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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONALE
RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS:
UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

ORGANIZATIONAL LEARNING AND INTERORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS: A MULTIPLE CASE STUDY
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flarenti@ucs.br RESUMO

CLAUDIA SIMONE R_elamonamentos mter_orgamzamonam cooperat|v9s e.stao baseados_fundamentalmente na con-
ANTONELLO fianca, no comprometimento e na cooperacgdo de individuos, os quais aprendem nesse contexto
claudia.antonello@ufrgs.br a partir de suas praticas. Assim sendo, este trabalho tem como objetivo compreender e analisar

o0s processos de aprendizagem advindos dos relacionamentos interorganizacionais, tendo como

foco as praticas do marketing de relacionamento entre fornecedores e clientes. Pressupde-se

que o processo de aprendizagem ocorre em um nivel interorganizacional e de forma situada,

principalmente entre determinados individuos e grupos de diferentes organizacées (pessoal

DEONIR DE TONI de fronteira). Efetuou-se um estudo de mdltiplos casos, com a participacdo de funcionarios e

dtoni2@ucs.br intermediarios de canais de marketing de uma empresa moveleira e de uma empresa de servicos
financeiros. Ocorreram duas fases de coleta: na primeira, foram realizadas vinte e seis entrevistas
em profundidade e uma observacao direta no contexto da empresa moveleira e onze entrevistas
no contexto da empresa de servicos financeiros, utilizando-se de roteiros semiestruturados; na
segunda, a partir dos resultados da primeira fase, elaborou-se um segundo roteiro semiestrutu-
rado, obtendo-se seis entrevistas em profundidade no contexto da empresa moveleira e nove no
contexto da empresa de servigos. A técnica para analise de dados para ambas fases foi a baseada
na grounded theory. Como principais resultados, evidenciaram-se os processos e resultados de
aprendizagem. Preponderam os processos informais de aprendizagem, a partir de experiéncias,
trocas e resultados, bem como o aprender a confiar. Os processos formais de aprendizagem, por
sua vez, serviram como oportunidade para a ocorréncia dos informais. Ademais, surge a rotati-
vidade de pessoal como um limitador. Quanto aos resultados de aprendizagem, preponderaram
as praticas do mercado e os elementos culturais (significagdes) e, especificamente em relacdo
aos intermediarios, conceitos e sistemas de gestao. Portanto, em se tratando de aprendizagem
interorganizacional, ficou clara a importancia da qualidade das interagdes entre os individuos
envolvidos, na qual se desenvolva, sobretudo, o aprender a confiar.
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ABSTRACT

Cooperative interorganizational relationships are fundamentally based on trust, commitment
and cooperation of individuals, which learn in this context from their practices. Therefore, this
study aims to understand and analyze the learning processes arising from interorganizational
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relationships, focusing on relationship marketing practices between suppliers and customers. It
is assumed that the learning process takes place in an interorganizational level and in a situated
manner, especially among certain individuals and groups from different organizations (boundary
spanners). We conducted a study of multiple cases involving marketing channels employees
and intermediaries of a furniture company and a financial services company, through forty-six
in-depth interviews and one direct observation in two collection phases. The technique for data
analysis was based on grounded theory. The main results indicate the existence of learning pro-
cesses and outcomes. Informal learning from experiences, exchanges and results is preponderant,
as well as learning to trust. Formal processes of learning, in turn, serve as an opportunity for
the occurrence of informal ones. Moreover, there is the staff turnover as a complicator. Regard-
ing learning outcomes, market practices and cultural elements (meanings) predominate, and
specifically to intermediaries, concepts and management systems. Therefore, in the case of
interorganizational learning, it is clear the importance of the quality of the interactions among
the individuals involved, in which specially learning to trust is developed.

Keywords: interorganizational learning, interorganizational relationships, relationship marketing,

situated learning.

INTRODUCAO

Relacionamentos entre organizacbes sao complexos e
relevantes: parcerias e aliangas possibilitam agregar valor as
ofertas e sustentar vantagens competitivas. Por outro lado, a area
de marketing, que lida com a compreensao e o atendimento das
necessidades dos mercados, pode ser tratada como uma area de
fronteira ou de interface das organizacées, ja que lida diretamente
com outras organizacdes e individuos, principalmente clientes.
Fronteira se refere aos locais de contato altamente carregado,
onde diferencas se encontram e trocas ocorrem, especificamente
conflito, poder e conversio de recursos (Halley, 1998).

Empresas e clientes que interagem e cooperam entre si,
que desenvolvem projetos, produtos e servicos em conjunto,
constroem relacionamentos baseados no comprometimento
e na confianca, podem aprender e gerar conhecimentos de
maneira conjunta. Processos de aprendizagem podem ocorrer
a partir dos relacionamentos entre organizacées, ou seja, em
um nivel interorganizacional. Essas consideracdes instigaram
o desenvolvimento de um estudo de casos multiplos com o
objetivo de compreender e analisar os processos de aprendiza-
gem advindos dos relacionamentos interorganizacionais, tendo
como foco as praticas do marketing de relacionamento entre
fornecedores e clientes. Neste caso, partiu-se de dois pressu-
postos: o processo de aprendizagem nas acoes de marketing
de relacionamento ocorre em um nivel interorganizacional; e
esse processo de aprendizagem ocorre de forma situada, entre
determinados individuos e grupos de diferentes organizacdes
- denominados "pessoal de fronteira”.

Cabe destacar que marketing de relacionamento é tra-
tado aqui como um processo de interacdo e engajamento que
estabelece, desenvolve e mantém relacionamentos coopera-
tivos de longo prazo mutuamente benéficos entre a empresa

e seus publicos (fundamentalmente fornecedores e clientes)
(Hakansson e Snehota, 1995; Gummesson, 2010; Morgan e
Hunt, 1994; Sheth e Parvatiyar, 2000). Ademais, tomou-se por
base o conceito de aprendizagem organizacional numa pers-
pectiva socioldgica apresentado por Antonello e Godoy (2010),
que consideram a aprendizagem integrada no cotidiano da vida
das pessoas, oriunda, em grande parte, da fonte informal das
relacdes sociais. A essa proposta associou-se a definicdo de
aprendizagem organizacional apresentada por Weick e Wes-
tley (2004): o ato de evidenciar a experiéncia continua. Além
disso, considera-se como foco de analise os relacionamentos
interorganizacionais entre fornecedores e clientes, principal-
mente entre individuos e grupos de fornecedores e de clientes.

Por fim, ressalta-se que se tomou como base a inves-
tigacdo realizada a respeito de aprendizagem organizacional
desenvolvida por Antonello e Godoy (2010). Conforme as
autoras, € relevante que se reflita sobre a pesquisa existente
em Aprendizagem, considerando quatro questdes principais
para discusséo: (i) a aprendizagem organizacional recorre ao
individuo e suas interagdes (grupal, intergrupal, organizacional
e interorganizacional), logo em nivel interpessoal (nivel da
aprendizagem); (i) a aprendizagem pode ser vista tanto como
algo bom como algo ruim (neutralidade da meta); (iii) nem toda
aprendizagem leva & mudanca (no¢do de mudancga); e (iv) a
aprendizagem é um processo (natureza processual).

Dentre as contribuicdes deste estudo, destacam-se a
aproximacéo conceitual entre marketing de relacionamento e
aprendizagem organizacional situada em um nivel interorgani-
zacional. Em termos metodoldgicos, enfatiza-se a consideragéo
de diades e a analise de dados baseada na grounded theory.
Ambos aspectos permitiram, ao final, a composicdo de um
esquema conceitual.
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A seguir, apresenta-se o referencial teérico, com foco
em relacionamentos interorganizacionais e aprendizagem
interorganizacional. Em sequida, € descrito o método de pes-
quisa e, entdo, sdo apresentados e discutidos os resultados
acerca dos relacionamentos interorganizacionais investigados
e respectivos processos e resultados de aprendizagem. Por fim,
apresentam-se as consideracoes finais.

RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS
E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, sdo abordados os temas relacionamentos
interorganizacionais e marketing de relacionamento, apren-
dizagem organizacional de natureza situada e aprendizagem
interorganizacional. Por fim, em carater integrador, desenvol-
ve-se a relacdo entre aprendizagem interorganizacional situada
e marketing de relacionamento.

RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS
E O MARKETING DE RELACIONAMENTO

Organizagbes envolvidas em uma cadeia de valor reco-
nhecem os beneficios que relacionamentos baseados em con-
fianca, comprometimento e cooperacdo podem trazer aos seus
desempenhos. Nesse interim, o marketing de relacionamento,
termo utilizado inicialmente em estudos associados ao merca-
do business-to-business (B-to-B) e de servicos (Gummesson,
2010), é definido como um processo de interagdo e engaja-
mento que estabelece, desenvolve e mantém relacionamentos
cooperativos de longo prazo mutuamente benéficos entre a
empresa e seus publicos (fundamentalmente fornecedores
e clientes) (Hakansson e Snehota, 1995; Gummesson, 2010;
Morgan e Hunt, 1994; Sheth e Parvatiyar, 2000). Cabe comentar
que interacdo indica que resultados nos negocios sao o resul-
tado de acOes ou propostas e respostas entre as partes: em
outras palavras, que nenhuma acdo € isolada ou independente
(Hakansson e Snehota, 1995).

Todavia, estratégias de marketing de relacionamento
nao sao solugdo para todos os clientes em todas as situacdes
onde uma abordagem de relacionamento seja possivel. Pa-
ralelamente, ha clientes que ndo desejam relacionamentos
proximos com seus fornecedores, e vice-versa (Agariya e Singh,
2011: Grénroos, 2004; Schakett et al., 2011). Além disso, os
relacionamentos necessitam ser suficientemente estaveis para
perdurar no longo prazo e dindmicos o suficiente para garantir
a formacdo de competéncias (Batt e Purchase, 2004).

Confianca, comprometimento e cooperagdo sdo con-
siderados alguns dos aspectos-chave dos relacionamentos
(Agariya e Singh, 2011; Palmatier et al., 2006). A confianga,
crenca da empresa focal na honestidade e na benevoléncia da
contraparte (Geyskens et al., 1999), torna os parceiros mais
dispostos a compartilhar informacdes, da mais sequranca aos
parceiros em investir no relacionamento e reduz a tentagao de
um parceiro querer levar vantagem sobre o outro (oportunis-
mo) (Child e Faulkner, 1998). Todavia, diminui em ambientes
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volateis e imprevisiveis, exigindo monitoramento continuo e
adaptacdo rapida, além de criar varias oportunidades para
conflitos (Coughlan et al, 2012). Quando a confianca esta
presente, as partes enxergarao os conflitos como sendo cons-
trutivos (Morgan e Hunt, 1994). No entanto, a confianca é
prejudicada toda vez que ha substituicdo de pessoas envolvidas
no relacionamento, tornando-a uma questao critica em longo
prazo (Nicholson et al., 2001).

