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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os processos de aprendizagem advindos dos
relacionamentos interorganizacionais nas praticas do marketing de relacionamento entre
fornecedores e clientes, através de um estudo qualitativo basico junto a empresas, com
entrevistas em profundidade. Identificou-se a preponderancia de processos informais de
aprendizagem interorganizacional, a partir de experiéncias, trocas e mudancas de visdes de
mundo, tendo em vista as situacdes de aprendizagem, bem como o aprender a confiar, a se
comprometer e a cooperar. Os processos formais de aprendizagem, por outro lado,
contribuiram para o desenvolvimento de processos informais, e vice-versa.

Palavras-chave: Marketing de Relacionamento; Relacionamentos Interorganizacionais;
Aprendizagem Organizacional Situada; Processos Formais e Informais de Aprendizagem;
Aprendizagem Interorganizacional.

ABSTRACT

This paper aims to analyse the learning processes arising from interorganizational
relationships, focusing the practices of relationship marketing between suppliers and
customers. We conducted a basic qualitative study with companies, through in-depth
interviews. As main results we have identified the preponderancy of informal learning process,
bearing in mind experiences, sharing and changes of worldviews in learning situations, as well
as the learning to trust, to commit and to cooperate. The formal learning processes, on the
other hand, has contributed to the development of informal processes, and vice versa.

Keywords: Relationship  Marketing; Interorganizational Relationships; Situated
Organizational Learning; Formal and Informal Processes of Learning; Interorganizational
Learning.

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo analizar los procesos de aprendizaje derivados de las
relaciones interorganizacionales en las practicas de marketing relacional entre proveedores y
clientes, a través de un estudio cualitativo basico con entrevistas en profundidad. Se identificé
la preponderancia de los procesos informales de aprendizaje interorganizacional, en base a
experiencias, intercambios y cambios en las visiones del mundo, en vista de las situaciones de
aprendizaje, asi como aprender a confiar, comprometerse y cooperar. Los procesos formales
de aprendizaje, por otro lado, contribuyeron al desarrollo de procesos informales, y viceversa.

Palabras clave: Marketing de Relaciones; Relaciones Interorganizacionales; Aprendizaje
Organizacional Situado; Procesos de Aprendizaje Formales e Informales; Aprendizaje
Interorganizacional.
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1 INTRODUCAO

Devido a uma confluéncia de fatores nos negdcios - incluindo a transicdo para uma
economia baseada em servicos, comoditizacdo rdpida dos produtos, intensificacdo da
concorréncia, crescimento nos mercados emergentes, envelhecimento da populacdo,
saturacdo da propaganda e, acima de tudo, a era digital —fortes relacionamentos com clientes
apresentam-se como mais relevantes para a estratégia e o desempenho das empresas
(PALMATIER; STEINHOFF, 2019). Nesse interim, trata-se o marketing de relacionamento como
um processo de interacdo e engajamento que estabelece, desenvolve e mantém
relacionamentos cooperativos de longo prazo benéficos para a empresa e seus publicos
(GUMMESSON, 2010, 2017; HAKANSSON; SNEHOTA, 1995; LARENTIS; ANTONELLO; SLONGO,
2018, 2019; MORGAN; HUNT, 1994).

Por outro lado, a area de marketing, que lida com a compreensdo e atendimento das
necessidades dos mercados, pode ser considerada uma “drea de fronteira” por aproximar
organizacdes diferentes, principalmente fornecedores e clientes. “Fronteira” refere-se aos
locais de contato carregado, onde diferencas se encontram e trocas se desenvolvem,

considerando conflito, poder e recursos (HALLEY, 1998).

Empresas e clientes que interagem, compartilham recursos, cooperam e desenvolvem
projetos, produtos e servicos em conjunto, construindo relacionamentos baseados no
comprometimento e na confianca, podem aprender e gerar conhecimentos coletivamente.
Em outras palavras, processos de aprendizagem podem se desenvolver a partir dos
relacionamentos entre organiza¢ées, em um nivel interorganizacional, o que se denomina por

Aprendizagem Interorganizacional (Al) (KNIGHT, 2002; LARENTIS et al., 2014).

O desenvolvimento, manutencdo e desempenho de um relacionamento baseiam-se na
aprendizagem dos envolvidos, os quais necessitam aprender como lidar entre si, entender
diferentes posicOes e adquirir conhecimento (ALTINAY; BROOKES, 2012). Al é, portanto, um
dos fatores-chave para o desenvolvimento dos Relacionamentos Interorganizacionais - Rl
(BARROSO-MENDEZ; GALERA-CASQUET; VALERO-AMARO, 2015). Paralelamente, a

aprendizagem situada coloca pensamento e acdo num lugar e tempo especificos, onde situa
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significa envolver individuos, atividades e os ambientes para criar significado (ANTONELLO,

2005, 2011).

Este estudo teve como objetivo analisar os processos de aprendizagem advindos dos
Rls, tendo as praticas de marketing de relacionamento entre fornecedores e clientes como
foco. Considerou-se o processo de aprendizagem nas acdes de marketing de relacionamento
ocorrendo de forma interorganizacional e situada, entre determinados individuos e grupo de

diferentes organizacdes — “pessoal de fronteira”.

Com a apresentacao ao final dos resultados de um esquema conceitual, este estudo
contribui para o avango do conhecimento em Al, especialmente em seus processos, tendo em
vista a andlise multinivel da Aprendizagem Organizacional (AO). Para Mozzato e Bitencourt
(2014), processos de Al, apesar de ainda pouco investigados, tém se tornado um campo
relevante de pesquisa, a medida em que pesquisadores buscam compreender os cendrios e
aspectos envolvidos em relacionamentos organizacionais. Uma vez que a AO se desenvolve
através dos niveis individuais e suas interacdes (grupal, intergrupal, organizacional e
interorganizacional) (ANTONELLO; GODOQY, 2010), Nogueira e Odelius (2015) indicam como

um grande desafio o de viabilizar sua investigacdo e andlise nesse contexto multinivel.
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 RIS E O MARKETING DE RELACIONAMENTO

Relacionamentos fundamentados em confianca, comprometimento e cooperacao
possibilitam desempenho superior e reconhecimento para as organiza¢des presentes em uma
cadeia de valor (GUMMESSON, 2010, 2017; MORGAN; HUNT, 1994; SHETH, 2017). Nesse
contexto, o marketing de relacionamento, termo utilizado inicialmente em estudos associados
ao mercado business-to-business (B-to-B) e de servicos (GUMMESSON, 2010), pode ser
definido como um processo de interacdo e engajamento que desenvolve, viabiliza e mantém
relacionamentos cooperativos de longo prazo mutuamente benéficos entre a empresa e seus
publicos (principalmente fornecedores e clientes) (GUMMESSON, 2010, 2017; HAKANSSON;
SNEHOTA, 1995; LARENTIS; ANTONELLO; SLONGO, 2018, 2019; MORGAN; HUNT, 1994). Tais
elementos revelam a natureza complexa e multifacetada dos relacionamentos, bem como das

praticas atreladas ao marketing de relacionamento, a cocriacdo de valor e ao fazer com os
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outros em rede (GUMMESSON, 2017; PAYNE; FROW, 2017).

Cabe comentar que interagao indica que resultados nos negdcios sdao o resultado de
acdes ou propostas e respostas entre as partes, significa que nenhuma acdo é isolada ou
independente (GUMMESSON, 2017; HAKANSSON; SNEHOTA, 1995). Quanto mais as partes
estdo envolvidas com o relacionamento, menor o risco de sua dissolucdo e maior a chance de

investimentos, incluindo os de cunho nao-recuperdvel (SCHEER; MIAO; PALMATIER, 2015).

Em relacdo a isso, de acordo com Sheth (2017), praticas de marketing de
relacionamento dependem do plano afetivo e emocional dos envolvidos. Estratégias de
marketing de relacionamento, por sua vez, ndo podem ser encaradas como solug¢do para todos
os clientes em todas as situacées em que uma abordagem de relacionamento seja possivel, ja
que existem clientes que nao desejam relacionamentos préoximos com seus fornecedores, e

vice-versa (GRONROOS, 2004; SCHAKETT et al., 2011).

