questao focal; i1) os individuos sdo deterministas e previsiveis; iii) os individuos sdo
independentes e nao sdo afetados fisica ou psicologicamente por outros; iv) os individuos sao
imutaveis; v) os individuos nao sao parte do produto, servigo ou experiéncia do cliente; vi) os
individuos estao sem emo¢ao e nao sao afetados pelo orgulho, lealdade ou constrangimento;
vii) o trabalho € perfeitamente observavel (BOUDREAU et al., 2003).
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2.2 Colaboracao na Rede de Suprimentos

A literatura descreve a colaborag¢do entre os integrantes da rede de suprimentos de
diversas formas. A colaboragdo externa consiste em fornecedores e clientes que trabalham em
conjunto para alcancar a melhoria mutua e continua (STANK; DITTMANN; AUTRY, 2011).
A tomada de decisdao conjunta também é um fator colaborativo preponderante na rede de
suprimentos (RAMANATHAN; GUNASEKARAN, 2014).

Para Heide e Miner (1992), a dependéncia, a incerteza dos recursos e a politica
econdmica afetam os niveis e os tipos de colaboragao das organizagdes. Esses autores também
enfatizam que a colaboracao interorganizacional surge no contexto de uma relagao especifica
e desenvolve-se por meio da interacao continua.

E possivel identificar a colaboragio entre compradores e fornecedores e entre
vendedores e clientes por meio de quatro dimensdes: flexibilidade, compartilhamento de
informagoes, resolu¢ao conjunta de problemas e restricdo ao uso do poder. O Quadro 1
apresenta o significado de cada dimensao (HEIDE; MINER, 1992).

Quadro 1 - Significado das dimensdes da colaboracao

Dimensdes Significado

Flexibilidade Grau de acomodagao das partes para se ajustar as necessidades
dos parceiros

Compartilhamento de Grau de disponibilizagao de informacdes que podem facilitar as

informagoes atividades da outra parte

Resolu¢do conjunta de Grau em que as partes compartilham responsabilidade pela

problemas manutencao das proprias relagdes e pela busca conjunta de
solugdo para os problemas

Restricao ao uso do Grau em que as partes se abstém de explorar diferenciais de

poder porte e dependéncia no relacionamento, dada a oportunidade de
o fazer.

Fonte: adaptado de Heide e Miner, 1992.

A colaboracao proporciona as organizagdes integrantes da rede de suprimentos a
combina¢do das capacidades individuais. Dessa forma, as organizagdes se tornam
complementares e criam valores que ndao conseguiriam de forma independente (CAO et al.,
2010).

Segundo a literatura, quem colabora ¢é beneficiado com vantagens mutuas,
compartilhamento de recompensas e riscos, juntamente com a troca de informacdo. Os
resultados positivos da colaborag¢@o incluem melhoria da eficiéncia, da eficécia e da posigao
de mercado (TSANOS; ZOGRAFOS; HARRISON, 2014), proporcionando, assim, maiores
beneficios do que os relacionamentos orientados a transa¢ao (ALFALLA-LUQUE; MARIN-
GARCIA; MEDINA-LOPEZ, 2015).

Ademais, outros beneficios como niveis mais elevados de confianca e
comprometimento, retencao de clientes, aumento na carteira de clientes e melhoria do
desempenho tém sido associados as organizagdes colaborativas na rede de suprimentos
(GLIGOR; HOLCOMB, 2013).

A colaborag@o incentiva os participantes da rede de suprimentos a se envolverem nas
atividades de planejamento, previsao, reposi¢ao, compartilhamento de informagoes, recursos e
incentivos. Essa colaboracao sera efetiva quando a cooperacao estiver presente nas relacdes
entre os integrantes da rede (RAMANATHAN; GUNASEKARAN, 2014). Apesar dos
beneficios, poucas organizacdes (como Honda e a Toyota) tém demonstrado capacidade
colaborativa como vantagem competitiva (FAWCETT et al., 2015).
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2.3 Cultura organizacional

A cultura organizacional tem sido amplamente estudada na literatura das ciéncias
sociais (MAKHDOOM et al., 2016). Trata-se de uma variavel relevante, pois pode atuar
como dificultador ou facilitador na implementacdo de estratégias administrativas
(BARBOSA, 1996).

A cultura organizacional € o conjunto de crengas que direcionam os funcionarios a
compreensao das atitudes classificadas como aceitaveis e inaceitaveis na organizagao. Ela ¢
transmitida por histérias e por outros meios simbolicos, auxiliando o funcionario na
compreensao do modus operandi da organizagdo. Por meio da cultura organizacional,
enfatiza-se valores e normas para o comportamento do funcionario (GRIFFIN; MOORHEAD,
2006; ROBBINS; JUDGE, 2013).