0 comprometimento ¢ um desejo permanente de manter
um relacionamento de valor (Palmatier et al., 2006). As partes
precisam acreditar na continuidade do relacionamento e no
comprometimento entre elas. Comprometimento ndo pode
emergir sem um alto nivel de confianca: a desconfianca de-
sestimula relacionamentos (Coughlan et al,, 2012).

Paralelamente, relacionamentos, conforme Morgan
(2000), devem ser caracterizados por um ambiente social
que permita o encorajamento de cooperacdo efetiva, onde
parceiros devem ver de forma favoravel interacées passadas
e acreditar que acdes futuras serdo construtivas. Tendo como
base a relacdo da cooperacdo com outras dimensdes, Coughlan
etal., (2012) argumentam que ha relagio positiva entre com-
prometimento e cooperacdo. Morgan e Hunt (1994) sugerem
que confianca possui tanto influéncia em comprometimento
quanto em cooperacao, a qual também recebe influéncia do
comprometimento. Confianca e comprometimento, portanto,
antecedem a cooperagio (Palmatier et al., 2006).

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
DE NATUREZA SITUADA

Antonello e Godoy (2010, p. 313) afirmam que “toda
a atividade na vida dos individuos € uma oportunidade para
aprendizagem e que a aprendizagem em situacdes sociais ca-
suais € tao importante quanto experiéncias de aprendizagens
formais". Conforme Nicolini et al. (2003), a aprendizagem néo
ocorre somente na mente dos individuos, mas também na sua
participacdo em atividades sociais. Assim sendo, a aprendiza-
gem € vista como integrada no cotidiano da vida das pessoas,
oriunda em grande parte da fonte informal das relagdes sociais,
ou entdo o ato de evidenciar a experiéncia continua: o que as
pessoas aprendem sdo significados intersubjetivos inseridos na
cultura (Weick e Westley, 2004). A aprendizagem ¢é, portanto,
um fendmeno principalmente cultural e social, e ndo somente
cognitivo, ocorrendo dentro de um contexto material, histérico
e socioeconomicamente definido, um “onde" e um “quando”
especificos, ou seja, de natureza situada (Antonello e Godoy,
2010; Elkjaer, 2004; Gherardi, 2005; Nicolini et al., 2003). Den-
tro dessa linha de pensamento, sdo apresentados, a sequir, 0s
conceitos de pratica e de aprendizagem de natureza situada.

0 conceito de pratica é central para se compreender a
aprendizagem vista como processo informal e situado. Con-
forme Gherardi (2005), praticas sdo situadas em contextos
especificos de poder e conhecimento. Por outro lado, o conhe-
cimento € situado dentro das formas de vida e € o resultado de
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interesses, ideologias e circunstancias das negociagdes sociais.
A pratica, segunda a autora, entéo, conecta conhecer com fazer.
Como afirmam Brown e Duguid (2001), entender as praticas
de trabalho parece ser critico para entender a aquisicao de
identidade e conhecimento no trabalho. Gherardi (2005), assim,
define pratica como um modo, relativamente estavel no tempo
e socialmente reconhecido, de ordenar itens heterogéneos em
um conjunto coerente. Praticas inscrevem posicdes sociais e
relacdes caracterizadas por expectativas particulares, regras e
procedimentos. Reforca, portanto, a aprendizagem como uma
atividade social e ndo meramente cognitiva.

Lave e Wenger (1991) argumentam que o aprendizado
sempre ocorre em funcdo da atividade, do contexto e da cultura
no qual ocorre ou se situa. Ao invés de representar aprendi-
zagem como o que acontece dentro de sistemas formais, por
exemplo, pelo treinamento ou uso de banco de dados, essa
abordagem volta-se para aprendizagem que acontece pela
participacdo no trabalho. O aprendizado ocorre de maneira
no intencional, ndo deliberada. Conforme Antonello (2005),
a transferéncia de conhecimento e aprendizagem mais inte-
grados ¢ facilitada por meio da auténtica interacdo social.
Aprendizagem situada coloca pensamento e acdo num lugar
e tempo especificos. Situar significa envolver individuos, o
ambiente e as atividades para criar significado.

Nicolini et al. (2003), nesse contexto, salientam que
conhecimento e aprendizagem sdo principalmente fenémenos
sociais e culturais. Conforme esses autores, fenémenos como
conhecimento, significado, atividade humana, poder, lingua-
gem, organizacdes e transformacdes historicas e tecnologicas
ocorrem e sdo componentes do campo das praticas.

APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL

Aprendizagem interorganizacional é a aprendizagem no
contexto de grupos ou pares de organizacdes que estdo proa-
tivamente cooperando, ou seja, em organizacdes que possuem
relacionamentos cooperativos (Knight, 2002). No entanto,
mesmo que o foco desse conceito seja em organizagdes, ndo
se pode esquecer, assim como no marketing de relaciona-
mento, que os relacionamentos ocorrem primariamente entre
pessoas e grupos de pessoas (Webster Jr., 1991). Foca-se aqui,
entdo, os processos de utilizacdo e exploracédo (exploitation e
exploration) e a geracdo de conhecimento tacito e explicito,
considerando o nivel interorganizacional de aprendizagem.
Exploitation pode ser entendida como a busca de conhecimento
com a finalidade de obter vantagens, reduzir custos, maximizar
beneficios, ou seja, € o dominio da instrumentalidade. Explo-
ration € a busca de conhecimento sem um vinculo préximo
com a instrumentalidade, ou com as vantagens imediatas ou
de curto prazo (Weick e Westley, 2004).

Em relacéo aos processos de aprendizagem interorga-
nizacional, conforme apresentado por Holmgvist (2003), a
indicacdo que processos interorganizacionais favorecem a
exploracdo (exploration) e processos intraorganizacionais, a
utilizacéo (exploitation') tem sido mantida em varios estudos
recentes de aprendizagem organizacional. No entanto, o autor
ressalta que aprendizagem interorganizacional cria condicoes
tanto para exploracdo quanto para a utilizagdo intraorganiza-
cional. Cabe, em relagdo a esse aspecto, destacar:

Para uma opc¢do de definicdo que combine temas de
exploracdo e de tirar vantagem, somos levados novamente
a cultura e aos conceitos relacionados de sistemas
repositdrios e de sistemas que se autodesenvolvem. [...] Se
combinarmos essas imagens da cultura com as imagens
das acdes de explorar e de tirar vantagem, comecamos
a nos aproximar da sequinte definicdo: “a aprendizagem
organizacional é aquisicdo, sustentacdo e mudanca,
mediante agbes coletivas, dos significados inseridos nos
artefatos culturais da organizagdo (Cook e Yanow, 1993,
p. 384in Weick e Westley, 2004, p. 369).

Holmqvist (2003) reforca que, eventualmente, as partes
podem conseguir consensualmente validar algumas experién-
cias interorganizacionais conjuntas, o que pode permitir sua
internalizacdo pelos membros envolvidos, trazendo variedade
as experiéncias individuais. Segundo o autor, com o passar
do tempo, essas experiéncias podem ser reproduzidas dentro
de cada organizacdo, levando a sua utilizacdo. Porém, essa
utilizacdo € necessaria para novos processos impliqguem o
“experimentar” entre organizacdes. Holmqvist conclui que
uma organizagdo, ao utilizar um conjunto de habilidades,
consequentemente cria condigdes para a exploracéo que pode
ocorrer entre organizagdes.

Quanto a geracdo de conhecimento tacito e explicito no
contexto da aprendizagem interorganizacional, Child (2001)
comenta que deve haver disposicdo das partes em compartilhar
tanto conhecimento explicito quanto conhecimento tacito.
Destaca-se que conhecimento explicito é aquele formalizado
em meios concretos (documentos, publicagées, bancos de
dados, manuais ou outras midias) e conhecimento tacito é
aquele disponivel com pessoas, adquirido ao longo da vida e
que nio se encontra formalizado em meios concretos (Nonaka
e Takeuchi, 1997). Lane (2001), por sua vez, indica que ligagdes
mais proximas e estaveis, ainda mais em relacionamentos
baseados na confianca, encorajam maior abertura e, assim,
oportunidades multiplas para aprender e permitir abertura de
conhecimento confidencial. Conforme esse autor, a abertura
de conhecimento esta condicionada ao aumento da confianga:

' Essas palavras englobariam uma série de tensdes comumente atribuidas a Aprendizagem Organizacional: exploration representando busca,
variacdo, risco, experimentacdo, descoberta, flexibilidade e inovagdo; enquanto exploitation remete a refinamento, escolha, producéo,

eficiéncia, selecdo, implementacdo e execucéo.
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confianca mutua € condicdo basica e primeira para ampliar
a aprendizagem interorganizacional. Child (2001) destaca a
importincia dos interfaceadores (boundary spanners), o pessoal
das fronteiras organizacionais, nesses processos.

Em complemento a isso, conforme pesquisa de Jano-
wicz-Panjaitana e Noorderhavenb (2008), enquanto compor-
tamentos informais no contexto de redes interorganizacionais
tém um efeito consistentemente positivo nos resultados da
aprendizagem e nos comportamentos de aprendizagem formal,
isso ndo ocorre em comportamentos de aprendizagem formal. O
efeito do comportamento formal nos resultados de aprendiza-
gem informal, enquanto positivo, diminui em niveis mais altos.

Portanto, vislumbra-se, nos relacionamentos interorga-
nizacionais, que os envolvidos nas interacdes entre as orga-
nizacdes aprendem principalmente porque estdo interagindo
e participando, ndo somente compartilhando informacées e
conhecimentos, mas negociando significados. Aprendem prin-
cipalmente de maneira informal, explorando novos contextos,
conceitos e significados e utilizando-os internamente em sua
organizacdo. Gera-se, principalmente, conhecimento tacito,
que nao depende apenas de instrucdes sobre trato com clientes
ou treinamentos sobre como melhorar as negociacées e reter
ou fidelizar clientes.

APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL SITUADA E
MARKETING DE RELACIONAMENTO

Um consideravel volume de estudos na area do marke-
ting de relacionamento (Morgan, 2000; Morgan e Hunt, 1994;
Palmatier et al., 2006; Wilson, 2000) foca nas dimensdes de
confianca, comprometimento e cooperacao. Ja estudos acer-
ca de aprendizagem interorganizacional, aprendizagem em
aliangas estratégicas e aprendizagem em redes (Child, 2001;
Holmqvist, 2003; Knight, 2002; Lane, 2001; Selnes e Sallis,
2003) indicam a aprendizagem colaborativa ou o aprender a
cooperar, como geradores de beneficios mutuos.