Confianca, comprometimento e cooperagdo sdo considerados alguns dos fatores-
chave dos relacionamentos (PALMATIER et al., 2006; LARENTIS; ANTONELLO; SLONGO, 2018).
A confianca, vista como crenca de uma empresa na honestidade e na benevoléncia da sua
contraparte (GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR, 1999), permite maior disposicdo em partilhar
informagdes, aumenta a seguranga em investir no relacionamento, contribui para a
criatividade e atenua o comportamento oportunista (PALMATIER et al., 2006; WANG et al.,
2008). Com confianca, as partes enxergarao os conflitos como sendo construtivos (MORGAN;
HUNT, 1994). No entanto, se reduz em ambientes imprevisiveis e instdveis, (COUGHLAN et al.,
2012; KANG; JINDAL, 2015), sendo prejudicada quando pessoas envolvidas no relacionamento

sdo substituidas (NICHOLSON; COMPEAU; SETHI, 2001).

O comprometimento envolve um desejo continuo de manter um relacionamento
(PALMATIER et al., 2006). As partes envolvidas necessitam acreditar na continuidade do
relacionamento e no comprometimento entre elas. Por outro lado, baixos niveis de confianca
desestimulam o comprometimento (COUGHLAN et al., 2012). Ainda, relacionamentos devem
considerar um ambiente social que possibilite o desenvolvimento de uma cooperacao efetiva,
onde os parceiros percebam as intera¢des passadas de forma positiva e acreditem que a¢Ges

futuras serdo construtivas (MORGAN, 2000). Por sua vez, hd influéncia de confianga tanto em
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comprometimento quanto em cooperacao, assim como influéncia do comprometimento na

cooperagao: confianga e comprometimento sdo antecedentes da cooperagdao (COUGHLAN et

al., 2012; MORGAN; HUNT, 1994; PALMATIER et al., 2006).

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (AO) DE NATUREZA SITUADA

Percebe-se a aprendizagem como integrante do cotidiano das pessoas, tanto em
termos pessoais quanto profissionais, oriunda em grande parte da fonte informal das relagGes
sociais, ou entdo o ato de evidenciar a experiéncia continua: o que as pessoas aprendem sao
significados intersubjetivos inseridos na cultura (ANTONELLO, 2011; WEICK; WESTLEY, 2004).
A aprendizagem nas organizagdes acontece através da identificacdo de competéncias e
experiéncias passadas, podendo basear-se em feedback, discussGes, ou mesmo em um
ambiente virtual de aprendizagem. A AO chama a atenc¢ao dos gestores para 0s mecanismos
que viabilizam o desenvolvimento das capacidades organizacionais; que garantem a
habilidade de sentir, interpretar e responder as informacdes internas e externas da

organizagao; e que em ultima instancia asseguram a vantagem competitiva (BELLE, 2016).

Assim sendo, a maneira como a aprendizagem nas organiza¢des se desenvolve
interferira nas suas capacidades de enfrentar as questGes organizacionais relacionadas a
transformacdo, inovacdo e sustentabilidade (IMRAN; ILYAS; ASLAM, 2016). Embora o
individuo seja o agente e sujeito do ato de aprender, o conteldo e o contexto da
aprendizagem referem-se ao ambiente coletivo. No contexto organizacional, a gestdo do
conteddo de aprendizagem, a acumulac¢ao de informagdes, conhecimento adquirido, sua
utilizacdo e transferéncia interna sdo os mecanismos que explicam como a aprendizagem

acontece (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Portanto, a aprendizagem ndo ocorre somente na mente dos individuos, mas também
nas suas interacgoes sociais (NICOLINI; GHERARDI, YANOW, 2003). “Toda a atividade na vida
dos individuos é uma oportunidade para aprendizagem.” (ANTONELLO; GODQY, 2010, p. 315).
Ou seja, é um fendbmeno ndo somente cognitivo, mas cultural e social, e ndo somente
cognitivo, o que nos remete aos conceitos de pratica e de aprendizagem situada (ANTONELLO;

GODOY, 2010; GHERARDI, 2005; NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003).
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Conforme Gherardi (2005), pratica é um modo relativamente estavel no tempo e

socialmente reconhecido, de ordenar itens heterogéneos em um conjunto coerente, situada
em contextos especificos de poder e conhecimento: inscrevem posicdes sociais e relacdes
caracterizadas por expectativas particulares, regras e procedimentos. O conhecimento situa-
se dentro das formas de vida e é afetado por interesses, ideologias e as especificidades das
negocia¢des sociais. Como argumentam Brown e Duguid (2001), entender as praticas de

trabalho é critico a compreensao da aquisi¢cdo de identidade e conhecimento no trabalho.

Assim, a aprendizagem depende das agdes, atividades, contextos e cultura na qual se
desenvolve ou se situa (LAVE; WENGER, 1991). Ou seja, necessita ndo somente de sistemas
formais, que envolvem treinamento ou uso de banco de dados, mas principalmente da
participacdo no trabalho, de maneira nao intencional e ndo deliberada. Aprendizagem situada,
desta forma, coloca pensamento e acdo num tempo e espaco especificos. Situar significa
envolver individuos, o ambiente e as atividades para criar significado (ANTONELLO; 2011;

NICOLINI; GHERARDI, YANOW, 2003).

2.3 APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL (Al)

Al é a aprendizagem no contexto de grupos ou pares de organiza¢cdes que estdo
proativamente cooperando, ou seja, em relacionamentos cooperativos (KNIGHT, 2002). Na Al
evidenciam-se episddios envolvidos no aprender em como competir e no aprender em como
gerar desempenho (GIBB; SUNE; ALBERS, 2017), assim como o interesse das partes no
compartilhamento de conhecimento, tanto no tocante ao contetdo quanto a forma (RAJALA,

2018).

Entende-se a Al como um processo dinamico que ocorre em relacionamentos
cooperativos interorganizacionais, em espacos sociais diferentes, estruturados e ndo
estruturados, incentivando situacGes de aprendizagem (KNIGHT, 2002; MOZZATO;
BITENCOURT, 2014). Em relacdo a isso, a cooperacdo envolve atividades de aprendizagem
conjunta que funciona como salvaguarda contra o oportunismo (SELNES; SALLIS, 2003), uma
vez que a Al depende de comportamentos voltados a interagdo e a cooperacdo (ESTIVALETE;

PEDROZO, 2018; OLIVEIRA; SILVA, 2020).
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No contexto da Al as empresas lidam com certos dilemas ao tentarem adquirir

conhecimento e tecnologia por meio da utilizagdo da aprendizagem. Em um cenario de alianga
de aprendizagem existird uma tensao significante entre aprender e proteger. Para Yang et al.
(2014), ao promover a troca de conhecimento com o seu parceiro de aprendizagem a empresa
deverd encarar os perigos da apropriacdao desse conhecimento, uma vez que ele podera ser
internalizado, limitado e extraido por seu aliado. Desta maneira, pode-se encarar a Al como
potencializadora da criacdo de valor relacional, uma vez que através do acumulo de
experiéncias e da articulacdo e codificagdo de conhecimentos interfere na forga dos lagos
entre parceiros, compensando os efeitos adversos originados da dependéncia entre as partes

(BADIR; O’CONNOR, 2015; KULL; ELLIS, 2016; OLIVEIRA; SILVA, 2020).

No entanto, mesmo que o foco desse conceito seja em organiza¢Bes, ndo se pode
esquecer que os relacionamentos ocorrem primariamente entre pessoas e grupos de pessoas.
Conforme Turley e Geiger (2006), dentro da dimensdo interorganizacional a aprendizagem (a)
pode ser encarada como algo pessoal (aprender sobre outra pessoa ou depender do individuo
para ocorrer); (b) se desenvolvera preponderantemente pela a¢do, pela experiéncia (ndo
denigre o formal, mas indica suas deficiéncias); (c) é contextual (relacionada a situacdes ou
contextos especificos); (d) é algo natural (envolve ritmo e esquema de interagées sociais); (e)
estd em aberto (aprender em si nunca é algo completo); e (f) inconsciente ou deliberada?

(nem todo conhecimento é explicito, aprende-se no dia a dia, de maneira tdcita).

Em relagdo a isso, em diversos estudos associados a Rls, a Al, semelhante a AO, foi
abordada a partir de quatro fases: (a) geracdo/aquisicdo (de informacdes, experiéncias e
trocas); (b) compartilhamento/disseminacdo; (c) interpretacdo/producdo de sentido; e (d)
armazenamento/memdria do relacionamento (FANG et al., 2011; GUTIERREZ, 2011; O'CASS;
WEERAWARDENA, 2010; SANCHEZ; SANTOS-VIJANDE; SELNES; SALLIS, 2003). Destaca-se que
essas fases envolvem tanto aspectos formais, como processos de treinamento, quanto

aspectos informais, como processos de interacdo e socializagao entre individuos.

