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RESUMO

Os relacionamentos interorganizacionais dependem, entre outros fatores, das relagdes interpessoais
desenvolvidas pelos agentes que atuam como representantes das empresas no mercado, os chamados boundary
spanners. Como qualquer outro individuo, esses atores tém valores pessoais que influenciam seu comportamento
e, por consequéncia, o desempenho da organizagdo em que esse individuo atua. Por isso, selecionar parceiros
comerciais que tenham valores semelhantes pode interferir no nivel de satisfagdo em um relacionamento B2B.
Com o proposito de assimilar essas relagdes, propde-se, a partir de uma analise bibliométrica, um modelo de
avaliagao do impacto da congruéncia dos valores humanos dos boundary spanners na satisfagdo dos membros
envolvidos em relagdes interorganizacionais. Como resultado e contribuicdo do estudo, sdo apontadas cinco
hipéteses a serem testadas empiricamente em pesquisas futuras, apresentadas sinteticamente em um modelo
teorico, com o intuito de corroborar os resultados.

Palavras- chave: Relacionamento B2B. Congruéncia de Valor. Satisfac&o.

ABSTRACT

Interorganizational relationships depend, among other factors, on the interpersonal relations developed by the
agents that act as representatives of companies in the market; the so-called boundary spanners. Like any other
individual, these actors have personal values that influence their behavior and, consequently, the performance of
the organization in which that individual works. Therefore, selecting business partners who have similar values
may affect the level of satisfaction in a B2B relationship. In order to assimilate these relationships, a model is
proposed, based on bibliometric analysis, that can be use to evaluate the impact of the congruence of human
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values of boundary spanners in the satisfaction of members involved in interorganizational relationships. As a result
and contribution of the study, five hypotheses are outlined, to be empirically tested in future research. These are
presented synthetically, in a theoretical model, in order to corroborate the results.

Keywords: B2B relationship. Value Congruence. Satisfaction.

RESUMEN

Las relaciones interorganizacionales dependen de muchos factores, entre ellos, de las relaciones interpersonales
desarrolladas por los agentes que actlan como representantes de las empresas en el mercado, los llamados
boundary spanners. Como cualquier otro individuo, los boundary spanners tienen valores personales que
influencian su comportamiento y, por consiguiente, el desempefio de la organizacion en que ese individuo actla.
Por eso, seleccionar socios comerciales que tengan valores similares puede interferir en el nivel de satisfaccion
en una relacién B2B. Con el proposito de asimilar esas relaciones, se propone, a partir de un analisis bibliométrico,
un modelo de evaluacién del impacto de la congruencia de los valores humanos de los boundary spanners en la
satisfaccion de los miembros involucrados en relaciones interorganizacionales. Como resultado y contribucion del
estudio, se indican cinco hipétesis a ser probadas empiricamente en investigaciones futuras, presentadas
sintéticamente en un modelo tedrico, con el fin de corroborar los resultados.

Palabras clave: Relaciones B2B. Congruencia de valor. Satisfaccion.

1 INTRODUGAO

No marketing tradicional, a solu¢do para o cliente € um produto na forma de um bem fisico ou de um
servico; enquanto no marketing de relacionamento, a solugéo é o proprio relacionamento (Gronroos, 2004). Diante
disso, as expectativas de uma recompensa nao econdmica, psicolégica e social pode tornar-se mais importante
do que os retornos econdmicos em relagdes interorganizacionais (Paswan, Blankson & Guzman, 2011).

Apesar do nimero de pesquisas voltadas ao mercado Business-to-Business (B2B) ainda ser muito baixo
quando comparado ao mercado Business-to-Consumer (B2C) (Lilien, 2016), a ateng@o que os relacionamentos
B2B passaram a receber nos ultimos anos fez com que 0s agentes responsaveis pelo marketing expandissem
suas acgOes na empresa (Valério, 2015), incluindo qualquer funcionario que interagisse direta ou indiretamente
com os clientes ou que participasse da tomada de decisdo de compra (Grewal et al., 2015).

Nesse sentido, uma das dimensdes relevantes no estudo de relacionamentos B2B € o contexto micro,
em que pesquisadores investigam como caracteristicas de membros de organizagdes impactam no funcionamento
e nos resultados do relacionamento entre empresas (Cropper, Ebers, Huxham & Ring, 2014). Um dos atributos
contextuais de micronivel inclui a ligagdo entre os boundary spanners, atores que fazem a ponte entre duas
organizagbes (Seabright, Levinthal & Fichman, 1992; Beechler, Sondergaard, Miller & Bird, 2004; Chakkol,
Karatzas, Johnson & Godsell, 2018).