Selnes e Sallis (2003) denominam tal fenémeno como
aprendizagem no relacionamento. Esses autores identificaram
que o comprometimento, a incerteza do ambiente e ativos
especificos do relacionamento interferem na aprendizagem do
relacionamento, que, por sua vez, interfere no desempenho do
relacionamento. A aprendizagem no relacionamento também ¢
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 se motivam a se engajar em atividades
de aprendizagem conjunta para ganhar algum controle ou para
absorver o impacto das consequéncias da incerteza. Relativo
aos ativos especificos, muitos dos investimentos em ativos no
relacionamento 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 informac6es aumenta
0 “"tamanho da torta". Através de colaboracao e adaptacao, as
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duas partes gradualmente desenvolvem confianca e depen-
déncia, o que amplia o comprometimento para colaborar e
compartilhar informacéo.

A partir dessas colocacdes, € possivel dizer que a coope-
racao possibilita a constituicdo de capacidades organizacionais
através da transferéncia ou da combinacdo de recursos, a
capacidade em aprender e as interagcdes sociais e politicas
(Hardy et al.,, 2003). Todavia, sendo a cooperagdo consequente
de confianga e comprometimento (Palmatier et al., 2006), para
se aprender a cooperar, entende-se que é necessario que se
aprenda a confiar e a se comprometer.

Ainda quanto aos principais elementos constituintes dos
relacionamentos, tais como confianca, comprometimento e
cooperagdo (Morgan, 2000; Morgan e Hunt, 1994; Palmatier
etal., 2006; Wilson, 2000), é oportuno destacar que dependem,
para sua apropriacdo pelos individuos envolvidos, muito mais
das interacdes sociais provindas dos relacionamentos interpes-
soais e intergrupais do que de processos formais de aprendiza-
gem, por envolverem aspectos como a crenca na honestidade
e na benevoléncia do outro (confianga), desejo de continuar o
relacionamento (comprometimento) e interagdes percebidas
de maneira positiva e construtiva (cooperagio) (Coughlan
et al, 2012; Geyskens et al, 1999; Morgan, 2000; Morgan e
Hunt, 1994; Palmatier et al, 2006). Embora alguns autores
reforcem a importancia do treinamento dos funcionarios para
interagir com clientes, trabalhar em equipes e para gerenciar
expectativas dos relacionamentos (Sheth e Parvatiyar, 2000),
sabe-se que isso ndo ¢ suficiente, pois se lida com questdes
principalmente de ordem afetiva e social.

Nesse contexto, vale reforcar a importancia da confianga,
um dos elementos mais estudados pela academia no campo
do marketing de relacionamento (Palmatier et al., 2006). No
momento em que organizacdes permitem que outras aprendam
sobre seus processos e praticas, explorando novos conceitos,
ideias e significados e transformando-os e utilizando-os
internamente, como destaca Holmqvist (2003), também es-
tdo aprendendo a confiar. Isso, em muitos momentos, pode
tornar-se complicado, considerando a area organizacional
em questdo e o nivel de competitividade dos mercados, assim
como determinadas acdes, muitas vezes de natureza ética
questionavel, decorrentes disso.

Outro ponto importante é que confianca, um dos aspec-
tos-chave dos relacionamentos, por sua natureza, dificilmente
se aprende de forma explicita. Como Strati (2003) afirma, a
confianca deve ser compreendida a partir da nocdo de conhe-
cimento tacito, pois dificilmente pode ser considerada um tipo
de conhecimento explicito, formal e cientifico. Assim, partes
com confianga mutua provavelmente desenvolvam mais uma
memoria compartilhada entre limites organizacionais (Selnes
e Sallis, 2003). Em suma, a confianga é um facilitador da
aprendizagem (Liu, 2012; Sanzo et al., 2012).

No entanto, altos niveis de confiangca apresentam um
lado negativo. Em tal atmosfera, um risco existe de uma
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informacdo critica ou negativa ndo ser compartilhada por
interferir na boa atmosfera do relacionamento e o beneficio do
conflito construtivo poder ser perdido. Altos niveis de confianca
podem também produzir falta de busca de informacéo critica
(um cliente pode n3o questionar seu fornecedor, apesar de a
situagdo indicar o contrario), assim como pode ocorrer o com-
portamento 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
sdo baseadas (Selnes e Sallis, 2003). Altos niveis de confianca
servem como barreira para o desenvolvimento de conhecimento
relacional (Yang e Lai, 2012).

Os resultados do estudo de Selnes e Sallis (2003) indicam
que a aprendizagem se beneficia mais com niveis moderados
de confianca (modelo U invertido). De maneira analoga, os
efeitos positivos da Al no conhecimento armazenado alcangcam
0 ponto mais alto com o nivel intermediario de confianca,
conforme estudo de Yang e Lai (2012). Por outro lado, quando
confianca e controle de informagdes sdo combinados, podem
se complementar e contribuir para um melhor desempenho
(Gundlach e Cannon, 2010). Ainda assim, se as partes querem
manter a confianca entre si, torna-se importante periodica-
mente rever e compartilhar os pressupostos e julgamentos
escondidos. Confianga se torna viavel quando ¢ avaliada em
aprendizagem (Ballantyne, 2004).

A Figura 1 apresenta os elementos-chave tratados no
referencial téorico. Em relacdo a ela, ndo se pode esquecer,
como ja comentado anteriormente, que relacionamentos inte-
rorganizacionais pressupdem relacionamentos interpessoais e
intergrupais (Webster Jr.,, 1991), de individuos com determina-
dos papéis, especificamente aqueles envolvidos com as praticas
que ocorrem entre as fronteiras organizacionais, ou seja, as
praticas dos interfaceadores. Praticas nao respeitam fronteiras
e conectam coisas, pessoas € eventos que estdo distantes e
somente parcialmente congruentes (Nicolini et al. 2003).

METODO DE PESQUISA

Tendo em vista o objetivo proposto e os temas pesquisa-
dos, como delineamento (design), foi realizada uma pesquisa
qualitativa, de carater exploratorio-descritivo. Como estra-
tégia de pesquisa, foi utilizado o estudo de caso qualitativo,
pelo esforco investigativo empirico e em profundidade de
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real
(Godoy; 2010; Merrian, 2009; Yin, 2010). Adotou-se o estudo
de multiplos casos.

Em relagdo aos campos de estudo, participaram da pes-
quisa duas unidades estratégicas de negocios (UENs) de dois
conglomerados industriais gauchos de origem familiar com
mais de 40 anos de existéncia, atuagdo nacional e um contin-
gente de empregados superior a 500 cada. Uma delas produz
moveis planejados, denominada aqui como Empresa M. A outra
empresa atua na prestacdo de servicos financeiros, intitulada

aqui como Empresa S. A Empresa M surgiu em meados da
década de 90, e a Empresa S, ao final da década de 80. Essas
organizacgoes foram escolhidas em funcao do relacionamento
proximo e estreito com seus intermediarios comerciais.

Em relacdo as diades, a Empresa M possui como inter-
mediarios somente lojas exclusivas de mdveis. Existe, entre a
Empresa M e as lojas exclusivas, um contrato de exclusividade
para a area de atuacdo e para a venda de produtos. A Empresa
S trabalha com o sistema de franquias. Como participantes da
pesquisa, foram incluidos gerentes, supervisores e assistentes
das empresas M e S, proprietarios e gerentes dos intermediarios
e um profissional de um fornecedor da empresa M.

A coleta de dados ocorreu em duas fases distintas em
ambos casos (Figura 2). Na primeira fase, foram realizadas,
na empresa M e com lojistas, vinte entrevistas pessoais em
profundidade, sendo cinco com os lojistas, de dezembro de
2008 a agosto de 2009, e uma observacdo de uma Conven-
cdo de Lojistas, em agosto de 2009, utilizando-se de roteiro
semiestruturado e de roteiro de observacao respectivamente.
Na Empresa S e com os franqueados, foram realizadas onze
entrevistas em profundidade (duas com as franquias), com
0s mesmos roteiros utilizados para a Empresa M, de julho a
setembro de 2009. Nao foi autorizado uso de observacao por
essa empresa. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas.
A escolha de quais funcionarios das empresas participariam
partiu do critério de definicdo de profissionais com maior in-
teracdo com os intermediarios. A escolha dos intermediarios
ocorreu por nivel de relacionamento (alta e baixa qualidade),
indicado pelas empresas.

A partir dos resultados das primeiras fases associados ao
referencial tedrico, elaborou-se um segundo roteiro semiestru-
turado para as entrevistas em profundidade. A sequnda fase, na
Empresa M, ocorreu em dezembro de 2009, sendo seis entrevis-
tas, uma com lojista. Na empresa S, foram nove entrevistas, duas
com franquias. O nimero de entrevistas, em todas as fases, foi
baseado no critério da redundancia (Merrian, 2009). Destaca-se,
ademais, que os roteiros de entrevistas utilizados nas empresas
e nos intermediarios eram praticamente os mesmos, com algu-
mas adaptacdes de palavras de referéncia ao entrevistado. No
apéndice, encontram-se os roteiros utilizados junto as empresas
fornecedoras, com a indicacdo das dimensdes norteadoras.

Foi utilizada a analise de dados derivada da estratégia
de pesquisa grounded theory, uma das técnicas sugeridas por
Godoy (2010) em estudos de caso qualitativos. Conforme Ban-
deira-de-Mello e Cunha (2010), a forga da grounded theory esta
na possibilidade da investigacdo através de um método flexivel
e aberto as descobertas. Tendo como base o procedimento de
Bandeira-de-Mello (2010), primeiramente, elegeu-se, para
cada empresa, a transcricdo da entrevista considerada a mais
completa para servir de fonte inicial de exploracdo de dados.
Em seqguida, a partir de dimensées oriundas do agrupamento de
tépicos semelhantes dos roteiros de entrevista e de observacao,
os trechos de dados foram resumidos. Desse resumo, origina-
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Figura 1 - Elementos-chave do referencial tedrico.
Figure 1 — Key elements of the literature review.