Nesse interim, a medida que as partes comecam a compartilhar informacdo, isso se
desenvolve em um processo de didlogo. Didlogo constitui um elemento especifico que levara
a interpretacao ou producgdo de sentido (SELNES; SALLIS, 2003). O didlogo funciona como um
processo interativo de aprender em conjunto, frequentemente espontaneo e sem regras,
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limitado por uma inten¢do de alcangar entendimento mutuo (BALLANTYNE, 2004). Esse

compartilhamento e a transferéncia de conhecimento sao facilitados quando interpretados

de maneiras semelhantes entre organizagGes diferentes (TURLEY; GEIGER, 2006).

Relativo a isso, o estudo de Fang et al. (2011) identificou que tanto o
compartilhamento de informac¢des quanto a producdo de sentido (interpretacdo) conjunta
nao tiveram efeito direto na inovagao das organizagdes, mas indireto via memoria especifica
do relacionamento. Ou seja, ha dependéncia da extensdo que o conhecimento é mantido pela
empresa no decorrer do tempo. Empresas em relacionamentos estaveis podem conceber a
interpretacdo conjunta de informacgdes e experiéncia geradas da solu¢cdo de problemas como
benéfica para colaboracdo futura, com forte inclinacdo para armazenar. No ambito da Al, deve
haver disposicdo das partes em compartilhar tanto conhecimento explicito quanto tacito

(CHILD, 2001).

Além disso, conforme pesquisa de Janowicz-Panjaitana e Noorderhavenb (2008), o
excesso de formalizacdo pode obstruir o aprendizado. Similarmente, enquanto
comportamentos formais encorajam aprendizagem informal dos interfaceadores, o excesso
de formalizacdo a desencoraja. Assim, o uso excessivo de mecanismos estruturais para
estimular a aprendizagem pode reduzi-la e fazer com que os interfaceadores se motivem

menos a se engajar em comportamentos de aprendizagem informal.

Al possibilita combinacdo de recursos, por ir além dos interesses especificos das
empresas, refinando a especializacdo de conhecimento e permitindo efeitos sinérgicos
(BOUNCKEN; PESCH; KRAUS, 2015). Desta forma, nos processos de Al participam elementos
de diferentes sistemas, sendo caracterizados por diferentes identidades e contextos. Al tem
que lidar com muita complexidade e dindmicas devido as diferencas e fragilidades, o que pode
levar a barreiras adicionais a aprendizagem (individuais e coletivas). Hd também as diferencas
culturais, que levam a diferentes percepc¢des da realidade (resultado de um processo continuo
de interpretacao e interacdo entre individuos em um sistema social — realidade socialmente

construida) (HUELSMANN; LOHMANN; WYCISK, 2006).

Em relacdo a isso, Larentis et al. (2014) identificaram que a Al constitui-se de bases,

processos, resultados e contextos. As bases referem-se a confianga, comprometimento,
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estabilidade e dinamica relacionais e a aspectos culturais. Os processos associam-se a

interacao entre aprendizagem formal e informal, entre conhecimento tatico e explicito e entre
exploration e exploitation, absorcao da incerteza, combinacdo de recursos e aos papéis dos
interfaceadores. Os resultados envolvem a aprendizagem de sistemas e conceitos, a
aprendizagem de elementos culturais e a cooperacao. O contexto, situado, divide-se nos eixos
temporal (passado, presente e expectativas futuras dos relacionamentos) e espacial (niveis

intra e interorganizacional).
2.4 APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL SITUADA E MARKETING DE RELACIONAMENTO

Conforme Selnes e Sallis (2003), através do relacionamento, as partes envolvidas
identificam maneiras de reduzir custos redundantes, melhorar qualidade e flexibilidade. Do
ponto de vista dos fornecedores, melhor conhecimento dos clientes permite o fornecimento
de produtos melhores. Com melhor conhecimento dos fornecedores, clientes melhoram a
escolha de produto e a satisfacdo de suas necessidades. A aprendizagem conjunta fortalece o
desempenho do relacionamento (ALTINAY; BROOKES, 2012; CHANG; GOTCHER, 2010; LAl et
al., 2009). Dai afirmar que as praticas do Marketing de Relacionamento se beneficiam e

dependem dos processos de aprendizagem interorganizacional.

A busca de conhecimento sobre os clientes e mercados ird gerar preocupag¢ao com a
aprendizagem. Isso melhora o grau de resposta do fornecedor para as mudancas de
necessidade do intermediario e um equilibrio adequado entre o uso do conhecimento
acumulado e a exploragao de novas oportunidades. Por haver efeito menor da turbuléncia
externa nas relacdes, a percepcio de seguranca é maior (SANCHEZ; SANTOS-VIJANDE;
GUTIERREZ, 2011). Nesse interim, um nudmero consideravel de estudos em marketing de
relacionamento (LARENTIS; ANTONELLO; SLONGO, 2018; MORGAN; HUNT, 1994; MORGAN,
2000; PALMATIER et al., 2006) focam nas dimensdes de confianca, comprometimento e
cooperacdo. Ja estudos acerca de Al, aprendizagem em aliangas estratégicas e aprendizagem
em redes (CHILD, 2001; KNIGHT, 2002; HOLMQVIST, 2003; LANE, 2001) reforcam a

aprendizagem colaborativa ou o aprender a cooperar possibilitando beneficios mutuos.

Nesse ambito, conforme Lane (2001), confianca mutua é condicdo basica para o

desenvolvimento e ampliacdo da Al, com o importante papel dos interfaceadores, o pessoal
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das fronteiras organizacionais, na Al. Quanto a isso, destaca-se que a aprendizagem permite

ampliar as tensdes naturais que ocupam o papel do interfaceador (TURLEY; GEIGER, 2006).
Ademais, a cooperacdo leva a estruturacdo de capacidades organizacionais através das
interagBes sociais e relagdes politicas, da transferéncia ou combinagdo de recursos e da
capacidade em aprender (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2003). Entretanto, como a
cooperacgao é resultante de confianca e comprometimento (PALMATIER et al., 2006), para se

aprender a cooperar, é necessario aprender a confiar e a se comprometer.

A partir disso, destaca-se a aprendizagem no relacionamento oriunda das praticas do
marketing de relacionamento, que reflete uma comunidade de aprendizagem na qual o que é
aprendido esta profundamente conectado com o relacionamento. Aprendizagem no
relacionamento envolve histérias comuns, esquemas de referéncia e valores das duas partes,

gue podem ser diferentes dentro das organizacdes envolvidas (SELNES; SALLIS, 2003).

Selnes e Sallis (2003) identificaram que o comprometimento, a incerteza do ambiente
e os ativos especificos do relacionamento interferem na aprendizagem do relacionamento,
que por sua vez interfere no desempenho do relacionamento. A aprendizagem no
relacionamento também é afetada pela confianca relacional, de ordem afetiva. Em relacdo ao
comprometimento, o desejo de colaborar cria um clima para atividades de aprendizagem no
relacionamento. No que tange a incerteza, empresas motivam-se a engajar-se em atividades
de aprendizagem conjunta para ganhar algum controle ou para absorver o impacto da
incerteza. Relativo aos ativos especificos, muitos dos investimentos neles tém valor limitado
fora dele, o que por sua vez aumenta a interdependéncia entre as partes. Por fim, a confianca
facilita aprendizagem, porque cria uma crenca entre as partes que o compartilhamento de
informagdes aumenta o “tamanho da torta”. Com colaboracdo e adaptacdo, as duas partes

gradualmente desenvolvem confianca e dependéncia, o que amplia o comprometimento.

Outro ponto importante é que confianca, um dos aspectos-chave dos
relacionamentos, por sua natureza, dificilmente se aprende de forma explicita. Além disso,
altos niveis de confianca reduzem dependéncia de mecanismos formais de controle, o que
reduz os custos de transacdo. Como a confianca tem um forte componente emocional e
afetivo, é mais provavel que as partes compartilhem informac¢des quando em outra situacgao.
Assim, podem-se construir didlogos construtivos e criativos associados a producdo de sentido.
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Partes com confianca mutua provavelmente desenvolvam mais uma memaria compartilhada

(SELNES; SALLIS, 2003). Em suma, a confianca é um facilitador da aprendizagem (LIU, 2012;
SANZO et al., 2012).