A "cultura", em grandes unidades sociais, como a organizac¢ao, sao formas tacitas de
perceber, pensar e reagir, sendo uma das forcas mais poderosas e estaveis que operam nas
organiza¢des (SCHEIN, 1996). Logo, a cultura organizacional € descrita como um conjunto
de valores, crencas, suposi¢des e simbolos que definem o modo como uma organizagao
conduz seus negdcios (BARNEY, 1986). Dessa forma, a cultura organizacional passa a fazer
parte das pessoas e ¢é aceita como verdadeira, exercendo assim, uma poderosa influéncia sobre
os funcionarios.

Ao considerar que a cultura organizacional também é definida como a programacao
coletiva da mente, isso faz com que os membros de um grupo ou categoria de pessoas sejam
diferentes de outros grupos (HOFSTEDE et al., 1990). Os valores da cultura organizacional
somente podem ser compreendidos no contexto da organiza¢ao em que foram gerados. Isso
significa dizer que a transmissao de valores e convicgdes de determinada organizacao nao
atinge necessariamente outras organizagoes.

A teoria utilizada para definir o construto cultura organizacional foi a desenvolvida por
Hofstede et al. (1990). Essa teoria foi utilizada para estudar a cultura em diversas
organizagoes e identificou duas dimensdes da cultura organizacional: pratica e valores. A
primeira dimensao compreende elementos que sao visiveis para um observador: 1) simbolos
(cores, expressdes verbais, gestos, quadros, entre outros), i1) herois (individuos que possuem
caracteristicas admiradas pela cultura e servem de modelo de comportamento), ii1) rituais
(agOes coletivas, hipoteticamente superficiais, mas essenciais para a cultura). A segunda
dimensao, os valores, é explicada como o modo em que os significados culturais sao
percebidos pelas pessoas pertencentes a organizacao (HOFSTEDE et al., 1990). O elemento
“valores”, em sua maioria, é inconsciente e dificilmente discutido; porém, é expresso por
meio de comportamentos (FERREIRA et al., 2002).

A partir dessas duas dimensdes, Hofstede et al. (1990) desenvolveram um questionario
para apurar a presenca deles na cultura das organizacdes. Esses autores concluiram que os
valores precisamente tracam a cultura; entretanto, € por meio das praticas que a cultura
influencia os membros da organizagao. O construto Cultura organizacional nesse estudo sera
tratado nas dimensdes Cultura organizacional — Valores e Cultura organizacional — Pratica.

2.4 Tracos da personalidade

A defini¢dao de personalidade mais utilizada € a elaborada por Gordon Allport ha quase
70 anos, em que a personalidade € um sistema dinamico dentro do individuo que determina
seus ajustes para o ambiente. Assim, a personalidade ¢ a soma total das maneiras pelas quais
um individuo reage e interage com os outros (ROBBINS; JUDGE, 2013). Para McCrae
(2006, p. 215), a “..personalidade ¢ o sistema no qual as tendéncias inatas da pessoa
interagem com o ambiente social para produzir as acdes e as experiéncias de uma vida
individual”.
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O construto personalidade indica padroes de comportamento, atitudes e emogdes que
sao tipicas de um determinado individuo. Assim, os tragcos ou as caracteristicas da
personalidade diferem de um individuo para outro. Entretanto, esses tragos apresentam
alguma constancia em uma pessoa e em diferentes contextos, bem como alguma estabilidade
com o passar do tempo (NAKANO, 2014). Assim, a personalidade ¢ um agrupamento de
caracteristicas que sao relativamente estaveis e que diferenciam os individuos.

Os psicologos identificaram varios tragos da personalidade, assim como diversas
dimensdes desses tracos. A partir dessas definicdes, os pesquisadores em psicologia da
personalidade (ou dos tragos) passaram a observar as correlagdes entre esses tracos e suas
dimensdes e a agrupar os termos sinénimos. Como resultado, os pesquisadores concluiram
que ha cinco grandes fatores (CGF) que abarcam os diversos termos dos tragos da
personalidade. Isso significa que “... quase todos os tracos propostos por diferentes teorias da
personalidade estavam relacionados a um ou a mais dos cinco fatores léxicos.” (MCCRAE,
2006 p. 200).

O modelo dos CGF da personalidade, também conhecido como Big Five, ¢ um dos mais
difundidos para descrever a estrutura da personalidade adulta e de maneira psicométrica
(NAKANO, 2014). Esse modelo ¢ considerado uma teoria elucidativa e preditiva da
personalidade humana e possibilita uma descri¢ao da personalidade de maneira simples,
elegante e econdmica (GARCIA, 2006; SILVA; NAKANO, 2011). Os CGF tém a sua origem
nos estudos sobre a Teoria dos Tragos da Personalidade e representa uma evolucao conceitual
e pratica nesse campo, pois especifica dimensdes basicas da personalidade de forma densa e
replicavel (HUTZ et al., 1998).