Tema

Relacionamentos
Interorganizacioanais (RI)

Aprendizagem
organizacional de
natureza situada

Aprendizagem
Interorganizacional (Al)

Al situada e marketing de
relacionamento

Elementos-chave

Interacédo

Engajamento

Estabilidade e dinamica relacional: perdurar no longo prazo e garantir formacdo de competéncias
Comunicacao

Qualidade do relacionamento

Confianca

Comprometimento

Cooperacéo

Aprendizagem em funcao da atividade, contexto e cultura na qual ocorre ou se situa

Pratica - conecta conhecer com fazer, necessaria para entender aquisicao de identidade e
conhecimento no trabalho

Situar - envolve individuos, ambiente e atividades para criar significado, dentro de um contexto
material, historico e socioecondmico especifico (onde e como especificos)

Praticas situadas em contextos especificos de conhecimento e poder

Conhecimento como resultado de interesses, ideologias e circunstancias de negociacdes sociais

Contexto de cooperagéo

Validacdo de experiéncias interorganizacionais conjuntas

Trazer variedade as experiéncias individuais pela interacdo com outras organizacoes

Al e exploragdo (exploration) e utilizacéo (exploitation): Al cria condigdes para exploracéo e
utilizacao intraorganizacional

Al, conhecimento tacito e explicito e disposicdo das partes em compartilha-los

Al, comportamentos formais e informais: comportamentos informais tém efeito consistentemente
positivo nos resultados de aprendizagem e nos comportamentos de aprendizagem formal
Ligacdes proximas e estaveis e confianca: mais abertura dos envolvidos e mais oportunidades
para aprender

Aprendizagem principalmente pela participacdo e interacdo: compartilhamento de conhecimentos
e negociacdo de significados

Aprender para absorver impacto da incerteza, tendo em vista niveis de comprometimento e ativos
especificos do relacionamento

Clima para atividades de aprendizagem

Combinacdo de recursos

Interacdes socio-politicas

Capacidade em aprender

Aprender a confiar, comprometer-se e a cooperar

Aprendizagem formal e informal: aspectos cognitivos, afetivos e sociais

Confianca como facilitador da aprendizagem

Altos niveis de confianga como redutores da aprendizagem (n&o interferir na boa atmosfera do
relacionamento, falta de busca de informacao critica, questionamento de pressupostos e reducdo
da criatividade)

Melhores resultados com niveis moderados de confianga: confiancga viavel quando avaliada em
aprendizagem

Praticas ndo respeitam fronteiras e conectam coisas, pessoas e eventos, mesmo distantes e
parcialmente congruentes

Praticas que ocorrem nas fronteiras organizacionais como as praticas dos interfaceadores
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Figura 2 - Detalhamento da coleta de dados.
Figure 2 - Detailed data collection.

Fases da

Participantes

gerente comercial (1), supervisores de venda (5), supervisor administrativo
de vendas, responsavel por novos produtos e projeto de lojas (1), assistentes
administrativas de vendas (4), gerente de marketing (1), responsavel por fachadas

coordenador de franquias (1), assistente comercial de campo (1), assistente de
marketing (1), assistente comercial (1), supervisora da central de relacionamento
(1), assistente da central de relacionamento (1), analista financeiro (1), assistente

gerente comercial (1), supervisores de venda (2), supervisor administrativo de

coordenador de franquias (1), assistente comercial de campo (1), assistente de
marketing (1), assistente comercial (1), supervisora da central de relacionamentos

. Empresa Técnicas de Coleta
Pesquisa
Fabricante (13 entrevistas):
20 Entrevistas .
. [ 1
em profundidade, da's' ojas (1)
com roteiro LOJIS'E?S (5']1
M  semiestruturado 1 proprietarios (5)
Fornecedor do Fabricante (1):
responsavel pela conta da Empresa M (1)
1+ Fase Ex-gerente comercial (1)
1 Observacdo direta,
com roteiro de Convencao lojista
observacédo
Empresa (9 entrevistas):
11 Entrevistas
S em profundidade,
com roteiro administrativo (1), assistente de Tl (1)
semiestruturado 1 )
Franquias (2):
proprietarios (2)
. Fabricante (5 entrevistas):
6 Entrevistas em
v Profundidade, vendas (1), gerente de marketing (1)
com roteiro N _
semiestruturado 2 Lojistas (1)
proprietarios (1)
2: Fase Empresa (7):
9 Entrevistas em
S profundidade,

com roteiro
semiestruturado 2

(1), analista financeiro (1), assistente administrativo (1)

Franquias(2):
proprietarios (2)

ram-se as principais ideias (ou cddigos). Em seguida, foram
apresentadas reflexdes e questionamentos em relacdo aos re-
sumos e cdigos. Por fim, com o que Bandeira-de-Mello (2010)
descreve como microanalise, os codigos foram agrupados em
categorias. As categorias, ao final, foram relacionadas entre
si e com o referencial tedrico, contribuindo para a elaboracédo
do modelo conceitual.

APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS
OS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS
NAS EMPRESAS

A atividade com lojas exclusivas por parte da Empresa M
e com franquias por parte da Empresa S exige, em tese, uma
maior proximidade junto aos intermediarios do canal. Isso

significa maiores interacdes e maior qualidade do relaciona-
mento. Ademais, o processo de venda dos produtos e servicos
envolvidos pode ser considerado complexo. De um lado, na
Empresa M, consideram-se projetos, mobilia de uma residéncia
e processo de montagem, o que mobiliza a vida e as emocdes
dos consumidores finais. Ha, também, o envolvimento de outros
profissionais associados a imoveis e seus interiores, como arqui-
tetos e membros da construcao civil. De outro lado, na Empresa
S, ha um numero consideravel de regras a cumprir, que torna a
argumentacdo de venda mais dificil e um tempo consideravel
(anos) de prestacdo do servico para um consumidor.

Em ambas as empresas, a qualidade dos relacionamen-
tos foi considerada boa pelos entrevistados. Contudo, isso
ficou mais evidenciado na Empresa S do que na Empresa M,
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principalmente quanto a confianca, as aces de interacdo e a
cooperacdo e aos processos de aprendizagem. Paralelamente, os
funcionarios das empresas tendem a perceber os relacionamen-
tos de maneira um pouco mais positiva que os intermediarios,
sem haver, todavia, grandes diferencas. Mesmo que os canais
de marketing considerados tenham, em sua concepcéo, acordos
contratuais, essa questdo, conforme os achados, parece ndo
limitar os processos sociais € culturais associados ao relacio-
namento, como comprometimento e confianga.

De acordo com os entrevistados, de forma geral, a im-
portancia do relacionamento deveria estar evidente através do
nivel de preocupacdo em cumprir o que se prometeu, na troca
constante de informacdes, no entrosamento entre as equipes,
na transmissao de seguranca no que se faz, na disposicao em
aprender, a entender o que ocorreu e em resolver os problemas.
Fica clara, nesse caso, a presenca dos elementos centrais das
estratégias interorganizacionais: confianca, comprometimento
e cooperacéo (Palmatier et al., 2006), bem como a importancia
da aprendizagem (Batt e Purchase, 2004).

A Figura 3 apresenta uma sintese e um comparativo
entre M e S dos elementos constituintes dos relacionamentos
estudados, bem como as dificuldades oriundas dos relaciona-
mentos. Questdes de cunho mais amplo, como a forma de en-
xergar confiancga, a importancia da cooperagao e os problemas
apresentam semelhancas em ambas empresas. Por outro lado,

Figura 3 — Comparacoes relativas aos Relacionamentos.
Figure 3 — Comparisons related to Relationships.

Dimensoes

Abertura de informacoes

Confianca

percebe-se que a qualidade da confianga, das acdes de coo-
peracdo e aprendizagem é melhor na Empresa S. Os processos
de aprendizagem serdo tratados no préximo topico.

Por sua vez, os intermediarios com relacionamentos mais
estreitos identificados (aqueles com maior qualidade nas intera-
c6es) também foram percebidos como os de melhor desempenho
em diversos aspectos (rentabilidade, faturamento, prestagdo de
servicos, satisfacdo e retengdo de seus clientes). Estes sdo mais
presentes e atuantes em seus negodcios e preocupados com a
gestdo de pessoas, principalmente devido a rotatividade.

Como principais dificuldades, identificaram-se aquelas
associadas ao nivel de rotatividade e as dificuldades em se
entender o outro lado, associado a simbolos e significados
nao compartilhados. A rotatividade de pessoal ocorre prin-
cipalmente nas equipes comerciais dos intermediarios (entre
10% e 15%, segundo um franqueado da Empresa S), sendo
uma questao critica em funcdo da demora em formar equipes
de venda, tendo produto/servico com diversas peculiaridades.
Conforme Pettersen (2001), rotatividade entre interfaceadores
tem o potencial de enfraquecer os relacionamentos interorga-
nizacionais. Por outro lado, o nivel de rotatividade presente nas
equipes comerciais dos intermediarios, associado a frequéncia
reduzida de visitas aos pontos de venda por parte das em-
presas, faz com que o relacionamento ocorra principalmente
com os proprietarios ou gerentes dos pontos de venda. Dentro

Comparagdes: Semelhancas entre os Casos

Seguranca quanto as informacdes prestadas e as acdes efetuadas
Importancia da transparéncia

Compartilhamento de informacdes e ideias

Estar presente

Comprometimento Atingir objetivos

Cuidar bem do negocio

Discussao de problemas
Cooperacao

Disposicdo a entender e ajudar

Cumprir com as responsabilidades

Percepcéo parcial em relacdo a realidade dos intermediarios

Dificuldades de entender o outro lado (ambos os lados)

Dificuldades no Problemas de comunicacédo

Necessidade dos intermediarios serem mais ouvidos

relacionamento .
Problemas com rotatividade

Problemas em decorréncia dos conflitos de papel dos interfaceadores

Comparagdes: Peculiaridades dos Casos

Dimensdes
Empresa M
. Falta de regras claras
Confianca . .
Falta de autonomia maior
Cooperacéo Relacionamento com diversos profissionais
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das empresas fornecedoras pesquisadas, a rotatividade nao €
considerada um problema. As dificuldades de se entender o
outro lado, por sua vez, ocorrem pela falta de conhecimento
da realidade dos intermediarios, principalmente junto as areas
administrativas e operacionais.

Algumas dessas dificuldades, no entanto, seriam maiores
se ndo houvesse a abertura das empresas para ouvir, escutar os
problemas dos intermediarios e disponibilizar informacdes, bem
como em cobrar resultados. O nivel de abertura, entretanto,
depende da pratica das empresas e de seus sistemas de signi-
ficacées. Outro ponto a destacar é a confianga nas empresas
como um todo por parte dos intermediarios.