No entanto, altos niveis de confianga apresentam um lado negativo, pois passa a existir
o risco de uma informacdo critica ou negativa ndo ser compartilhada por interferir na boa
atmosfera do relacionamento e o beneficio do conflito construtivo pode ser perdido. Altos
niveis de confianga podem também produzir falta de busca de informagao critica, assim como
pode ocorrer o comportamento oportunista. A convergéncia entre as partes, com mais valores
comuns, pode reduzir os processos de criatividade, mais presentes em grupos heterogéneos.
Pode também reduzir a capacidade de questionar pressupostos nos quais as acdes sao
baseadas (SELNES; SALLIS, 2003). Altos niveis de confianca servem como barreira para o

desenvolvimento de conhecimento relacional (YANG; LAI, 2012)

O estudo de Selnes e Sallis (2003) indica que a aprendizagem se beneficia mais com
niveis moderados de confianca (modelo U invertido). De maneira semelhante, os efeitos
positivos da Al no conhecimento armazenado alcanga o ponto mais alto com o nivel
intermediario de confianca, conforme estudo de Yang e Lai (2012). Selnes e Sallis (2003) ja
haviam sugerido que, em condi¢bes de alta confianga, ha a necessidade de buscar maior
heterogeneidade nos grupos, rotatividade de cargos e a busca de informacgdes produzidas
externamente. Por outro lado, quando confianca e controle de informac¢des sdo combinados,
podem complementar-se e contribuir para um melhor desempenho (GUNDLACH; CANNON,

2010). Confianca torna-se viavel quando é avaliada em aprendizagem (BALLANTYNE, 2004).

Por fim, considerando os principais elementos constituintes dos relacionamentos, tais
como confianca, comprometimento e cooperacdao (MORGAN; HUNT, 1994; MORGAN, 2000;
PALMATIER et al., 2006), pode-se afirmar que eles sdo dependentes para se desenvolver
muito mais das interagdes sociais provindas dos relacionamentos interpessoais do que de
processos formais de aprendizagem. Rls constituem-se de relacionamentos interpessoais
(SCHAKETT et al., 2011), com individuos interagindo em praticas que perpassam as fronteiras
organizacionais. Afinal, prdticas conectam coisas, pessoas e eventos, e ndo respeitam

fronteiras (NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista o objetivo proposto, realizou-se uma pesquisa qualitativa, de carater
exploratdrio. Como estratégia de pesquisa foi utilizado o estudo qualitativo bdsico ou
genérico, pois buscou-se descobrir e entender um fendmeno, um processo ou as perspectivas

e visGes de mundo das pessoas envolvidas (MERRIAN; TISDELL, 2016).

Para desenvolver o estudo foram entrevistados sete sujeitos, escolhidos por estarem
envolvidos com praticas de marketing de relacionamento das empresas nas quais atuam: um
executivo de gestdo de canais de uma empresa de servigos financeiros, um executivo da area
comercial de uma prestadora de servicos de saude, um executivo de uma distribuidora de
alimentos, um consultor da area de marketing, um executivo da area comercial de uma
fornecedora de componentes para moveis, uma executiva da drea de negdcios de uma

empresa fornecedora de componentes para o lar e um representante comercial.

A coleta de dados ocorreu com o uso de entrevistas em profundidade, utilizando-se de
um roteiro semiestruturado, construido a partir da literatura de marketing de relacionamento
e de aprendizagem interorganizacional, com enfoque nas intera¢des formais e informais de
aprendizagem, bem como nos aspectos associados a confianca, comprometimento e
cooperacdo. As entrevistas, cujo nimero baseou-se no critério da redundancia, com duragao

média de uma hora e meia, foram gravadas e transcritas (MERRIAN; TISDELL, 2016).

Utilizou-se a analise de conteudo para o tratamento e interpretacdo dos dados. Foram
consideradas, a priori, as macrocategorias (a) relacionamento interorganizacional (categorias
formas de interacdo; maiores desafios e dificuldades presentes); (b) aprendizagem
organizacional (categorias processo formais e informais de aprendizagem; dificuldades
relacionadas); e (c) aprendizagem interorganizacional (categorias processos formais e
informais; aspectos ligados a confianca, comprometimento e cooperacdo; dificuldades
relacionadas). A partir delas, foram identificadas categorias a posteriori, reveladas no

esquema conceitual elaborado, apresentado ao final dos resultados.
4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Rls

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.14, n. 2, mai./ago. 2021.



APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL E MARKETING DE RELACIONAMENTO: UM ESTUDO EXPLORATORIO
Fabiano Larentis - Claudio Baltazar Corréa de Mello - Claudia Simone Antonello

175
No contexto das praticas do marketing de relacionamento, a partir dos relatos dos

entrevistados foi possivel identificar como aspectos conceituais e positivos o relacionamento
profissional com amizade; o relacionamento como solucdo de problemas; a empatia como
aspecto central; as vendas como rotina para ganhar confianga; as ag¢bes que criam
oportunidade de pensar diferente, apesar dos conflitos; ser transparente e estar preparado
para lidar com problemas; as mudangas no relacionamento pela maturidade ou substituicao
de pessoas; saida de pessoas da empresa, mas permanéncia do relacionamento; baixa
rotatividade como indicador de credibilidade; melhor relacionamento conforme o tratamento
dispensado aos seus funciondrios; melhoria no relacionamento apds existéncia de conflitos.
Como desafios ficaram evidenciados: a empresa sem politica ou atitude de relacionamento
claro; ainseguranga em confiar; as resisténcias de uma area organizacional em relagdo a outra;
o oportunismo; o cliente pautado pelo preco; os niveis elevados de rotatividade de pessoal;
relacdes de poder. Podemos identificar nesses resultados tanto caracteristicas da interagao

quanto rotinas de interagao.

Os Rls, primeiramente, implicam em amizade entre pessoas de organizagdes
diferentes, mas com profissionalismo. Devem ser vistos como algo concreto, como resolucao
de problemas, ndo somente com entrega de presentes ou de “tapas nas costas”. A empatia é
tratada com um elemento central para fortalecimento do relacionamento, mas depende de
disposicdo e preparacdo dos envolvidos. De maneira especifica, as vendas em
relacionamentos de qualidade (que prezam pela confianca, colaboracdo, solucdo de
problemas e resultados) devem ser encaradas como rotina que envolve fortalecer a confianca
e criar oportunidade de pensar diferente, mesmo com os conflitos. Had também a importancia
de ser transparente, com o foco em fatos, e de estar preparado para lidar com problemas.
Relacionamento nao significa auséncia de problemas, mas uma maneira diferente de resolvé-

los.

Os entrevistados relataram que ocorreram mudancas positivas nos Rls com o0 aumento
da maturidade dos envolvidos, que aprenderam a se relacionar melhor. Esse fato também
ocorreu com a entrada de pessoas predispostas a se relacionar mais, tanto interna quanto
externamente, mas também com a substituicdo de pessoas que ndo foram capazes de

desenvolver atividades conjuntas. Por outro lado, houve também a saida de pessoas da
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empresa, mas permaneceu o relacionamento delas com integrantes de outras empresas. Isso
ressalta que o relacionamento ndao pode ser encarado como tao somente uma escolha

estratégica ou um recurso que pode ser transferido de um lado para o outro.

Outro ponto a ser ressaltado é o baixo nivel de rotatividade das pessoas envolvidas no
relacionamento como indicador de credibilidade, contribuindo para fortalecer a confianca.
Identificou-se, ainda, que RIs mais proximos ddo-se com empresas que internamente
apresentam um bom relacionamento entre os funciondrios (relacionamento
intraorganizacional contribuindo para o RI). Os conflitos entre parceiros também surgiram
como um fator de melhoria no relacionamento. No entanto, isso depende de como o conflito
é encarado, construtivamente ou ndo. O relato a seguir revela alguns dos elementos
apresentados:

“Oindice de turnover sendo baixo, ja comega a mostrar que a empresa € séria, entdo
o cliente vé a empresa como confidvel. Esse é o primeiro passo, tens que dar
confiabilidade para varejo. A confiabilidade atrelada junto com o vendedor ..isso da
credibilidade. Confianga gera recompra, que gera a maturagdao e comprometimento

do varejista e de ndés também.” (Entrevistado 3 - executivo de distribuidora de
alimentos).