Os CGF da personalidade podem ser aplicados nas organizagdes e sao considerados
relevantes para o entendimento do comportamento humano. Os CGF sao assim identificados:
sociabilidade/amabilidade, consciéncia/meticulosidade, instabilidade emocional/neuroticismo,
extroversao e abertura (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006; ROBBINS; JUDGE, 2013).

A sociabilidade/amabilidade ¢é a habilidade de relacionar-se bem com os outros, sendo a
cooperag¢ao, a compreensdo e a gentileza alguns atributos normalmente encontrados em
individuos que possuem essa caracteristica. H4 uma probabilidade de que as pessoas muito
sociaveis estejam propensas a desenvolver boas relagcdes internas (colegas, subordinados e
chefes) e relagdes externas (clientes, fornecedores, entre outros).

A consciéncia/meticulosidade esta relacionada a quantidade de objetivos nos quais cada
individuo é capaz de concentrar-se. Os individuos que apresentam maior organizagao,
reponsabilidade e disciplina no trabalho tendem a concentrar-se em poucos objetivos a um so
tempo. Essas pessoas apresentam melhor desempenho no trabalho.

A instabilidade emocional/neuroticismo refere-se a alteracao frequente de humor com
sensibilidade emocional excessiva. Esses individuos apresentam dificuldades para voltar a
normalidade apoOs vivenciar experiéncias emocionais fortes. Geralmente, sdo ansiosas e
preocupadas.

Ja a extroversdo possui uma conexao com o bem-estar sentido nos relacionamentos. Os
individuos com esse traco de personalidade sdo amistosos, falantes e assertivos, além de
serem facilmente atraidos para fungdes que dependem de relagdes pessoais. Ha uma tendéncia
de os individuos extrovertidos obterem melhor desempenho no trabalho quando comparados
com os introvertidos.

A abertura, o ultimo traco de personalidade que compde os Big Five, indica a
maleabilidade das crencas e dos interesses de uma pessoa. As pessoas que possuem um alto
nivel de abertura estdo dispostas a ouvir novas ideias, podendo até mesmo alterar suas
opinides, crencas e atitudes a partir dessas ideias. As pessoas com maior nivel de abertura
tendem a ser mais receptivas a mudancas e tém melhor desempenho em geral.
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2.5 Variaveis e modelo teorico

Esta pesquisa se baseia na perspectiva tedrica do BOM. Para Loch e Wu (2007), o
proposito do BOM ¢ trazer as questdes das pessoas ao campo de Operacdes por meio de uma
interface com o Comportamento Organizacional e a Gestao de Recursos Humanos,
abrangendo tanto a psicologia de decisao individual quanto a influéncia da dinamica de grupo,
emocdes e cultura nas interagdes entre os atores nos processos.

A interface com o Comportamento Organizacional ocorreu na dimensdo da cultura
organizacional e, com a Gestao de Recursos Humanos, na dimensao da personalidade do
individuo. A cultura é representada pelos estudos de Hofstede et al. (1990) sobre cultura
organizacional e ¢ utilizada em duas dimensdes: cultura organizacional pratica e cultura
organizacional valores. Ja a personalidade foi tratada a partir dos cinco grandes tracos da
personalidade (JOHN; SRIVASTAVA, 1999).

O modelo proposto para a pesquisa estd na Figura 1 e ¢ aplicado para avaliar a
capacidade preditiva das condi¢cdes “tragos da personalidade” e “cultura organizacional” a
colaborac@o na rede de suprimentos (outcome). O QCA usa o termo "condi¢cao" em vez de
variavel independente e o termo outcome para a variavel dependente (BLACKMAN, 2013).

Assim, examinou-se o impacto positivo dos construtos: cultura organizacional pratica
(COPRA), cultura organizacional valores (COVAL) e os tracos da personalidade - abertura
(ABE), amabilidade (AMA), extroversao (EXT), consciéncia (CONS) - para a colaboragdo na
rede de suprimentos. O quinto trago da personalidade, o neuroticismo (NEU), ¢ a tnica
dimensao que apresenta um sentido negativo, contraproducente. Por essa razao, examinou-se
o impacto negativo desse trago da personalidade na colaboragao na rede de suprimentos.

Figura 1 - Modelo da pesquisa

Cliente

Fornecedor

Fonte: elaborado pelos autores.
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Com base no modelo apresentado na Figura 1, analisou-se as relagdes das organizagoes
a montante e a jusante da rede de suprimentos. Para a relacdo a montante, o modelo foi
denominado “Modelo Fornecedor” e, para a relagao a jusante, o modelo foi denominado
“Modelo Cliente”.