PROCESSOS E RESULTADOS DE APRENDIZAGEM
ADVINDOS DOS RELACIONAMENTOS
INTERORGANIZACIONAIS

Em se tratando de aprendizagem entre organizacdes,
ou aprendizagem interorganizacional, Knight (2002) a define
como a aprendizagem no contexto de grupos ou pares de or-
ganizacdes que estdo proativamente cooperando, ou seja, em
organizacoes que possuem relacionamentos cooperativos. Em
outras palavras, a aprendizagem que ocorre no contexto dos
relacionamentos interorganizacionais.

Nos achados em campo, foi possivel identificar a aprendi-
zagem enquanto processo e aprendizagem enquanto resultados
(Figura 4). Nas subsecGes sequintes, apresentam-se as analises
de tais dimensoes.

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
A natureza processual da aprendizagem se assemelha
entre as empresas, e ocorre a preponderancia de processos

Figura 4 — Processos e Resultados de Aprendizagem.
Figure 4 — Learning Processes and Outcomes.

Categorias

informais de aprendizagem, estando presentes o aprendizado
a partir de experiéncias, trocas e resultados. Importa destacar
que as partes de um relacionamento interorganizacional podem
consensualmente validar algumas experi€ncias interorgani-
zacionais conjuntas, oportunizando sua internalizacdo pelos
membros envolvidos e trazendo variedade as experiéncias
individuais (Holmqvist, 2003).

Assim como identificado na formagao de confianca e nas
acdes de cooperacdo, a rotatividade também é um problema
para o aprendizado. Conforme relatos, a rotatividade gera
um recomeco continuo, principalmente na area comercial,
que se trata de uma area problematica para ser ensinada e
demorada para ser aprendida. Isso porque uma boa parte dos
conhecimentos e das habilidades necessarios nao sao de ordem
técnica ou teodrica, o que se obtém principalmente através
de aprendizagem formal, mas dependente da interacdo com
outros, da experiéncia e do processo de construcdo do sentido
(sensemaking), ou seja, através da aprendizagem informal
(Larentis e Antonello, 2009; Weick e Westley, 2004).

Em relacdo as diferencas em ambas as empresas, pode-se
perceber que a Empresa S faz maior uso de técnicas e procedi-
mentos de ensino e aprendizagem, valendo-se, além de treina-
mento, das trocas de ideias, das discussdes e experiéncias, que,
muitas vezes, ocorrem em reunides. A Empresa M, por outro lado,
depende mais do aprendizado oriundo das experiéncias (apren-
der fazendo). Importa ressaltar, nesse caso, que se iniciou, em
meados de 2009, um processo de reconhecimento e resgate dos
conhecimentos produzidos no passado. Isso ficou evidenciado
na Convencdo de Lojistas, indicando a retomada do "conceito” e
dos seus pilares, bem como na contratacdo de consultoria para
treinamentos e avaliacdo do desempenho das lojas.

Comparacdes: Semelhancas entre os Casos

® Preponderancia de processos informais de aprendizagem
® Aprender com a experiéncia e com resultados

Processos de aprendizagem

® Aprendizagem com o intermediario

® Processo influenciado pela demora em se desenvolver relacionamentos
® Rotatividade de pessoal como problema

® Aprendizagem sobre praticas do mercado e comportamento do cliente - do "foco no

Resultados de aprendizagem

mercado” para o "foco do mercado”
® Aprendizagem do intermediario de conceitos e sistemas de gestdo

e Aprendizado de elementos culturais (significages)

Comparacdes: Peculiaridades dos Casos

Categorias
Empresa M

® Preponderancia do aprender fazendo

® Resgate do que foi aprendido no passado

® Necessidade de apoio externo para
aprender com praticas do passado

Processos de aprendizagem

Empresa S

¢ Nivel de maturidade

® Espaco para discussao

e \ivéncia da empresa com os franqueados e
respectivas equipes

® Uso mais intenso de treinamentos
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Eu acho que eles [consultoria] tém boa intengdo. Eles
estdo resgatando coisas que faziamos no passado
[relacionadas ao conceito]. Acompanhar as lojas, fazer um
trabalho mais proximo [...]. Com a convencdo, o principal
foi o posicionamento quanto marca. A propria convengd@o
deu uma certeza pra nds. A certeza de que a empresa
estava pensando (Lojista 1 Empresa M).

0 chamado “conceito” da marca havia sido elaborado
principalmente por um gerente integrante da familia, que se
desligou da empresa essencialmente por desavencas familia-
res. No entanto, o gerente comercial que o substituiu dava
prioridade a sua atividade na linha de méveis mais populares
e nao estava suficientemente familiarizado com o sistema de
lojas exclusivas. O conceito, por algum tempo, foi, de certa
forma, esquecido pela empresa, mas nao por lojistas mais
antigos.

Houve tentativas de retomada pela equipe comercial do
conceito, mas sem sucesso, pois faltava maior compreensao
do que efetivamente significava o conceito. O resgate desse
conceito fez com que o atual gerente comercial buscasse
auxilio junto a uma consultoria em lojas exclusivas ao final
de 2009. O posicionamento de marketing claramente definido
pela empresa na convencao de lojistas que ocorreu em 2009
bem como a definicdo dos melhores lojistas ao final do mesmo
ano sdo resultados desse processo. Cabe destacar que esse
conceito deve ser compreendido e vivenciado pelos lojistas,
bem como transmitido aos seus funcionarios.

Assim, o processo de aprendizagem, o qual ocorre em
interacdo entre aspectos formais e informais, € influenciado
pela demora em se desenvolver o relacionamento, portanto,
dependente de questdes referentes a confianca, ao compro-
metimento e & cooperacéo (Antonello, 2011; Lane, 2001; Hardy
etal. 2003). Nesse aspecto, ligagdes mais proximas e estaveis,
particularmente em relacionamentos baseados na confianca,
encorajam maior abertura para aprender (Lane, 2001). A sequir
sao abordadas a interacdo entre processos formais e informais
e o papel do tempo e da trajetoria dos envolvidos.

INTERAGAO ENTRE PROCESSOS FORMAIS E INFORMAIS

Conforme Antonello (2011), néo é possivel definir tipos
separados de aprendizagem formal e informal. Ou seja, €
importante considerar as suas interacdes. Em relacdo a isso,
merece mencao, dentre as caracteristicas da aprendizagem
nos relacionamentos interorganizacionais, o aprendizado
que ocorre pelos individuos das empresas fornecedoras via
treinamentos para os franqueados ou nos encontros de
franqueados para trocas de experiéncias (principalmente os
novos). Em outras palavras, um processo de aprendizagem
que ¢ a principio formal vai tornando-se informal para quem
esta transmitindo conhecimento. Para um dos entrevistados
da Empresa S, o treinamento ministrado sobre regras do ser-
vico para as equipes de vendas e de suporte dos franqueados
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permitiu que ele conhecesse melhor as praticas de vendas e
a realidade das franquias:

Eu fiz, hd pouco, um treinamento com um vendedor de
Floriandpolis [franquial, e a gente aprende muito na
parte de vendas [...]. Ele nos passou alguns exemplos
de clientes que assinam os documentos em branco. E a
confianga que faz o cliente fechar o negdcio. A maior troca
acontece na drea de vendas. Porque a drea administrativa
conhece muito o processo burocrdtico e ndo tem muito
conhecimento da drea deles. [...] Eu mudei muito na
forma de enxergar vendas. Além dos franqueados, em
2004, foi criado outro segmento de vendas. Trabalhava
eu e mais trés assistentes com toda a rede. E percebiamos
como aquela venda tinha sido suada, quantas visitas eles
fizeram (Assistente Administrativo Empresa S).

Algumas das formas de aprendizagem ocorrem por
treinamento ou através de reunides, mas ha dependéncia da
pratica e das experiéncias para que conhecimentos, habili-
dades e atitudes possam ser internalizados (Gherardi, 2005;
Weick e Westley, 2004). Esse aprendizado na pratica, situada
em contextos especificos de poder e conhecimento (Gherardi,
2005), ocorrera principalmente na interacdo com colegas de
trabalho e com os interfaceadores dos intermediarios. Como
se depende dos resultados desses aprendizados, depende-se
também da abertura de ambas as partes em confiar no que
esta sendo aprendido e das percepcdes do que esta ocorrendo.

Nesse interim, com maior confianca e maior abertura,
segundo os entrevistados, os intermediarios tendem a exigir
mais e a sofisticar os seus argumentos. Ou seja, uma maior
confianca, pela sequranca que ela proporciona, permite um
melhor desenvolvimento de competéncias dos envolvidos na
relacdo da diade. Isso pode estar associado a niveis interme-
diarios de confianca, considerando os resultados das pesquisas
associadas ao lado negro da confianga (Selnes e Sallis, 2003;
Yang e Lai, 2012).

A seguir, ha um relato que atesta as possibilidades de
aprendizado entre empresas e intermedidrios (franqueados,
neste caso):

Aprende-se muito [com as franquias]. Eles estdo na linha
de frente. Eles tém sensibilidade nas pontas dos dedos.
Eles conhecem a concorréncia. Muitas prdticas de equipe
que deram certo numa franquia disseminamos em outras.
A gente aprende a negociar com o perfil de cada um. £ um
aprendizado muito grande quando se estd Id. Aprendizado
do que ndo fazer e do que fazer. A gente ndo tem uma
metodologia pra enfiar goela abaixo. Muitas coisas a gente
traz de fora e procura melhorar aqui dentro e devolver pra
eles. [...] Eles se sentem plenamente parte da empresa.
Eu sinto isso porque eles sGo muito criticos ao levantar
os “porqués” das necessidades, mas, por outro lado, hd
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momentos em que eles percebem que aquilo vai contribuir
pra sequranca da S e, por consequéncia, para seguranca
da franquia e eles compram essa ideia. Hd um espirito de
colaboragdo (Assistente Comercial de Campo Empresa S).

O treinamento esta associado a aprendizagem formal.
No entanto, pode contribuir também para o surgimento de
oportunidades de aprendizagem informal. Na Empresa S,
os treinamentos realizados por seus funcionarios junto as
franquias, assim como visitas para resolucdo de problemas,
permitiram que estes interagissem com os funcionarios das
franquias e melhor conhecessem suas percepgoes, suas visdes
de mundo e seus anseios. Os funcionarios das franquias, por sua
vez, interagiam com os funcionarios da empresa e passaram a
melhor conhecer sua realidade e os principios da empresa. A
seguir, apresenta-se um depoimento relacionado:

Estdvamos com dificuldades com a franquia de Porto
Alegre. Eu e meu colega de trabalho fomos até Id e
realizamos algumas andlises. Em algumas situagées, o
problema estava Id. Isso foi emblemdtico porque a relagcédo
melhorou muito depois disso. Eles perceberam que néo é
md vontade, falta de conhecimento. Mas que, por estar
aqui dentro, a gente ndo tem algumas percepgées. Depois
disso, houve algumas modificacées. Como Tl isso foi muito
importante. A gente foi Id fora escutar (Assistente de T/
Empresa S).