Como aspectos que desafiam o desenvolvimento do relacionamento, foram indicados
a falta de uma politica ou de comportamento de relacionamento claro por parte de algumas
empresas, a inseguranga em confiar, o oportunismo, os clientes pautados pelo menor prego e
o problema da rotatividade. A falta de um comportamento claro associado ao relacionamento
faz com que a empresa, tanto fornecedora quanto cliente, desenvolva suas praticas conforme
as circunstancias, o que indica inconsisténcia, reduz a credibilidade e aumenta a inseguranca.
A inseguranc¢a em confiar, que pode ter interferéncia de aspectos culturais organizacionais ou
de experiéncias passadas, dificulta o desenvolvimento do relacionamento. Acrescenta-se a
isso as resisténcias entre areas de uma organizacao, com as respectivas diferengas nas formas
de ver e interpretar as coisas, que podem acarretar problemas no desenvolvimento dos

relacionamentos.

O oportunismo foi mencionado pelos entrevistados como um aspecto que ndo permite
o fortalecimento do relacionamento pela inseguranca que gera, principalmente em confiar.
Os clientes pautados pelo menor preco também podem indicar a existéncia de um

comportamento oportunista. A alta rotatividade, por sua vez, reduz as possibilidades de
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interacbes a médio e longo prazo, o que ndo permite conhecer os envolvidos com
profundidade, desenvolver confianc¢a e disposi¢cdo a colaborar. As relagdes de poder surgem
como desafio pelos efeitos derivados da influéncia de algumas pessoas sobre atividades,

processos e outras pessoas.

4.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (AO)

Os resultados relativos a aprendizagem organizacional indicam a importancia dos
relacionamentos entre as dreas e entre os colegas dentro das organizacbes para o
desenvolvimento ou reforco de conhecimentos, pontos de vista e habilidades. Além disso,

revelam a predominancia de aspectos e atividades de ordem informal.

A forma como pessoas de uma drea busca conhecimento e se relacionam com outras
areas é um ponto fundamental para que se iniciem as intera¢des. No entanto, o outro também
precisa apresentar disposicdo. Isso pode ocorrer tanto entre pessoas de um mesmo nivel
organizacional como entre niveis diferentes, como o relato do executivo comercial que
aprende com seus funcionarios, mas também que os compreende melhor, assim como os
clientes, quando resolvem um problema. Como indicam Antonello e Godoy (2010, p. 315),

“[...] toda a atividade na vida dos individuos é uma oportunidade para aprendizagem.”

O aprendizado de natureza cultural e a produc¢ao de novos significados ocorreram com

a mudanca de percepgdes dos individuos, advindas principalmente de suas experiéncias. O

aprender novos pontos de vista, neste caso, dependeu dos niveis de interacdo entre os

funcionarios, incluindo os novos contratados, assim como contatos com pessoas de outras

empresas. Ressalta-se o impacto do ingresso de determinadas pessoas que, com o apoio dos

diretores, conseguiram gerar mudangas internas e melhorias no relacionamento com os

clientes. Conforme o argumento de Lave e Wenger (1991), o aprendizado é dependente da

atividade, contexto e cultura no qual ocorre ou se situa. O relato a seguir evidencia essa
dependéncia:

“Dentro da empresa é o medo de compartilhar informagdes. Porque a informacao é

poder. Isso se vé nas coisas mais basicas. Um funciondrio ndo quer ensinar outro

funcionario com medo de perder o poder. As pessoas ndo conversam muito, existem

falhas de comunicagdo entre os departamentos. As empresas continuam tendo
feudos que sdo os principais entraves.” (Entrevistado 4 — consultor de marketing).
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Ficou evidente a predominancia dos processos e atividades informais de

aprendizagem. Identificou-se, ainda, que os processos formais ndo estdao desvinculados dos
informais, dependem dos informais e podem servir como estimulo a aprendizagem informal.
A aprendizagem informal ocorreu tanto em situagdes informais quanto formais, tais como na
resolucdo de um problema operacional ou na discussdo suscitada a partir de conceitos
apresentados em um treinamento. Conforme relato, o desenvolvimento de uma dinamica de
grupo permitiu a aproximacdo de pessoas que ndo se falavam ou se conheciam pouco,
permitindo troca de ideias e outras interagdes posteriormente.
“Existem casos de pessoas que aqui dentro s6 se comunicavam por causa do
trabalho. A partir dos treinamentos e das dindmicas que estabelecemos, onde eles
discutiram problemas, mais as visitas aos departamentos, hoje eles entendem os
problemas, seus e dos outros, de forma diferente. Principalmente nas atividades que

foram feitas em conjunto, as pessoas comegam conhecendo um pouco mais das
outras.” (Entrevistado 5 - executivo fornecedora de componentes para moveis).

Outros aspectos identificados nos relatos dos entrevistados estdao associados ao
“entrar no ritmo”, ao trabalhar em varias funcdes e aos niveis de burocracia. O “entrar no
ritmo” indica o nivel de aprendizado de determinado individuo, que ocorre a partir da geracao,
disseminacdo e interpretacdo de conhecimentos, experiéncias e percepcdes. Além disso, a
possibilidade de trabalhar em varias fungdes permitiu ampliar o repertério de experiéncias,
conhecimentos e percepc¢des, o que assegura melhor preparo para entender o todo, trocar
ideias e apresentar argumentos e comportamentos convincentes e consistentes aos outros.
Ja a importancia de desburocratizar surgiu pela necessidade de tornar o processo de
aprendizagem mais fluido. Os entrevistados mencionam que a excessiva burocracia,
principalmente em grandes empresas, dificulta a aprendizagem. Ou seja, aspectos formais,
neste caso, interferem de maneira negativa na AO, na qual predominam processos e
atividades informais, resultado também identificado por Janowicz-Panjaitana e

Noorderhavenb (2008).

Em sintese, salientam-se como caracteristicas da AO: a importancia dos
relacionamentos intraorganizacionais; o ingresso de novas pessoas e mudancas em alguns
aspectos culturais; o aprender novos pontos de vista; a predomindncia dos processos
informais de aprendizagem; os processos formais indissocidveis dos processos informais; a
aprendizagem que ocorre em situacdes informais de resolucdo de problemas; o “entrar no

ritmo”; a importancia de desburocratizar para facilitar o aprendizado.
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4.3 APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL (Al)

Em se tratando de Al, Knight (2002) a define como a aprendizagem no contexto de
grupos ou pares de organizacdes que estdo proativamente cooperando. No Quadro 1

apresenta-se um resumo dos resultados.

Quadro 1 — Caracteristicas da Aprendizagem Interorganizacional

Categorias

Caracteristicas

SituagOes de

Aprendizagem

Interorganiza
cional

aprendizagem entre fornecedor e cliente, e vice-versa;

importancia da trajetdria dos envolvidos e de seus repertérios de conhecimentos,
experiéncias e percepgdes acumulados (meméria);

importancia do repertério da empresa para futuros relacionamentos e
aprendizagens;

feiras, eventos e convengdes de vendas como locais férteis para aprendizagem
informal;

aprendizado com as visitas entre parceiros.

Processos de
aprendizagem

predominancia do processo informal;

contribuicdo dos processos informais para resultados formais de aprendizagem;
contribuicdo dos processos formais para resultados informais de aprendizagem;
importancia da trajetdria dos individuos;

(formal e ) )
informal) e maturidade e inseguranga;
e aprender a confiar, a se comprometer e a cooperar para continuar no negdcio ou
para melhorar o relacionamento.
e confianca que se conquista e que ja faz parte da rotina;
e ficar a disposicdo do cliente, querer auxilia-lo a resolver problemas com indicativo
de merecer confianga
e clientes buscando sugestGes de fornecedor para um produto deles (confianca em
buscar);
Confianca e e transparéncia, conhecimento e seriedade facilitam a confianca
aprender a e contrato pode ajudar a aumentar a confianga, ou serve para reduzir a inseguranca
confiar inicial, dar condi¢Ges da confianga se desenvolver;

marca tradicional como um ponto de referéncia para confiar;
aprender a desconfiar;

fortalecimento de confianga a partir de algum abalo nela;
rotatividade de pessoal como barreira para aprender a confiar.

Dificuldades na

Aprendizagem

Interorganiza
cional

ndo conhecer bem o parceiro;

falta de abertura;

falta de humildade;

falta de confianga;

comportamento oportunista;

caréncia de interacdo entre funcionarios de empresas diferentes;
desafio de mudar os pressupostos, as visdes de mundo.
rotatividade de pessoal.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Na Al surgem situagdes que ocorrem entre os fornecedores e clientes, e vice-versa.
Neste caso, identificaram-se empresas dispostas a aprender com o fornecedor, e ndo

simplesmente o contrdrio, no que tange a compreensdao das necessidades do mercado.
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Conforme relatos, o cliente conseguiu compreender melhor suas necessidades e processo,

assim como atender melhor os consumidores e aprimorar o relacionamento, a partir de

aprendizados com o fornecedor, tanto por observacao, imitacdo e exemplos de pessoas como

referéncias, quanto por discussdes e questionamentos conjuntos; o fornecedor auxiliou o
cliente a compreender-se melhor.