3 METODOLOGIA

Foi realizado uma survey, que é um procedimento para coleta de dados primarios a
partir de individuos (HAIR et al., 2005). As unidades de analise da pesquisa foram os
relacionamentos na rede de suprimentos e as unidades de observacao foram os gestores de
processos da area de compras e vendas.

O questionario foi enviado a uma base de 29.261 gestores. Obteve-se 611 respostas,
sendo 452 incompletas. Os 159 respondentes validos se distribuem em 91 respostas de
gestores de negocios de vendas (Modelo Cliente) e 68 de gestores de negocios de compras
(Modelo Fornecedor). O questiondrio também foi disponibilizado nas redes sociais Facebook
e LinkedIn. Essa agao foi direcionada para o publico-alvo desta pesquisa. Foram recebidas 65
respostas sendo 50 incompletas. Os 15 respondentes validos se dividem em 2 para gestores de
negocios de vendas e 13 para gestores de negdcios de compras.

Para compor a amostra final, utilizou-se do pré-teste de 13 respondentes para o Modelo
Cliente e 11 respondentes para o Modelo Fornecedor, totalizando 106 respostas para o
Modelo Cliente e 92 para o Modelo Fornecedor, de diferentes organizagdes localizadas em
Minas Gerais.

3.1 Instrumento de pesquisa

Os instrumentos utilizados foram questionarios validados e difundidos na literatura. A
relac@o desses questionarios esta no Quadro 2.

Quadro 2- Instrumentos da pesquisa

Construto Teoria Instrumento
Personalidade Big Five BFI-44
Cultura Organizacional Comportamento Organizacional [IBACO (reduzido)

suprimentos

Colaboracdo na  rede

Paradigma da rede de
suprimentos

Modelo de Heide e

Miner (1992)

Fonte: elaborado pelos autores.

O BFI-44 (Big Five Inventory) foi utilizado porque, diante dos diversos instrumentos
estabelecidos - e.g. o 60-item NEO Five-Factor Inventory, o instrumento de Goldberg
contendo 100 itens de adjetivos que descrevem tracos (GARCIA, 2006) -, o BFI-44 nio
consta na lista da SATEPSI (Sistema de Avaliacdo de Testes Psicologicos) como um
instrumento com aplicag¢@o obrigatoria por psicologos (“SATEPSI”, 2016). Adicionalmente, o
BFI-44 ¢ curto, eficiente e de facil entendimento (em média, é administrado em cerca de cinco
minutos) (JOHN; SRIVASTAVA, 1999).

O instrumento de pesquisa utilizado neste estudo para avaliar a cultura organizacional
foi o IBACO. O IBACO “..representa um esfor¢o de constru¢do de um instrumento
originalmente nacional destinado a avaliar a cultura organizacional por meio de seus valores e
suas praticas” (FERREIRA; ASSMAR, 2008 p. 128).

O construto colaboracao na rede de suprimentos foi trabalhado a partir das defini¢des de
Heide e Meiner (1992), ja que ¢ um dos estudos mais referenciados por pesquisadores do
relacionamento comprador-fornecedor (BRITO; MARIOTTO, 2013). A operacionalizagdo da
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colaboragdo a partir de Heide e Miner (1992) foi citada em mais de 800 estudos sobre
cooperac¢ao ou colaboragao entre organizagdes (BRITO et al., 2017).

O questionario utilizou perguntas fechadas e a escala Likert de seis pontos. A escala
com o numero par de opg¢des foi escolhida porque elimina o “ponto do meio” nos
questionarios. Esse ponto pode proporcionar uma fuga facil e atrativa para os entrevistados
que nao estdo dispostos a expressar uma visao definida. Ha evidéncias de que alguns
individuos que optam por pontuagdes neutras em escalas de avaliagao nao se consideram
necessariamente neutros em relacao ao objeto avaliado (MATELL; JACOBY, 1971).

Para medir com mais detalhes a percep¢ao do respondente, foi utilizada a barra
deslizante ou a escala de linha que proporciona a quantificacdo decimal do respondente.
Assim a intensidade relativa de um atributo pode ser marcada em qualquer local na linha.
Com essa escolha os niimeros nao sao usados, logo, evita-se vieses de nimero ou tendéncias
para seguir a mesma marcagao (STONE; BLEIBAUM; THOMAS, 2012). No questionario
aplicado, a escala partiu de “discordo totalmente” para “concordo totalmente”.

O instrumento de pesquisa passou por um pré-teste. O pré-teste iniciou com a aplicagao
presencial do questiondrio. As inconsisténcias ou duvidas foram captadas e adequadas e o
questionario foi disponibilizado no SurveyMonkey®. Obteve-se 35 respondentes e procedeu-
se com a analise estatistica dos dados para avaliacao e definicao do modelo pré concebido.