Dessa maneira, retomando Antonello e Godoy (2010), ha
oportunidade para aprendizagem em toda atividade na vida
dos individuos, tanto em experiéncias de aprendizagem formais
quanto em situagdes sociais casuais.

O PAPEL DO TEMPO E DA TRAJETORIA DOS
INDIVIDUOS NA APRENDIZAGEM

Dentro dos processos de aprendizagem, outro aspecto
que se apresentou relevante junto aos achados da pesquisa €
o papel do tempo e da trajetéria dos individuos. Tem-se aqui
a perspectiva temporal da aprendizagem, associada as expe-
riéncias prévias dos individuos, envolvendo desenvolvimento
de metodologias e sistemas organizacionais, mudancas de
visdes de mundo, assim como o aprender a confiar.

Quanto ao processo de definicdo e construcdo de sis-
temas e metodologias organizacionais, os sistemas comer-
ciais da Empresa S exigiram um longo periodo de tempo de
desenvolvimento. A empresa, que propunha a forma de tra-
balho, também necessitava aprender com os intermediarios,
que estavam aplicando e experimentando essas praticas no
mercado. Por essa razdo, foi constatado, por um entrevistado,
que as franquias mais novas estdo aprendendo um processo
de gestdo e de vendas mais aprimorado. Importa destacar
que os sistemas das empresas investigadas sao relativamente
novos, surgidos no inicio dos anos 2000, tendo em vista o

“conceito” lancado na Empresa M e o sistema de franquias
na Empresa S.

Nesse sentido, uma das palavras que mais foi mencio-
nada pelos entrevistados da Empresa S foi maturidade. Essa
maturidade refere-se a compreender e aceitar certas situacoes
e opinides que, em tempos passados, ndo ocorreriam. Os en-
trevistados da area operacional/administrativa chamaram a
atencdo para o fato de que, na atualidade, entende-se melhor
as razdes e objecoes da area comercial e do intermediario.
Percebe-se, também, que o tempo de acdo e reacdo da franquia,
por estar associada diretamente ao consumidor e a concor-
réncia, € diferente do tempo da empresa. A seguir, ha-se um
depoimento que apresenta a questao intrinseca a maturidade:

Eu atribuo isso [busca de entendimento com o franqueado]
a um nivel de maturidade. Ao vocé dar um feedback,
posso entender de uma maneira positiva ou negativa,
depende da maturidade pra aceitar isso. Se eu entender
que a sugestdo estd correta ou se eu entender que ndo
estd correta, eu ndo preciso entrar em conflito por causa
disso. Posso administrar muito bem isso e, futuramente,
trazer novamente e sugerir que seja diferente (Analista
Financeiro Empresa S).

Considerando os integrantes da area comercial, o contato
com o mercado trouxe um amadurecimento, reduzindo os pre-
conceitos a respeito da area. Isso depende de um aprendizado
que nao se refere apenas aos treinamentos aplicados e do nivel
de acesso, abertura e compreensdo das experiéncias dos outros
para que ocorra o aumento da maturidade. E a orientacio ao
mercado incorporando a orientagcao do mercado. Em relagdo a
isso, deve haver disposicdo das partes em compartilhar tanto
conhecimento explicito quanto conhecimento tacito (Child,
2001). Child (2001) reforca a importancia dos interfaceadores
para esses processos.

Em relacdo a esse aspecto, os interfaceadores trazem
experiéncias passadas que podem interferir no aprendizado.
Na Empresa M, um supervisor possuia experiéncia anterior na
area de producdo da mesma empresa; um supervisor, na area
administrativa € em consultoria com outras empresas, um
supervisor trabalhou na area comercial da empresa concor-
rente e outros supervisores possuiam experiéncia comercial
em outras empresas moveleiras ndo concorrentes. O gerente
comercial teve experiéncias em banco e em duas empresas
moveleiras concorrentes. Os outros entrevistados tiveram
suas experiéncias profissionais restritas a empresa ou ao
conglomerado. Por parte dos lojistas entrevistados, os sdcios
de uma das lojas foram supervisores comerciais da Empresa
M, uma loja é de propriedade dos membros da familia da
empresa, outro trabalhou com loja exclusiva de outra marca,
um teve contato com a empresa em funcédo de sua profissao
(engenheiro civil) e outro teve experiéncia anterior em varejo
de moveis e eletrodomésticos e era conhecido da familia. Esses
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dois ultimos tinham relacbes de amizade com a direcdo do
conglomerado em questao.

Na Empresa S, o assistente comercial de campo havia tido
experiéncia com empresa de pesquisa, o analista de franquias,
com empresa prestadora de outro tipo de servico, o assistente
de Tl (tecnologia de informacdo) com empresas de software
e a assistente administrativa, com area comercial de empresa
de consumo de massa (bebidas). O restante dos entrevistados
funcionarios da empresa trabalhou apenas nela ou em outras
unidades do conglomerado. Em relacéo aos franqueados, um
deles fazia parte da equipe comercial da empresa, e outro €
proprietario de outra franquia, na area de mdveis.

As experiéncias descritas pelos entrevistados indicam
uma diversidade de vivéncias e de visdes de mundo, as quais
interferiram nos processos de aprendizagem em relagao as
atividades e aos principios das empresas envolvidas. Importa
destacar que os membros considerados interfaceadores na
Empresa M tinham menos tempo de servico na funcdo que os
membros considerados interfaceadores na Empresa S.

Os supervisores ingressaram na Empresa M num momento
de alteracdo de geréncia da empresa, que também estava se
adaptando ao novo meio e as novas praticas. Como ndo havia
algumas regras e alguns procedimentos, muitos deles aprende-
ram na pratica ou a partir das experiéncias do supervisor mais
antigo que, por sua vez, aprendeu por si mesmo. Outra forma
de aprendizado ocorreu a partir das conversas a respeito de
experiéncias e problemas vivenciados. Treinamentos foram mais
intensos na drea técnica (produto) e menos intensos na drea
comercial. Na Empresa M, a necessidade dos novos supervisores
em ampliar os seus conhecimentos referentes ao funcionamento
das lojas exclusivas - uma vez que o foco da empresa era mais
em treinamentos técnicos de produto -, associada a saida da
gestdo anterior, oportunizou que ocorresse a descoberta de
documentos e instrumentos daquela gestao, associado ao “con-
ceito". No entanto, os supervisores ndo conseguiam compreender
o conteudo desses materiais. O excerto a sequir é elucidativo:

0 ex-gerente comercial implementou uma forma de
trabalho muito boa [conceito], mesmo com problemas
para definicdo de lojista. Tem alguns materiais do passado
interessantes, apesar de ndo se entender muito. Olhamos
[supervisores] e ndo nos diz nada (Supervisor de Vendas
1 Empresa M).

Outro aspecto relevante dentro do contexto temporal na
aprendizagem € o aprender a confiar. No momento em que or-
ganizacdes permitem que outras aprendam sobre seus processos
e praticas, explorando novos conceitos, ideias e significados,
reproduzindo-os, transformando-os e utilizando-os interna-
mente, também estdo aprendendo a confiar, conforme destaca
Holmaqvist (2003). Isso inclui o aprender a confiar nas mudancas
presentes nas empresas. Como as mudangas dependem também
dos intermediarios para serem implementadas, a resisténcia a
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mudar pode ocorrer devido a falta de confianca nos resultados
da mudanca ou nos individuos envolvidos nas mudancas.
Destaca-se, como identificado em relatos, que os niveis
de confianca dependerdo também dos niveis de conhecimento
e de credibilidade do profissional. As equipes comerciais de
ambas as empresas comentaram que a falta de conhecimento e
experiéncias no inicio de suas atividades despertava, nos inter-
mediarios, duvidas em relacdo as instrucdes e sugestdes dadas
ou nao atribuiam importancia ao que lhes era dito. Abaixo,
segue relato do assistente comercial de campo da Empresa S:

E necessdrio ter a humildade e admitir que certas
ideias ndo s@o nossas, mas ¢ boa e foi implementada
em determinada franquia. Ela [confianca] vai se
estabelecendo no modo de trabalhar. Se o franqueado
ndo tem confianca em vocé, a equipe dele também néo
confia. Eu percebi isso no passado. E o franqueado néo via
a visita de modo positivo, ndo dava importancia. E hoje é
diferente. Agora eu sou mais objetivo e apontando o que
é preciso. Quando se tem o dominio da situagdo isso gera
confianga (Assistente Comercial de Campo Empresa S).

Pode-se afirmar, portanto, que a falta de aprendizagem
prévia gerava dificuldades para o aprender a confiar. Por
outro lado, aprender a enxergar de outra maneira as acoes,
percebendo-as de forma mais positiva, depende também do
aprender a confiar.

RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

Os resultados de aprendizagem identificados envolveram
aspectos associados as praticas de mercado, mas também a
sistemas organizacionais e a elementos culturais. Tais resulta-
dos poderdo contribuir com a construcdo de vantagens com-
petitivas sustentaveis. (Barney, 1991; Day e Reibstein, 2004).

Em relacdo a isso, ndo € apenas o intermediario que
aprende com as empresas, mas as empresas com o interme-
diario, principalmente no que tange a praticas de mercado
e comportamento do cliente. Além do foco no mercado, os
fornecedores comecam a agregar também o foco do mercado.
Abaixo dois comentarios que atestam isso:

Nds somos os olhos do mercado, entdo, a gente levou
muitas informacdes de concorrentes, do que a gente
acha ser ideal, de grupos, de produtos. Nés ajudamos a
enxergar o servico de outro modo. Eu acredito que eles
aprenderam também. E eu acho que eles tém muito a
aprender e nés também. Essa troca € salutar e existe
(Franquia 1 Empresa S).

A grande maioria aqui tem contato com as franquias
e precisa desenvolver o seu trabalho da melhor forma
possivel. Da mesma forma que eles precisam da nossa
contribuicdo. Essa evolugdo do comprometimento,
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essa melhora na relagdo que temos com a franquia ¢é
consequéncia dessa conscientizacGo que somos duas
empresas, mas muito dependentes uma da outra (Analista
Financeiro Empresa S).