Para que se possa entender melhor o relacionamento B2B, é fundamental examinar as relagdes
interpessoais dos boundary spanners em termos de suas conexdes sociais (Leung, Lai, Chan & Wong, 2005;
Wang, Kang, Childerhouse & Huo, 2018), ja que esses atores representam o meio mais importante na construgao
e na manutencdo de relacionamentos solidos entre empresas (Larentis, Antonello & Slongo, 2018). Apesar da
importancia desses atores, poucos estudos avaliaram o seu impacto no relacionamento em mercados B2B (Dong,
Ma & Zhou, 2017).

Nessa perspectiva, esses atores, como quaisquer outros, podem ter seus proprios objetivos e
experiéncias, afetando seu comportamento e desempenho dentro da empresa, o que acaba por interferir nos
relacionamentos interorganizacionais (Hakansson, 1982). E importante, portanto, entender as caracteristicas
psicolégicas envolvidas nas relagdes B2B, em especial as predisposi¢des, estrutura de preferéncias e modelo de
deciséo dos atores, que servem como base para as decisdes estratégicas da empresa (Webster & Wind, 1996).

Entre os aspectos pessoais que podem influenciar o comportamento humano, estdo os valores humanos
(Tamayo, 2005), que, ao se articularem entre si, caracterizam um sistema de valores estavel e sélido, o que pode
ser um desafio em relacionamentos B2B (Rokeach, 1973; Schwartz, 1992). Pesquisas permitem afirmar que a
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escolha por um parceiro com valores semelhantes € o que pode ditar a cooperagdo a longo prazo em
relacionamentos entre empresas (Wang & Zhang, 2017; Larentis et al., 2018).

Nessa mesma linha de raciocinio, Wang e Zhang (2017) propuseram que os valores possam ser um outro
método de governanca relacional (Heide & John, 1992). No entanto, é necessario 0 avango nessa via de pesquisa,
ja que o conhecimento sobre a congruéncia de valores e seus efeitos em relacionamentos B2B ainda s&o muito
limitados na disciplina de marketing (Zhang & Bloemer, 2008; Kashyap & Sivadas, 2012; Zhu & Chang, 2013;
Gonzalez-Rodriguez, Diaz-Fernandez & Simonetti, 2015; Wang & Zhang, 2017).

A teoria da semelhanga-atragdo, da psicologia social, indica que as pessoas tém maiores intengdes de
criar e manter suas relagdes com aqueles que sdo semelhantes a si proprios (Gaunt, 2006). Para Schein (2010),
os valores constituem um elemento fundamental da cultura organizacional, impactando tanto o desempenho
individual quanto o organizacional. Da mesma forma, em abordagens socioldgicas, os valores ja s&o tratados como
um aspecto da cultura e estudados pelas suas influéncias nos individuos (Cieciuch, Schwartz & Davidov, 2015).

A teoria da troca social ja pregava que valores congruentes entre parceiros fornecem uma base para a
cooperacdo e um relacionamento sustentdvel (Blau, 1964). Ainda, segundo Larentis e Slongo (2008),
relacionamentos entre empresas desenvolvem-se mais rapidamente quando as partes possuem, entre outras
caracteristicas, valores e crencas semelhantes. No entanto, “os pesquisadores de marketing de relacionamento
devem prestar mais atencdo a congruéncia de valor’ (Zhang & Bloemer, 2008, p. 12), visto que o potencial de
governanca dos valores nas trocas B2B é ainda pouco explorado (Wang & Zhang, 2017).

Muitos pesquisadores avaliaram a congruéncia de valores entre funcionarios e organizagdes (Byza, Dorr,
Schuh & Maier, 2017; Lee et al., 2017), entre funcionarios e seus lideres (Qu, Dasborough, Zhou & Todorova,
2017; Lajoie, Boudrias, Rousseau & Brunelle, 2017; Jensen, 2018) e da perspectiva de uma das empresas
envolvidas no relacionamento (Kashyap & Sivadas, 2012; Sabbir & Nazrul, 2014; Wang & Zhang, 2017; He, Huang
& Wu, 2018), mas néo foram encontrados, a partir da pesquisa bibliométrica realizada, estudos que identifiquem
os valores humanos pessoais dos boundary spanners em ambos os lados da diade em canais de marketing.