3.2 Analise Qualitativa Comparativa (Qualitative Comparative Analysis - QCA)

O QCA ¢ um método desenvolvido por Charles Ragin, no final dos anos 1980, em um
estudo comparativo de casos utilizando algebra booleana e teoria de conjuntos (MARX;
CAMBRE; RIHOUX, 2013). O objetivo do QCA ¢ integrar os melhores recursos da
abordagem orientada a caso com os melhores recursos da abordagem orientada a variaveis.
Nesta pesquisa, considera-se um “caso” cada gestor respondente da survey (MARX;
CAMBRE; RIHOUX, 2013; RIHOUX; RAGIN, 2009).

Fiss (2007) afirma que o QCA ¢ um método comparativo qualitativo configuracional,
tendo em vista que procura compreender como as causas combinam-se para criar resultados.
Para Marx (2010), o QCA permite comparar sistematicamente diferencas e semelhancas de
configuracdes das condi¢des em um conjunto de casos e permite que os pesquisadores
explorem os dados e desenvolvam modelos explicativos em termos de dependéncias
booleanas. Isto é, 0 QCA distingue as causas necessarias e ou suficientes para a ocorréncia do
resultado (BLACKMAN, 2013).

O QCA ¢ capaz de lidar com niveis consideraveis de complexidade causal enquanto
retém a qualidade holistica do fendmeno em estudo (FISS, 2007). Apesar de o método ter sido
originalmente projetado para lidar com pesquisas de pequeno N, também pode ser aplicado
com sucesso a analise de grandes populagdes ou amostras (FISS, 2007; MARX, 2010;
RIHOUX; RAGIN, 2009).

Esse método foi escolhido, pois, conforme Blackman (2013) e Grofman e Schneider
(2009), a realidade é complexa demais para ser explicada por relacionamentos bi ou
multivariados baseados na soma do efeito liquido de cada variavel independente. Abordagens
configuracionais, como o QCA, consideram que o resultado em analise € causado por
diferentes combinacdes logicas das condi¢des, as quais nao exercem o seu poder causal
isoladamente (FISS, 2007). Assim, ao invés de analisar a relagdo entre uma variavel que
depende de outras variaveis que nao interagem entre si (padrao de abordagem orientada a
variavel), o QCA compara casos empiricos concretos, vistos como configurag¢des logicas de
condigdes explicativas e associados a presenga ou auséncia de um resultado (MARX, 2010).

Neste trabalho, utilizou-se o crisp set QCA (csQCA), que trabalha com condicdes
dicotomizadas. No csQCA, as variaveis assumem apenas dois valores: 0 (falso) ou 1
(verdadeiro). Essa simplificacdo binomial significa uma perda de informacao, dado que as
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variaveis originais sdo continuas. Entretanto, Blackman (2013) preconiza que os dados
dicotomizados permitem a analise se determinada pratica ou condi¢do contextual é relevante
para a ocorréncia ou nao do resultado. A quantidade de casos deste estudo suporta o csQCA,
pois possibilita uma consisténcia maior, respeitando os limites de especificacao desse tipo de
modelo (MARX; DUSA, 2010).

Uma consideracao importante no csQCA ¢ como decidir os pontos de quebra para
condig¢des do sistema binario em medidas em escalas continuas. Assim, para a dicotomizagao
dos dados, considerou-se o nivel de concordancia das respostas para a definicao do numero de
corte, pois quanto maior a concordancia dos respondentes, maior a presenca dos construtos
medidos. Portanto, o ponto de corte da dicotomizagao foi o valor de 3,50 da escala Likert de
seis pontos utilizada no estudo. Os valores iguais ou acima de 3,50 significam a presenca (1)
da variavel e os valores abaixo significam a auséncia (0) da variavel.

4 RESULTADOS

A tabela-verdade € o resultado que apresenta as configuracdes logicas possiveis de
atributos causais para formar os conjuntos parcimoniosos explicativos da variavel dependente
(RIHOUX; DE MEUR, 2009). Nessa primeira analise, a tabela-verdade conteve os resultados
“1” (i.e. colabora na rede de suprimentos), “0” (i.e. ndo colabora na rede de suprimentos) e
apresentou contradicdes (i.e. configuracdes logicas para as quais se verificaram tanto casos de
colabora¢ao quanto de nao colaboragdo). Inicialmente, foi necessario resolver todas as
contradi¢des. Uma maneira indicada para solucionar as contradi¢des € adicionando novas
condi¢des (SCHNEIDER; WAGEMANN, 2010). Contudo, como a base de dados original foi
a survey, nao foi possivel adotar essa solucao. Assim, optou-se por relaxar a restricao de
consisténcia absoluta de cada configuracao (RAGIN, 2000; SCHNEIDER; WAGEMANN,
2010). Desse modo, a consisténcia das configuragoes foi reduzida para 0,75, como sugere
Ragin (2000), permitindo que configuracdes logicas que apresentassem 75% ou mais de casos
de colaboragao fossem consideradas configuracdes consistentes desse efeito.