“No contato com os fornecedores A e B, eles nos deram muita abertura. Eles abrem

o laboratério deles para a gente fazer testes, acompanham. Quando tem

desenvolvimento do produto a gente passa as informacgoes, interage com eles. O

aprendizado disso é no dia a dia. Tu assim acabas aumentando a proximidade com

eles, tu acabas te tornando uma referéncia em alguns casos, em alguns aspectos,

quando determinadas situagGes acontecem.” (Entrevistado 5 - executivo
fornecedora de componentes para moveis).

Por outro lado, os ensinamentos tanto dos fornecedores quanto dos clientes
reverteram para aprendizado das empresas dos entrevistados (inclusive a melhor
compreensao do que estd sendo ensinado). Retoma-se, em relacdo a isso, que com melhor
conhecimento dos fornecedores e clientes melhoram a escolha de produto e a satisfacao de
suas necessidades, fortalecendo o desempenho do relacionamento (ALTINAY; BROOKES,
2012; CHANG; GOTCHER, 2010; LAl et al., 2009).

“Vis3o de mercado, o contato direto com o cliente na ponta. E trabalho diretamente
com o consumidor, trabalha os anseios, traz um preparo. Hoje o mercado puxa a
industria, hoje ndo é ter o foco no cliente e sim assumir o foco do cliente. Tua

industria com olhos de cliente. Claro que tem a visdo industrial, tem que conciliar.”
(Entrevistada 6 - executiva de empresa fornecedora de componentes para o lar).

Outro aspecto tem relacdao com os repertdrios de conhecimentos tacitos e explicitos,
oriundos tanto de processos de exploracao (exploration) quanto de utilizacdo (exploitation).
Por um lado, experiéncias em outras empresas, conhecimentos e percep¢des de individuos
interferiram em suas atividades atuais. Um exemplo é o executivo de distribuicdo cujo
aprendizado de empregos passados em empresas fornecedoras lhe permitiram se relacionar
melhor, agora como distribuidor, com empresas fornecedoras da atual distribuicdo. Por outro
lado, ha o conhecimento organizacional prévio que facilita a relacdo posterior com os clientes.
Um exemplo é com a empresa de servicos financeiros que aproveitou seus conhecimentos,
experiéncias e procedimentos de gestdo para aprimorar as competéncias de seus
intermediarios. Isso ndo elimina a contribuicao do cliente, nesse caso:

“Entdo o nosso grande aprendizado foi lidar com o franqueado, ter toleradncia,
mostrar naturalmente para eles que ndo sabiamos tudo. O que passa é que nds
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conheciamos gestdo. Mostrar que em conjunto nds podiamos transformar algumas
coisas. Aprendemos com eles a simplificar as coisas. Nosso modelo é esse, a gente
acaba aprendendo junto com eles.” (Entrevistado 1 - executivo de empresa de
servigos financeiros).

Como locais de aprendizagem, tendo em vista as praticas do marketing de
relacionamento, foram indicados feiras, eventos, convenc¢des e espacos para exposicdo e as
visitas a clientes e a fornecedores. No caso das feiras, eventos, convengdes e espagos para
exposicdo (como show rooms), identificaram-se como locais férteis para aprendizagem,
principalmente a informal: pessoas que dificilmente se encontrariam em outras situagdes tém
a oportunidade de interagir e compartilhar ideias.

“A empresa pré-ativa ouve o que ndo estdo dizendo. E como se ela tivesse um radar
de sinais. Ela olha para os sinais fortes, assim como os sinais fracos. Em mercados
onde ela atua e nos quais ela ndo atua. Exemplo, as empresas de mdveis tém que
aprender com a industria da moda. Assim como a Empresa X pode captar sinais la no

Sdo Paulo Fashion Week. Isso é um aprendizado numa empresa pro-ativa, um
aprendizado ndo convencional.” (Entrevistado 4 — consultor de marketing).

Com as visitas, quer seja a um intermediario ou a um cliente final, acompanhando um
vendedor ou visitando um fornecedor, consegue-se, como indicou um entrevistado, “sentir
melhor o mercado”, marcar presenca, fortalecer a credibilidade, aprender novas formas de
ver o mundo ou compreender melhor outros pontos de vista. Podem-se ampliar os
conhecimentos ndo apenas dos fornecedores, mas também dos clientes.

“Acerto com a franquia uma visita a determinada pessoa, mas demora uma hora
para chegar a ele. O consultor da franquia, estando no meu lado, conversando, tu
vais reparando nele. E o aprendizado na conversa do dia a dia, no almoco, no bate

papo, parece que assim a pessoa esta mais desarmada.” (Entrevistado 1 - executivo
de empresa de servigos financeiros).

Do lado dos fornecedores, funcionarios de outras dreas que ndao tém maior contato
com o cliente conseguem entender melhor as areas de maior contato, facilitando o
relacionamento intra e interorganizacional. Mesmo os que ndo visitaram aprendem com os
que visitaram, que disseminam o que viram e aprenderam. Em relacdo a isso, conforme relato,
a area comercial possibilita o contato das outras areas com outras empresas. Do lado dos
clientes, informacgdes prestadas, experiéncias passadas e praticas atuais podem servir como
referéncia, permitindo também melhoria no relacionamento. Isso corrobora o que foi
apresentado por Selnes e Sellis (2003), para quem a aprendizagem do relacionamento envolve

histérias comuns, esquemas de referéncia e valores das duas partes, que podem ser diferentes
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dentro das organizacdes envolvidas, podendo tanto receber contribuicdbes da AO como
contribuir com ela.
“0 fato de algumas areas ndo estarem envolvidas direto com o mercado, elas acham
que o jeito como elas fazem é o certo. Ja foi pior. Porque hoje a gente busca da
seguinte forma: quando a area comercial viaja, o responsavel da area industrial, o
cara dos projetos, de engenharia ... a gente leva todos para conhecer o cliente, para
entender como funcionam as coisas na frente do cliente. Ao voltarem, eles falam

com as outras pessoas.” (Entrevistado 5 - executivo fornecedora de componentes
para moveis).

No que tange aos processos de aprendizagem, tal como dentro das organizagdes, o
informal predominou também entre as organizacdes. Situa¢des que sao facilitadas quando a
pessoa, como indicou um entrevistado, estd “desarmada”. Também foi citado o aprender
através do olho no olho, dos exemplos, do jeito de ser (cultura). No entanto, importante
ressaltar que esse aprendizado informal serd mais efetivo em relacionamentos de qualidade,
com interacles frequentes e que transmitem seguranca. Ha também a situacdo do
aprendizado formal recebendo contribui¢cdes e sendo alavancado por resultados advindos de
processos informais de aprendizagem, ou seja, tal como identificado na AO, que o formal ndo
estd separado do informal. Relativo a isso, retomando o que foi identificado por Janowicz-
Panjaitana e Noorderhavenb (2008), comportamentos informais no contexto
interorganizacional apresentam efeito consistentemente positivo nos resultados da
aprendizagem e nos comportamentos de aprendizagem formal.

“Tens que ouvir o que vem da ponta, do cliente, mas tem que saber filtrar, caso
contrario ndo se faz nada. Mas a gente aprende muito com eles, no dia a dia... a
gente aprende a mudar o nosso modelo. A vivéncia é muito forte. Tu das a base com

treinamento, mas a vivéncia te molda.” (Entrevistado 1 - executivo de empresa de
servicos financeiros).

“Os clientes aprendem com a gente ndo s6 na mudancga na forma de ver as coisas,
mas ratifica alguns pontos de vista. Eles também aprendem a melhorar suas praticas
a partir das nossas praticas.” (Entrevistada 6 - executiva de empresa fornecedora de
componentes para o lar).

“A relagdo de aprendizagem acontece entre eles (funcionarios de clientes). E ndo é
somente no momento do treinamento. A maior repercussdo é no dia posterior. No
sentido de cobranga entre eles. Por que o cara deixa de vender no dia seguinte, se
ele teve a mesma informacgdo que os outros? Entdo o gerente comeca a cobrar eles,
dizendo: antes vocés nao vendiam porque ndo tinham informagdo, mas agora tém.”
(Entrevistado 7 — representante comercial)

Como indicou um entrevistado, o relacionamento depende de empresa com

maturidade. Essa maturidade esta relacionada a reducdo da inseguranca em se integrar com
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outras empresas. Em fun¢do disso, para empresas que resolvem entrar em um RI, mas ndo

estdo muito seguras a respeito disso, podem aprender a confiar, a se comprometer e a
cooperar quanto percebem a necessidade de mudanca, de assumir efetivamente o

relacionamento.