Outro aspecto relevante é o aprendizado dos sistemas e
conceitos. Pela complexidade de ambos, exigem maior tempo
€ maior experiéncia e, portanto, um ambiente mais propicio a
aprendizagem. Na Empresa M € o que foi denominado como
o “conceito”, um modelo de relacionamento com o mercado
resgatado de uma das gestdes passadas, como discutido an-
teriormente. Na Empresa S, isso se revelou pelo sistema de
franquias para venda de um produto financeiro.

Atrelado a esses sistemas e conceitos, esta também o
aprendizado de elementos culturais das duas empresas, uma
vez que essas praticas de relacionamento estdo impregnadas de
cultura organizacional (Ellis et al., 2006; Gagliardi, 1986). Por
exemplo, sequndo relato de um dos entrevistados da Empresa
S, 0s novos franqueados se surpreendem pela forma mais des-
pojada de trabalho, mesmo porque pensam em encontrar algo
mais formal ou metodico em funcédo de lidarem com servicos
financeiros. No inicio, ndo se sentiam muito a vontade, mas,
posteriormente, perceberam a forma de se portar da empresa
e passaram a adotar outra postura. Abaixo, apresenta-se um
relato associado:

Eu acho que eles pensam que seria algo mais formal. Até
porque se trata de instituicdo financeira, se imagina algo
mais metddico, mais processual e aqui a gente tem essa
forma de trabalho mais solta. Pelo que tenho visto, eles
se surpreendem positivamente. Tanto que, no primeiro
encontro, eles vém com uma postura mais fechada, uma
coisa mais rigida. E, @ medida que eles vao interagindo
com as pessoas aqui da empresa, eles vdo se soltando
(Assistente de Marketing Empresa S).

De maneira complementar, levando em consideragdo os
aspectos associados aos resultados de aprendizagem no con-
texto relacional, mostra-se oportuno questionar: que relacdes
podem ser feitas entre aprendizagem organizacional e vantagem
competitiva? Segundo Day e Reibstein (2004), capacidades
distintivas podem ser consideradas como a cola que mantém
os ativos combinados para emprego vantajoso deles, ou seja,
um complexo conjunto de habilidades e de conhecimentos.
Sdo profundamente incorporadas nas praticas e rotinas or-
ganizacionais e ndo podem ser comercializadas ou imitadas,
em funcdo da sua dificuldade de desenvolvimento. Ademais,
conforme Barney (1991), para possuir o potencial de alcance
de vantagens competitivas sustentaveis, os recursos devem ser
valiosos (com condigGes de explorar oportunidades e neutralizar
ameacas do ambiente) e devem ser raros. Eles também devem ser
imitaveis imperfeitamente, combinando ou ndo trés condicdes:
() habilidade de uma empresa em obter recursos, dependente

de suas condigdes historicas Unicas; (i) ligagdo entre recursos e
a vantagem competitiva sustentavel ser causalmente ambigua,
ou seja, compreendida com muita imperfeicdo; e (iii) os recur-
sos que geram vantagens serem socialmente complexos (além
da habilidade das empresas em sistematicamente gerenciar e
influenciar). Outra questio fundamental é a néo existéncia de
substitutos estratégicos equivalentes.

Tendo em vista o0 acima comentado e os achados do estu-
do, a forma como a aprendizagem ocorre e os seus resultados,
tanto os de ordem formal quanto os de ordem informal, por sua
complexidade social e sua dependéncia de condi¢des historicas
Unicas, podem ser encarados como base para formar e para
aprimorar capacidades distintivas organizacionais de organi-
zacbes diferentes. O processo de aprendizagem propriamente
dito também pode ser visto como uma capacidade distintiva.

Para que isso ocorra, todavia, a aprendizagem depen-
dera da existéncia e da natureza consistente de elementos-
-chave dos relacionamentos interorganizacionais, tais como
a confianca, o comprometimento e a cooperacéo, e de como
ela esta profundamente incorporada as praticas e as rotinas
organizacionais, principalmente no que tange aos interfa-
ceadores, aos profissionais das fronteiras organizacionais.
Ressalta-se, ademais, a caracteristica situada dessas prati-
cas e rotinas, uma vez que envolvem individuos, ambiente e
atividades para criar significado, em um contexto material,
historico e socioecondmico especifico (Antonello, 2005;
Nicolini et al., 2003).

ESQUEMA CONCEITUAL

A aprendizagem nao ocorre somente na mente dos
individuos, mas também na sua participacdo em atividades
sociais e nas suas interacdes, integrada no cotidiano da vida
das pessoas, oriunda em grande parte da fonte informal das
relagbes sociais (Nicolini et al. 2003; Weick e Westley, 2004).
A aprendizagem €, portanto, um fendmeno essencialmente
cultural e social, e ndo somente cognitivo (Antonello e Godoy,
2010: Gherardi, 2005: Nicolini et al. 2003).

Nesse interim, a sequir, apresenta-se o esquema concei-
tual (Figura 5), oriundo da relagio entre o referencial tedrico
(Figura 1) e os resultados do estudo (Figuras 3 e 4). Tendo em
vista os relacionamentos e a aprendizagem interorganizacio-
nais, o esquema € composto inicialmente, pelo contexto de
caracteristica situada (Antonello e Godoy, 2010. Elkjaer, 2004;
Gherardi, 2005; Nicolini et al., 2003), dividido em dois eixos,
temporal e espacial conforme Nonaka et al. (2011). O contexto
temporal é composto pelo passado (experiéncias e trajetorias
dos individuos, agdes e organizacGes envolvidas), presente (a
situacdo das interacGes atuais) e futuro (tendéncias, expecta-
tivas e anseios). O contexto espacial esta associado aos niveis
intraorganizacional e interorganizacional.

Em relacdo a isso, é importante destacar que o contexto
temporal interage com o contexto espacial. Tal caracteristica
esta representada graficamente com os tracejados como pano
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Figura 5 — Esquema Conceitual.
Figure 5 — Conceptual Framework.

de fundo, como se fosse uma matriz cujas células sao inter-
dependentes.

Nesses contextos, apresentam-se as bases da apren-
dizagem, os processos de aprendizagem e os resultados de
aprendizagem. Graficamente, as linhas tracejadas das caixas
representam a permeabilidade dessas dimensdes com os con-
textos. Pressupondo relagdes de interdependéncia, as setas
duplas indicam as interacdes entre as dimensdes. Ou seja, a
base interage com os processos e com os resultados, e os pro-
cessos com os resultados, e vice-versa. Por exemplo, resultados
podem interagir com processos dos quais sao originarios ou
com processos futuros.

As bases da aprendizagem, compostas por confianga,
comprometimento, estabilidade e dindmica dos relaciona-
mentos e aspectos culturais (Antonello e Godoy, 2010; Batt e
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Purchase, 2004; Child, 2001; Gherardi, 2005; Holmgvist, 2003;
Knight, 2002; Lane, 2001; Nicolini et al., 2003; Palmatier et
al., 2006; Selnes e Sallis, 2003), possibilitam sustentagdo aos
processos de aprendizagem, bem como contribuem para suas
caracterizacdes. Os processos de aprendizagem envolvem inte-
ragbes entre aprendizagem formal e informal (Antonello, 2011;
Janowicz-Panjaitana e Noorderhavenb, 2008), conhecimento
tacito e explicito (Child, 2001) e exploration e exploitation
(Holmgqvist, 2003). Contribuem para tais interacdes e desen-
volvem-se a partir delas a combinacédo de recursos (Hardy
et al., 2003; Selnes e Sallis, 2003), a absorcdo da incerteza
(Selnes e Sallis, 2003) e os papéis desempenhados pelos in-
terfaceadores (Child, 2001), além do seu nivel de rotatividade
(Pettersen, 2001). Os resultados de aprendizagem envolvem
tanto aprendizagem de sistemas e conceitos quanto elemen-
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tos culturais, bem como o desenvolvimento de cooperacéo.
Optou-se por colocar cooperacdo como um resultado por ser
produto da confianga e do comprometimento (Palmatier et al.,
2006) e por depender da aprendizagem (Knight, 2002; Selnes
e Sallis, 2003).

Dessa maneira, tendo em consideracdo o esquema con-
ceitual, em se tratando de aprendizagem interorganizacional,
por sua natureza dependente de relacionamentos interorgani-
zacionais e da formacéo de confianca (Holmqvist, 2003), fica
clara a importancia do comprometimento, de se considerar
a incerteza do ambiente e da presenca de ativos especificos
do relacionamento (Selnes e Sallis, 2003), assim como da
qualidade das interacdes entre os individuos envolvidos e o
aprender a confiar. Vale ressaltar, ainda, as dificuldades que
podem reduzir essa qualidade, como a rotatividade de pessoal,
sobretudo, dos interfaceadores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Estratégias ligadas a relacionamentos interorganizacio-
nais estao associadas a processos de interacdo e engajamento
para desenvolver e manter relacionamentos cooperativos de
longo prazo. No entanto, para Winklhofer et al. (2006), os be-
neficios dos relacionamentos interorganizacionais dependerdo
do quanto estes sdo valorizados nos niveis organizacionais e
enraizados nas culturas organizacionais. Dependerao, ademais,
de processos de aprendizagem, inclusive em nivel interorga-
nizacional.

Este trabalho teve por objetivo compreender e analisar
o0s processos de aprendizagem advindos dos relacionamentos
interorganizacionais, considerando as praticas do marketing de
relacionamento. Os resultados do estudo permitem afirmar que
a aprendizagem interorganizacional, no tocante as estratégias
dos relacionamentos interorganizacionais, em especifico as
praticas do marketing de relacionamento, acontece de forma
situada, tanto na exploracdo (exploration) quanto na sua
utilizacdo (exploitation). Inclui as fronteiras, os individuos e
os grupos envolvidos, as interacées vendedor-cliente (inclu-
sive suas histdrias) e as questdes politicas e de poder, muito
presentes nesta area da organizagdo que lida com as relacées
com os mercados.

Assim, mesmo que as organizacdes alardeiem a im-
portancia do relacionamento interorganizacional, em muitos
casos, ndo tem sido possivel identificar os resultados desejados
a partir da implementacdo de métodos, acoes e ferramentas.
Isso porque nem todas as empresas desejam estabelecer rela-
cionamentos mais duradouros - o que existe, nesse caso, € ge-
ralmente apenas o discurso - pois isso exige o desenvolvimento
de confianga, comprometimento e cooperacdo, bem como um
ambiente propicio a aprendizagem e a acdes que incentivem
tanto processos formais quanto informais de aprendizagem.
Relacionamentos interorganizacionais dependem fundamen-
talmente de pessoas, o que demonstra a complexidade em suas
estratégias e acoes.