Verificou-se na tabela-verdade, para os dois modelos em analise, que nenhuma das
condicdes isoladas € suficiente ou necessaria para o resultado. Na sequéncia, analisou-se a
combinag¢do das condic¢des (conjungdes) por meio da consisténcia e da cobertura.

As configuragdes explicativas simplificadas, tanto para o Modelo Cliente quanto para o
Modelo Fornecedor, foram geradas pela minimiza¢ao da solucao conservadora pelo método
melhorado do Quine-McCluskey por meio do pacote QCA, no software R® (DUSA, 2007).
Essas expressdes logicas representam as possibilidades alternativas de explicacdo do
resultado, desconsiderando, no processo de simplificacdo, todas as configuragdes originais
para as quais nao se tenha verificado casos empiricos correspondentes. A Tabela 1 mostra a
minimizac¢ao desses conjuntos a partir da logica booleana para o Modelo Cliente e a Tabela 2,
para o Modelo Fornecedor.

Para interpretar os resultados deve-se compreender que a letra maiuscula representa a
presenca da condi¢ao na logica dicotomica (1) e a letra mintscula, a auséncia da condi¢ao na
logica dicotomica (0). Ja o “*” simboliza o operador 16gico “E”, que corresponde a interse¢ao
entre os conjuntos representados pelas variaveis, e o “+” representa o operador 16gico “OU”,
que correspondente a unido dos conjuntos representados pelas variaveis em questao.

A coluna “configura¢des” mostra as conjungdes causais associadas a presenca da
colaboragao na rede de suprimentos (1). Na sequéncia, a medida de consisténcia (principal
critério de validagao do QCA), mede se a conjunc¢ao ¢é suficiente (> que 0,75). Ja a medida de
cobertura apresenta a quantificacao da relevancia empirica da combinagao causal, em termos
do percentual de casos cobertos pela respectiva configuragao. Ja a medida de cobertura tinica
apresenta quantos casos, em termos percentuais, sao cobertos somente por aquela
configuracao (BETARELLI JUNIOR; FERREIRA, 2018).
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Tabela 1 - Configuragdes parcimoniosas — Modelo Cliente

Configuracoes Consisténcia Cobertura Cobertura Unica
1 COPRA*COVAL 0.940 0.741 0.294
2 abe*cons*EXT*COPRA 1.000 0.035 0.012
3 ama*ABE*CONS*neu*EXT 1.000 0.035 0.012
4 ama*ABE*copra 1.000 0.012 0.000
5 ama*CONS*copra 1.000 0.012 0.000
6 ama*NEU%*copra 1.000 0.012 0.000
7 AMA*abe*neu 1.000 0.047 0.000
8 AMA*abe*COPRA 1.000 0.153 0.000
9 AMA*cons*neu 1.000 0.047 0.000
10 AMA*cons*EXT 1.000 0.059 0.000
11 AMA*CONS*NEU*COPRA 0.950 0.447 0.000
12 AMA*NEU*EXT*COPRA 0.953 0.482 0.000

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 1 mostra que ha 12 caminhos que levam ao mesmo resultado. Com base na
consisténcia, todas essas conjungdes sao suficientes (> que 0,75) para a presenca da
colaboracao na rede de suprimentos. Entretanto, individualmente, as conjungdes nao sao
necessarias para a colabora¢ao na rede de suprimentos. Como todas as conjungdes sao
suficientes, fez-se uma analise das conjungdes que apresentam maior cobertura (conjuncoes
1,11 e 12). Quanto as conjuncdes 2 e 3, apesar de possuirem percentual de cobertura Unica
acima de zero, considerou-se que esse valor representa um outlier, ja que corresponde a
apenas um caso da amostra. Outro ponto € que a seta representada nas conjungdes indica
implicacgao logica e, portanto, que o termo a sua esquerda € suficiente para o termo a direita.

COPRA*COVAL +
AMA*NEU*EXT*COPRA +
AMA*CONS*NEU*COPRA = CRS CLIENTE

Portanto, a expressao logica que simplifica as trés conjuncdes selecionadas €:
COPRA*(COVAL + (AMA*NEU*(EXT+CONS)) = CRS CLIENTE

A expressao logica para o Modelo Cliente apresenta um caminho simples e um caminho
complexo e a condicdo COPRA esta presente nos dois caminhos. Logo, COPRA ¢ uma causa
comum para a colaborac¢ao na rede de suprimentos.