Em relacdo a confianca e ao aprender a confiar, um ponto bastante presente nas
entrevistas, primeiramente identificou-se o processo de conquista da confianga, e os
respectivos aprendizados associados, até o momento em que a confiancga faz parte da rotina,
ou seja, quando ndo se pensa mais se hd confianca entre as partes ou no quanto se confia no

outro ou que sdo se pensa mais se confia ou ndo e quanto confia.

A confianca desenvolve-se através de acoes e comportamentos de ambas as partes,
como ficar a disposicdo do cliente, querer auxilid-lo a resolver problemas, o préprio cliente
buscar sugestdes com o fornecedor para melhorias em seus produtos e processos (confianca
em buscar ajuda, ndo somente confiar porque foi amparado). Como indicou um entrevistado,
merecer a confianca de alguém. No entanto, hd a necessidade de a confianca encontrar um
campo fértil para se desenvolver, o que requer, além da existéncia de transparéncia,
conhecimento e seriedade, a disposi¢cdo a confiar, mesmo que esta ndo ocorra nas primeiras
interacdes do relacionamento. Em alguns casos, a confianga ja esta presente antes de iniciar
o relacionamento, em decorréncia de marcas de credibilidade presentes nos negdcios
envolvidos.

“Vai crescendo (a confianga) com o tempo nas empresas com quem vocé tem relagdo
de confianga. Porém, nas empresas onde ha uma relacdo de desconfianca, eu diria
gue decresce, mas é muito dificil. Ficam aquelas perdas no caminho e se torna dificil
de transpor. Mas nas que ha uma proatividade de ambas, em trabalhar em conjunto

e transparéncia, nas que a gente estabelece confianga, a confianga sé cresce.”
(Entrevistado 2 - executivo de prestadora de servigos de saude).

Por outro lado, o contrato, como um mecanismo de governancga, pode auxiliar no
aumento da confianga, mesmo que se pressuponha que a existéncia desse mecanismo pode
ser um sinal de falta de confianca. O contrato pode servir para reduzir a inseguranca inicial e
dar condicoes da confianca se desenvolver, como se fosse uma garantia contra o
comportamento oportunista. No entanto, ha a necessidade de uma frequéncia de interacdes

e repeticdo de a¢des para que a confianca cresca.
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Surgiu também das entrevistas o aprender a desconfiar. Em funcdo de

comportamentos ou agdes repetidas que indicam um comportamento oportunista, um dos
parceiros pode comecar a aprender a desconfiar, mesmo que ndo pretendesse inicialmente,
0 que por sua vez abalara a confianga existente e, em consequéncia, o relacionamento como
um todo. No entanto, um dos parceiros pode, em funcdo de um abalo na confiancga, aproveitar
a situagdo para fortalecé-la, como comportamentos que meregam uma chance, um voto de

confianga.

Além disso, assim como surgiu nas analises anteriores, a rotatividade de pessoal
também surge como barreira para o aprender a confiar. Paralelamente, o lado negro da
confianca, ou seja, a confianca em nivel elevados sendo prejudicial ao relacionamento
(SELNES; SALLIS, 2003; YANG; LAI, 2012), ndo chegou a ser abordado pelos entrevistados, o

gue indica a percepcao positiva da relacao entre confianga e relacionamento.

Por fim, como dificuldades na aprendizagem, todas estdo associadas ao desafio em
assumir efetivamente o relacionamento, como confiar mais, abrir-se mais, demonstrar falta
de humildade, ndao conhecer bem o parceiro, apresentar comportamento oportunista, ndao
conseguir alterar a forma como enxerga e interpreta o mundo. Importante destacar nesses
itens a falta de humildade, ou o excesso de arrogancia, elementos que bloqueiam o processo
de aprendizagem, pelos envolvidos considerarem a necessidade de ndo aprender. A
aprendizagem, neste caso, ndo é uma via de mao dupla.

“Entdo tu precisas das pessoas para dar resultado. N6s temos que lidar com a
capacitacdo das pessoas, principalmente pelo tipo de servigos que vendemos. NGs
temos que nos desenvolver, e isso foi um grande aprendizado. Primeiro aprende a
lidar com canais de distribuigdo préprios, depois nds tivemos que ser humildes em

saber que nds nao sabiamos tudo e aprender isso. Dai comegamos a dar passos mais
largos.” (Entrevistado 1 - executivo de empresa de servigos financeiros).

Isso pode ser devido, dentre outras coisas, a empresa ainda ndo estar preparada para
se relacionar com outra, ou apenas tratar o relacionamento como tdo somente uma escolha
estratégica, dependente predominantemente de aspectos racionais e formais. Também ha o
problema da rotatividade de pessoal, que pode afetar empresas dispostas a se relacionar com
outras. Nesse contexto, o que deve ser avaliado é se predomina a rotatividade derivada de
uma influéncia externa a empresa ou em fung¢ao de uma caracteristica interna. Quanto a isso,

com base em Ballantyne (2004), alerta-se que a existéncia de um ambiente de aprendizagem
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intra e interorganizacional depende da disposicdo dos gestores em permitir e apoiar

determinadas a¢0es, face ao que pode apresentar resultados incertos.

4.4 PROPOSICAO DE UM ESQUEMA CONCEITUAL

Conforme os achados, fica evidente a natureza processual da aprendizagem, com a

preponderancia de processos informais, estando presentes o aprendizado a partir de

observagdes e experiéncias, trocas, discussdes e resultados. Destaca-se que as partes de um

relacionamento podem legitimar consensualmente algumas experiéncias interorganizacionais

compartilhadas, permitindo sua internalizagdo pelos membros envolvidos e gerando

variedade as suas experiéncias (HOLMQVIST, 2003). A partir disso, elaborou-se um esquema

conceitual, baseado nos achados do estudo (Figura 1)

Figura 1 — Esquema conceitual
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estratégias, politicas, processos e poder,

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

O esquema é apresentado graficamente por elipses tracejadas (macrocategorias) que

interagem entre si, tendo um contexto que as envolve. Os tracejados, de diferentes aberturas,

servem para simbolizar a permeabilidade das elipses em relacdo ao contexto. Numa elipse
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temos a macrocategoria prdaticas de marketing de relacionamento, representadas pelas

categorias “caracteristicas da interacao”, “rotinas de intera¢do”, “processos de mudanga” e
“" Ie H ” ~ .
nivel de oportunismo”, baseadas nos resultados apresentados na secdo 4.1. Na elipse

III

(macrocategoria) processos de Al tem-se as categorias “situacbes de Al” (espagos e

III

trajetdrias) e “interacdo da aprendizagem formal e informal” (atividades, comportamentos e

decisdes), baseadas nos resultados das se¢des 4.2 e 4.3.

Na interseccdo das elipses temos as categorias resultantes da interacdo entre as

III

praticas de marketing de relacionamento e os processos de Al: “configuracées da Al”, tendo
em vista as possibilidades de arranjos e constituicdes de aprendizagem advindos das
interacGes, dos espacos e das experiéncias; “mudancas dos individuos”, tendo como
referéncia os niveis de rotatividade, que podem afetar tanto de forma negativa quanto
positiva a aprendizagem, dependendo dos seus niveis; “mudancas de perspectiva”, associados
as visdes de mundo, elementos simbdlicos e de gestdo; “aprender a confiar, comprometer-se
e a cooperar”’, tendo em vista os elementos centrais das praticas de marketing de
relacionamento alinhavando-se com os processos de Al. Optou-se, em relagdo a isso, por ndao
fazer mencdo apenas ao aprender a confiar como categoria, uma vez que havia suporte dos
achados e para salientar seu papel na relagdo com comprometimento e cooperacgao,

elementos centrais do marketing de relacionamento (PALMATIER et al., 2006; LARENTIS;
ANTONELLO; SLONGO, 2018).