Por outro lado, deve-se ter em mente que, para se avan-
car nas estratégias de relacionamento, podera ser necessario
aprender a confiar, comprometer-se e, portanto, a cooperar.
E isso se aprende fundamentalmente de maneira informal e
tacita, por meio das interacées, principalmente entre indivi-
duos e grupos de fronteira, 0 que ndo ocorre no curto prazo.
Todavia, esses individuos e grupos, muitas vezes, sdo alvo de
desconfianca e temor por seus pares nas organizagdes, con-
forme atesta Webster Jr. (1991).

Em se tratando de estratégias de relacionamento e do
papel dos interfaceadores, as organizacdes deveriam atentar
para a forma como ocorrem os processos formais e, sobretudo,
informais de aprendizagem. Além disso, deveriam analisar como
poderiam contribuir para oportunizar um ambiente favoravel
a esses processos, lembrando que as praticas, conforme res-
saltado por Nicolini et al. (2003), ndo respeitam fronteiras e
conectam coisas, pessoas e eventos.

Em relagéo a isso, como apresentam Fang et al. (2011),
uma plataforma ou um canal apropriado para interagdo e
comunicacdo entre organizacdes € necessario porque facilita
a formacao de interpretacdo conjunta, o que pode reduzir as
diferencas. No entanto, as organizacdes deveriam levar em
consideracao as suas limitacdes em transformar conhecimento
tacito em conhecimento explicito e atentar as oportunidades
de compartilhamento de conhecimentos tacitos em momentos
de aprendizagem formal.

Por isso, considerar a aprendizagem situada e de nivel
interorganizacional nas estratégias e praticas dos relaciona-
mentos interorganizacionais implica compreender melhor os
contextos, 0s microprocessos e as praticas dos atores envol-
vidos, principalmente dos interfaceadores. Pode-se considerar
a aprendizagem organizacional e situada, em nivel interor-
ganizacional, portanto, como um referencial valioso para o
aprofundamento da compreensao das dimensdes, estratégias e
praticas associadas aos relacionamentos interorganizacionais,
bem como uma fonte para a formacéo de capacidades distin-
tivas e de vantagens competitivas sustentaveis.

Dessa forma, como contribuicdes, este estudo evidencia
como valida e oportuna a aproximacdo desenvolvida entre
aprendizagem interorganizacional de natureza situada e
marketing de relacionamento. Ademais, o esquema conceitual,
oriundo do referencial tedrico e dos achados em campo, permite
compreender de maneira mais profunda a relagcdo existente
entre os temas, servindo como referencial pertinente a com-
preensao dos processos e resultados de aprendizagem em um
contexto interorganizacional e em uma perspectiva situada,
baseada nas praticas.

Como sugestdo para futuros estudos, considerando as
quatro questdes de investigagcio de Antonello e Godoy (2010),
relacionadas aos niveis de aprendizagem, a neutralidade da
meta, a no¢do de mudanca e a natureza processual, poder-se-ia
analisar, em maior profundidade, como interagem os niveis de
aprendizagem grupal, intergrupal, organizacional e interor-
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ganizacional nas praticas dos relacionamentos, envolvendo
0 esquema conceitual proposto e ndo apenas canais de mar-
keting, mas outras configuraces interorganizacionais, como,
por exemplo, cadeias de suprimentos, redes de cooperagdo e
arranjos produtivos locais. Além disso, poder-se-ia analisar
como a aprendizagem, em nivel interorganizacional, que € de
natureza processual e situada, possibilita mudancas, ou nao,
na organizacéo, incluindo seus relacionamentos; como ocorre
o processo de legitimacao, ou ndo, de determinados grupos que
se constituem de individuos de diferentes organizagdes e atuam
na zona de fronteira das organizagdes. Quanto a isso, 0 uso da
grouded theory, enquanto processo de analise, e a consideracdo
das técnicas e dos instrumentos de coleta de dados utilizados
neste estudo, com suas devidas adaptacdes, em duas fases
distintas, possibilitardo a qualificacdo dos estudos associados
a aprendizagem interorganizacional.
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APENDICES
APPENDIXES

Apéndice 1 - Primeiro roteiro de entrevistas (para empresa fornecedora).
Appendix 1 - First semi-structured interview script (to supplier).

Dimensoes
consideradas

Relacionamentos
Interorganizacionais
(geral)

Confianga no
relacionamento

Comprometimento
no relacionamento

Comunicagao no
relacionamento

Cooperacédo no
relacionamento

Qualidade do
relacionamento

Aprendizagem
Interorganizacional
situada

Questao do Roteiro

Relate um dia de trabalho. Descreva com detalhes um dia de trabalho, desde 0 momento que vocé acorda
até o horario de dormir (explorar o que faz, com quem interage, quantas vezes interage, periodicidade das
atividades, o que é rotineiro, o que é imprevisto).

Como vocé percebe ser um vendedor da XXX (nome da empresa)?

Como o relacionamento com outras organizacoes tem contribuido no desempenho da sua organizagao?
(explorar questbes quanto & aprendizagem e competéncia, desempenho de mercado e financeiro,
satisfacdo de clientes e lealdade)?

Para vocé, o que € confianca entre cliente e sua empresa?

Conte como ocorrefse estabelece o processo de confianca entre o cliente e sua empresa? Como vocé
identifica a confianga entre sua empresa e os clientes? Como ela tem se formado? (avaliar aspectos que
tém facilitado e dificultado seu desenvolvimento)

Para vocé, o que significa comprometimento entre cliente e sua empresa?
Conte como vocé acredita que se estabelece/ocorre o processo de comprometimento entre cliente e sua
empresa? (avaliacdo, formacéo, dificuldades)

Como ocorre o processo de comunicacdo entre sua empresa e o cliente?

A comunicacdo tem estreitado os relacionamentos com seus clientes? Exemplifique. Como isso ocorre?
Por qué?

De que forma ocorre o processo de cooperagdo entre vocés? Exemplifique. Como a cooperacdo tem
contribuido?

Como vocé avalia a cooperagao entre vocés? A confianga e o comprometimento tém contribuido? Como?
Exemplifique.

Em qual(is) dos seus clientes considera que o relacionamento é mais estreito? Como isso ocorre? Por que
especificamente nesses clientes? Quanto tempo de relacionamento?

Como ocorre sua interacdo com pessoas de outras organizagdes (quem sdo, qual o motivo do contato)?
Inclui esses clientes indicados acima? Relate uma situacao.
Em que situacdes procura ajuda dessas pessoas/colegas? Relate uma situacéo.

Como esses individuos tém percebido os problemas? Como eles se sentem junto com essas pessoas (de
organizacoes diferentes? Como eles enxergam o mundo? No que eles divergem? Por qué?

Como vocé compara a interacdo desses individuos com os individuos da empresa cliente (entre empresas
diferentes) e desses individuos com seus colegas de trabalho (dentro da mesma empresa)? O que isso tem
ocasionado?

0 que mudou em vocé a partir desses relacionamentos? E em seus colegas de empresa? Exemplifique.
0 que mudou nos individuos que fazem parte da empresa cliente? Exemplifique.

Como a confianga, o comprometimento, a frequéncia de interacdo e a cooperacdo tém colaborado para
isso? De que forma? Exemplifique.

Como os individuos ligados ao relacionamento (incluindo vocé) aprendem entre si? (explorar o que
aprendem) Exemplifique.

Quais sio as maiores dificuldades nesse relacionamento com empresa(s) diferente(s)? Por qué? E os pontos
positivos? Por qué? O que tem contribuido para isso? Exemplifique

A partir do estabelecimento de relacionamentos, vocé percebeu algumas mudancas em sua empresa?
Quais? Por que vocé acredita que isto ocorreu? Descreva a mudanca (buscar identificar mudangas
relacionadas a cultura).

E na empresa cliente?

Como essas mudancas tém gerado a continuidade dos relacionamentos? (avaliar dificuldades e conflitos)
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Apéndice 2 - Roteiro para observagéo (para empresa fornecedora).

Appendix 2 - Observation script (to supplier).

Comunicacao

Problemas, conflitos e
aprendizagem

Confianga,
comprometimento e
cooperacao

Qualidade do
relacionamento e
aprendizagem

Topicos

Tipos de palavras utilizadas

Nivel de informalidade presente

Tipos de assuntos tratados/conversas paralelas.
Assuntos/expressdes do discurso que receberam mais énfase

IndicagGes/sinais de conflitos

Indicacdes de desconforto gerado pela conversa
Forma como os problemas sao encarados e resolvidos
Tipos de atitudes presentes

Temores presentes

Sinais/indicagdes

Comentarios sobre outras pessoas das organizacdes dos envolvidos
Comparacdes feitas com outras pessoas das organizacdes envolvidas

Sinais que indiquem o futuro do relacionamento

Apéndice 3 - Segundo roteiro de entrevistas (para empresa fornecedora).

Appendix 3 - Second semi-structured interview script (to supplier).

Aprendizagem
Interorganizacional

Cultura Organizacional

Aprendizagem
Interorganizacional e
Cultura Organizacional

Conflitos no
Relacionamento

Rotatividade

Poder

Aprendizagem
Interorganizacional

Questoes

Que atividades sdo feitas em conjunto com os lojistas/franqueados? O que elas significam para
vocé e para a empresa (o que esta por tras)?

Como a empresa XXX faz uso das melhores praticas dos seus franqueados/lojistas?

Como lojistas provindos de outras marcas/bandeiras contribuiram para as praticas da empresa
XXX? Em que a empresa XXX contribuiu com eles?

Como vocé descreveria a cultura de sua empresa, o seu jeito de ser? Comente o que € peculiar a
ela. Dentro dos departamentos, ha diferencas?

Que eventos/encontros/cerimonias que ocorrem junto com a empresa XX reforcam/tem relagio
com o relacionamento? O que eles significaram/significam para vocé? O que mudou neles no
decorrer do tempo?

0 que faz com que as lojas adotem o jeito de ser da empresa XXX? E o que faz com que a empresa
XXX adote o jeito de ser das lojas/franquias?

Existem, na sua atividade profissional, conflitos ou incertezas considerando suas responsabilidades
com a empresa e o relacionamento com os clientes?

Como a rotatividade dos funcionarios da franquia/lojista dificulta o relacionamento com a empresa
XXX, e vice-versa? E em relacdo as culturas envolvidas?

Qual sua opinido a respeito do nivel de interdependéncia entre a empresa XXX e os franqueados/
lojistas? Como se da o uso do poder de ambas as partes?

0 que falta ainda a empresa XXX aprender para lidar com franquias/lojistas? E as franquias/
lojistas? (explorar questGes ligadas ao relacionamento e cultura)
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