O caminho simples combina COPRA com COVAL e demonstra que as dimensdes da
cultura organizacional, quando combinadas, confirmam sua atuacao facilitadora para a
colaboracdao na rede de suprimentos. Ja no caminho complexo, COPRA combina com os
tracos da personalidade para alcancar o resultado. Assim, a combinagdo entre cultura
organizacional pratica com a facilidade de relacionamento e a estabilidade emocional do
vendedor resultam na colaboragdo na rede de suprimentos. Semelhantemente, a combinacao
entre a cultura organizacional pratica com caracteristicas afetuosas e estaveis do vendedor,
além de organizado e orientado para objetivos, também resultam na colaboragdo na rede de
suprimentos.
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Tabela 2 - Configura¢des parcimoniosas — Modelo Fornecedor

Configuracoes Consisténcia Cobertura  Cobertura Unica
1 ABE*NEU*COVAL 0.919 0.567 0.067
2 abe*CONS*NEU*EXT*coval 1.000 0.067 0.033
3 AMA*COVAL 0.923 0.600 0.000
4 AMA*abe*NEU 0.875 0.117 0.000
5 AMA*ABE*neu*EXT 1.000 0.033 0.000
6 ABE*neu*EXT*coval 1.000 0.017 0.000

Fonte: dados da pesquisa.

O Modelo Fornecedor (Tabela 2) apresentou 6 caminhos que levam ao mesmo
resultado. Assim como procedeu no Modelo Cliente, com base na consisténcia, todas as
conjuncoes sao suficientes para a presenc¢a da colaboragao na rede de suprimentos. Entretanto,
as conjuncdes individualmente ndo sd3o necessarias para a colaboracdo na rede de
suprimentos. Como todas as conjungdes sao suficientes, também fez-se uma analise das
conjuncdes que apresentam maior cobertura (itens 1 e 3). Quanto a conjuncao 2, apesar de
esta possuir percentual de cobertura Uinica acima de zero, considerou-se que esse valor
representa um outlier, ja que corresponde a apenas trés casos da amostra.

ABE*NEU*COVAL +
AMA*COVAL - CRS FORNECEDOR

Portanto, a expressao logica que simplifica as duas conjungdes selecionadas é:
COVAL*(ABE*NEU + AMA) = CRS FORNECEDOR

A expressao logica para o Modelo Fornecedor apresenta um caminho simples e um
caminho complexo e a condi¢do COVAL estd presente nos dois caminhos. Logo, COVAL ¢
uma causa comum para a colaboracao na rede de suprimentos. Ademais, para resultar na
colaboracao na rede de suprimentos essa condi¢do precisa estar combinada com tracos da
personalidade (abertura e neuroticismo, ou amabilidade).

O caminho simples combina COVAL com AMA e demonstra que, o modo como o0s
significados culturais sdao percebidos pelos compradores, associado a sua capacidade de se
relacionar bem, resultam na colaborag¢ao na rede de suprimentos. Ja& no caminho complexo,
COVAL combina com ABE e NEU para alcangar o resultado. Esse caminho complexo
demonstra que o modo como os significados culturais sdao percebidos pelos compradores,
associado a uma caracteristica flexivel e emocionalmente estavel, também conduzem a
colabora¢ao na rede de suprimentos.

Os resultados dos dois modelos demonstram que as condi¢des inicialmente previstas
precisam se combinar para explicar o resultado. Mais especificamente, COPRA esta sempre
presente nas conjuncdes analisadas para o Modelo Cliente e COVAL para o Modelo
Fornecedor. Contudo, essas condi¢des nao garantem o resultado sozinhas e, sim, por meio de
caminhos alternativos. Além disso, ha a possibilidade de gerar o resultado mesmo quando
algumas das variaveis previstas estdo ausentes, como apresentado nas Tabelas 1 e 2.

Os resultados mostram que as organizacdes tratam de forma diferente seus
relacionamentos com clientes e com fornecedores e que os individuos que se dedicam a
profissao de vendedor ou comprador em organizacdes que colaboram na rede de suprimentos
possuem diferentes tragos da personalidade.

O construto cultura organizacional também causa influéncias diferentes nos modelos,
sendo sua influéncia no Modelo Cliente preponderante quando comparada ao Modelo
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Fornecedor. Isso porque, no Modelo Cliente, as duas dimensdes da cultura organizacional,
quando combinadas, sdao suficientes para alcancar o resultado. Ja no Modelo Fornecedor, a
dimensao COVAL esta combinada com algum trago da personalidade para causar o outcome.

Os tracos da personalidade aparecem nos dois modelos; contudo, no Modelo
Fornecedor, para que haja o resultado esperado, uma das suas dimensdes sempre estava
presente na conjun¢ao, combinando com COVAL. Diferentemente do Modelo Cliente que
possui uma conjun¢ao em que a cultura organizacional é suficiente para conduzir ao
resultado.