Em volta dessas elipses tem-se o contexto situado espacial e temporal, com vistas
elementos advindos da interacdo entre aspectos intraorganizacionais e interorganizacionais
com dimensdes relativas ao passado, presente e futuro (LARENTIS et al., 2014; NONAKA;
TOYAMA; HIRATA, 2011). Optou-se por considerar o contexto espacial e temporal em
conjunto, uma vez que os elementos associados a culturas, estruturas, sistemas, estratégias,
politicas, processos e poder ndo se dissociam de ambos os aspectos. Tanto as elipses
tracejadas, suas interacdes entre si e com o contexto levam em consideracdo a ldgica da

aprendizagem situada e das praticas

Praticas sdo as formas de fazer de uma sociedade, emergem do emaranhamento de
fazer e saber (doing e knowing) e relacionam-se com a construcdo e a reproducdo social, com
os processos de aprendizagem e de geracdo de conhecimento no contexto de um grupo
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determinado, tendo a repeticdo de atividades como estabilizacdo e legitimacdo (BISPO, 2013;

GHERARDI, 2014). Em funcdo disso, a nogao de pratica é rica a medida que articula a nogao
de espaco-tempo do fazer dos atores, isto é, de praticas situadas, implicando incertezas,
conflitos e incoeréncias como caracteristicas intrinsecas a essas praticas, possibilitando
consideraveis insights e contribuindo para a compreensao da dindmica de uma organizacao,

bem como para o fluxo de mudanga em um sistema social (ANTONELLO; GODQY, 2010).

Nesse sentido, o esquema conceitual ratifica a aprendizagem como um fenédmeno
predominantemente cultural e social (ANTONELLO; GODOY, 2010; GHERARDI, 2005;
NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003). Em tratando-se de aprendizagem interorganizacional,
por depender de Rls e da formacdo de confianca (HOLMQVIST, 2003), fica evidente a
importancia de considerar as configura¢cdes das interagdes entre os individuos envolvidos, o
que inclui o aprender a confiar. Além disso, deve-se ter em mente as dificuldades que podem
interferir nessas configuracdes, como a rotatividade de pessoal, principalmente a dos
interfaceadores, assim como os niveis de oportunismo, tendo em vista um contexto no qual o

poder também faz parte.

Os resultados reforcam, ainda, que o desenvolvimento dos principais elementos
constituintes dos relacionamentos entre fornecedores e clientes, como confianga,
comprometimento e cooperacdo (MORGAN; HUNT, 1994; MORGAN, 2000; PALMATIER et al.,
2006), a partir das praticas do marketing de relacionamento, sdo dependentes muito mais das
interagbes sociais, principalmente dos funcionarios interfaceadores, originadas dos

relacionamentos interpessoais do que de processos formais de aprendizagem.

Especificamente quanto aos individuos envolvidos nos relacionamentos, convém
destacar os achados relacionados as mudancas de pontos de vista em funcdo de interacées
com novos empregados ou com pessoas de outras empresas. Em relacdo aisso, a possibilidade
dos interfaceadores serem mais bem compreendidos por individuos de outras areas
organizacionais, quando estes possuem oportunidade de interagir com os clientes, como em
feiras, visitas ou projetos conjuntos, indica o que poderia ser nominado como momento de

III

“interface interorganizacional”, onde a Al contribui para a AO. Ou entdo a possibilidade de

incluir novas visées de mundo com a contrata¢ao de novos funcionarios: um momento de
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“interface organizacional” onde a AO poderd contribuir com a Al. Convém destacar que os

momentos de “interface” remetem a nog¢do de fronteiras organizacionais (HALLEY, 1998).

Nesse estudo ratifica-se o que foi considerado por Turley e Geiger (2006) como
pressupostos da aprendizagem interorganizacional. Ou seja, pode ser encarada como algo
pessoal, se desenvolve preponderantemente pela acdo, é contextual e, portanto, situada,
envolve ritmo e esquema de interagdes sociais, estd em aberto e apresenta tanto fatores
tacitos quanto explicitos. Tais pressupostos sdo evidenciados e ampliados no esquema
conceitual, considerando a interagdo entre as praticas do marketing de relacionamento e os
processos de aprendizagem interorganizacional, dependentes das caracteristicas e rotinas de
interacdo, das situacOes e processos de aprendizagem formal e informal e dos processos de

mudanca, atrelados as configuragdes espaciais e temporais do contexto.
5 CONSIDERAGOES FINAIS

Estratégias associadas a RIs envolvem processos de interacdo e engajamento para
desenvolver e manter relacionamentos cooperativos de longo prazo. No entanto, para
Winklhofer, Pressey e Tzokas (2006), os beneficios dos Rls dependerdo do quanto estes sao
valorizados nos niveis organizacionais e enraizados nas culturas organizacionais. Isso inclui os

processos de aprendizagem, inclusive em nivel interorganizacional.

O processo de aprendizagem é influenciado pela demora em se desenvolver o
relacionamento, portanto dependente de questdes referentes a confianca, ao
comprometimento e a cooperacao (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCE, 2003; LANE, 2001). Neste
aspecto, ligacGes mais proximas e estaveis, particularmente em relacionamentos baseados na
confianga, encorajam maior abertura para aprender (LANE, 2001). Assim, objetivou-se neste
estudo analisar os processos de aprendizagem advindos dos Rls, com foco nas praticas do

marketing de relacionamento.

Os resultados do estudo permitem afirmar que a aprendizagem interorganizacional,
no tocante as estratégias dos Rls, mais especificamente as prdaticas do marketing de
relacionamento, acontece de forma situada e predominantemente de maneira informal,
reconhecendo os individuos e grupos envolvidos, as interacées vendedor-cliente (inclusive

suas histdrias) e as questdes politicas e de poder, muito presentes nesta area da organizacao
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que lida com as relacdes com os mercados. Nesse interim, situar significa envolver individuos,

o ambiente e as atividades para criar significado (ANTONELLO, 2011). Além disso, fica clara a
necessidade de se considerar atividades que facilitem a Al e suas respectivas trocas

(NEMBHARD; 2012).

Deve-se ter em mente, entdo, que para se avangar nas estratégias de relacionamento
surge a necessidade do aprender a confiar, comprometer-se e, portanto, a cooperar, o que
ocorre principalmente de maneira informal e tdcita, por meio das interacGes, através dos
interfaceadores, as quais se consolidam a longo prazo. A rotatividade de pessoal também
surge como um desafio. Complementarmente, deve-se levar em conta o que se chama de
“lado negro da confianga” (SELNES; SALLIS, 2003; YANG; LAI, 2012), mesmo que neste estudo

nao tenham surgido evidéncias a respeito.

Sendo assim, como revelado pelo esquema conceitual proposto, considerar nas
estratégias e praticas dos Rls a aprendizagem situada e de nivel interorganizacional implica
compreender melhor os contextos, os microprocessos e as praticas dos atores envolvidos,
principalmente dos interfaceadores. Com base nos resultados e indicagdes de Larentis et al.
(2014), o presente estudo reforca a consideracdo a aprendizagem situada, em nivel
interorganizacional, como um referencial valioso para o aprofundamento da compreensao das
dimensdes, estratégias e praticas associadas aos Rls, de forma geral, e ao marketing de

relacionamento, de maneira especifica.

Em se tratando do papel dos interfaceadores, as organizacGes deveriam estar atentas
a maneira como eles aprendem, tendo em vista suas idiossincrasias e dificuldades, e de que
maneira poderiam oportunizar e estruturar um ambiente organizacional favoravel a
aprendizagem, considerando visitas, viagens, mentorias, trabalhos conjuntos, treinamentos
formais e aprendizado com erros. Deveriam, neste sentido, levar em consideragao e incentivar
as oportunidades de compartilhamento de conhecimentos tdacitos e explicitos na
aprendizagem formal e de interacdo com individuos das diversas dreas organizacionais e de

outras empresas, 0s momentos de interface.

Como limita¢cOes do estudo, foram entrevistadas principalmente pessoas ligadas a

fornecedores: a entrevista com pessoas ligadas a empresas clientes poderia agregar novas
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nuancas ou perspectivas. Por outro lado, aspectos ligados ao poder e ao “lado negro da

confianga” foram tratados superficialmente. Como sugestdo para futuros estudos,
considerando os achados do presente estudo e as indica¢gdes de Antonello e Godoy (2010),
relacionadas aos niveis de aprendizagem, neutralidade da meta, no¢dao de mudanga e
natureza processual, poder-se-ia analisar com maior profundidade como interagem os niveis
de aprendizagem grupal, intergrupal, organizacional e interorganizacional nas praticas dos
relacionamentos, incluindo os contextos do poder. Recomenda-se também aprofundar o

entendimento do “lado negro da confianga” em situagdes de aprendizagem.
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