Essas diferengas comportamentais podem ser importantes, ja que o vendedor focaliza
sua a¢ao no atingimento de metas de faturamento e lucro. O comprador, por sua vez, a todo o
momento € pressionado a negociar melhores condi¢des (prego, prazo de entrega e pagamento,
qualidade, entre outros) para a organizacao. Assim, a presenca da cultura organizacional pode
estar direcionada para o fortalecimento das relagdes com os clientes.

Griffin e Moorhead (2006) asseguram que os tracos da personalidade do individuo
direcionam suas percepgoes e acdes (resultando na relagao comprador e fornecedor). Contudo,
os tragos nao comandam isoladamente as decisdes dos individuos, em func¢ao de sua forma de
agir mediante uma situagdo ser o resultado dos tracos da personalidade e sua inter-relacao
com a cultura organizacional.

A constatacao da importancia da combinacao da cultura organizacional e do individuo
para a colaboracao na rede de suprimentos contribui para a amplia¢ao e o fortalecimento do
BOM, demonstrando que o comportamento humano e organizacional sdo influenciadores da
colabora¢ao na rede de suprimentos (TATHAM et al.,, 2017). Assim, a capacidade da
organiza¢ao em administrar e integrar a rede de relagdes interorganizacionais esta intrincada
com o comportamento dos individuos que protagonizam essa relagao (STANK; DITTMANN;
AUTRY, 2011).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou preencher uma lacuna de estudos sobre o comportamento humano
no campo de Operacdes. O objetivo foi verificar de que modo a cultura organizacional e os
tracos da personalidade sdo combinados para explicar a colabora¢do na rede de suprimentos.

A partir da analise dos gestores de compras e vendas de diversos setores economicos e
portes organizacionais, este estudo mostrou diferentes combinagdes entre os tragos da
personalidade e a cultura organizacional para resultar na colaboracao na rede de suprimentos.
Essas diferencas combinatorias sdo evidenciadas entre o Modelo Cliente e o Modelo
Fornecedor e também dentro de cada modelo. Assim, os resultados mostraram que os
relacionamentos com clientes e com fornecedores sdao tratados de forma diferente pelas
organizagoes.

No ambito dos tragos da personalidade, ressalta-se a importancia em considerar, nas
contratacdes dos gestores de compras e vendas, as atribuigdes comportamentais, contribuindo
assim, para o valor estratégico da colabora¢ao na rede de suprimentos. As exigéncias
comportamentais para a contratacdo de gestores de compras e gestores de vendas serao
diferentes.

Apesar de as pessoas personificarem as relagdes interorganizacionais, os resultados
propdem que as relagdes com clientes tendem a receber mais influéncias das estratégias e
interesses das organizagdes, ja que a cultura orienta os individuos da organizagao na forma de
agir, valorizando a coesdo interna e promovendo relacdes interpessoais, além de incentivar
tomadas de decisdes em consonancia com as estratégias de faturamento e atendimento ao
cliente externo.

Assim, compreende-se que a cultura organizacional é um forte atributo de impacto nas
relagdes com os clientes. Ja na relacdo com os fornecedores, a cultura organizacional €
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percebida, mas a sua pratica, a sua manifestacdo, ndo ¢ um fator combinatério para a
colaboracao na rede de suprimentos. Entretanto, nos dois modelos, o individuo provoca um
impacto comportamental na colaboracdo na rede de suprimentos e apresenta-se como um
elemento essencial.

Esse resultado traz contribuigdes praticas para estudantes do campo de Operacdes e para
as organizacdes que se interessam pela gestdao da rede de suprimentos. Principalmente por
focalizar o individuo como unidade de observacao no contexto da rede de suprimentos. E,
também, ao estimular as organizacdes em considerar as relagdes micro no direcionamento de
esforcos para o engajamento colaborativo. Nesse sentido, este estudo promove uma
importante contribuicao para a base de conhecimento atual do BOM.

Enquanto limitagao, este estudo analisa o tema de forma agregada, desconsiderando
qualidades especificas das organizacdes como especificidades das relagdes com clientes e
fornecedores, mercado de atuacdo e desempenho financeiro. Para vencer as limitagdes,
propde-se o aprofundamento na analise de casos, buscando identificar as especificidades das
relacdes comportamentais com a colaboracao na rede de suprimentos.

Recomenda-se, também, para pesquisas futuras, investigar se as caracteristicas
comportamentais melhoram o desempenho financeiro da organizagao na rede de suprimentos
e se a cultura organizacional e os tracos da personalidade influenciam a confianca nos
relacionamentos na rede de suprimentos.
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