Ainda assim, sabe-se que o objetivo comum dos relacionamentos B2B é estabelecer rela¢des duradouras
com seus clientes (Dwyer, 1980). Segundo Lussier e Hartmann (2017), a satisfacdo dos membros envolvidos, a
qual depende de aspectos psicoldgicos, € a chave para a viabilidade do relacionamento a longo prazo (Geyskens,
Steenkamp & Kumar, 1999; Mpinganijira, Roberts-Lombard & Svensson, 2017). A conquista da satisfagdo nas
relagdes comprador-vendedor depende da presencga de algum nivel de congruéncia entre os parceiros (Mehta,
Larsen, Rosenbloom & Ganitsky, 2006), o que os torna menos propensos a sair de um relacionamento (Voldnes,
Gronhaug & Nilssen, 2012).

Essa discusséo tedrica aponta 0 mérito de se entender e gerenciar os relacionamentos interpessoais,
intrinsecos aos relacionamentos interorganizacionais, quando se busca a fidelizagdo de clientes por meio da
satisfacdo. O crescente interesse do mercado pelos relacionamentos B2B (Valério, 2015; Watson, Worm,
Palmatier & Ganesan, 2015) ainda nao se reflete no nimero de pesquisas publicadas sobre o tema (Lilien, 2016),
0 que remete a importancia de construir-se uma ponte entre os problemas dos profissionais e os esforgos da
academia, buscando o aumento de equilibrio no dilema de rigor versus relevéncia no marketing (Cortez &
Johnston, 2017).

Diante disso, 0 presente artigo, de cunho tedrico, tem como objetivo propor um modelo para a avaliagao
do impacto da congruéncia dos valores humanos dos boundary spanners na satisfagdo dos membros envolvidos
em relacionamentos B2B, contribuindo com a tematica ao apresentar as hipdteses desenvolvidas a partir de
lacunas teéricas propostas por autores de alta relevancia, tanto da disciplina de marketing relacional, quanto de
relacionamento B2B.

Para tanto, o artigo expde, em sua apresentagao, a importancia e 0s gaps relacionados aos temas. Por
se tratar de um estudo teorico, a sesséo seguinte esclarece o método utilizado para a construgao do referencial
tedrico, o qual é apresentado na sequéncia, e da base as hipéteses desenvolvidas. Em seguida s&o apresentados
os resultados, tendo como foco o detalhamento do modelo desenvolvido e, por fim, as consideragdes finais.
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2 METODO

Para o desenvolvimento do presente estudo, definiu-se como técnicas de pesquisa teérica a bibliometria
e 0 levantamento bibliografico, o0 que torna possivel mensurar e compreender o conhecimento de determinada
area cientifica (Teixeira, Iwamoto & Medeiros, 2013). A mensurag&o, aliada & compreenséo contextualizada da
producdo cientifica e de seus autores (Splitter, Rosa & Borba, 2012), possibilita estabelecer uma parceria entre
técnicas bibliométricas e abordagens teéricas (Araujo, 2002).

A pesquisa teve seu inicio na busca pelo estado da arte do conhecimento em relacionamentos B2B. Nesta
etapa, utilizaram-se como critério de busca apenas artigos publicados em Journals, durante o periodo de 2014-
2018, na area de Business, Management and accounting. Foram avaliados 91 artigos, nacionais e internacionais,
recuperados a partir das bases Scopus, Web of Science, Science Direct, Google Académico, Spell e Scielo.

Os artigos foram lidos por completo e classificados em diferentes grupos, dependendo do objetivo
proposto por cada um. O grupo tomado como base para a evolugdo da pesquisa foi o de artigos tedricos, que
possuiam em sua esséncia a finalidade de propor estudos futuros em relacionamentos interorganizacionais, como
a relagdo entre individuos e organizagdes (Watson et al., 2015), a venda pessoal como vantagem competitiva
(Lilien, 2016), o vinculo entre comprador e vendedor e como ele pode ser medido (Cortez & Johnston, 2017), entre
outros.

O estudo de Wang e Zhang (2017), em um dos 91 artigos analisados, deu inicio ao desenvolvimento do
modelo, por apontar diversas lacunas tedricas relacionadas as apontadas pelos autores de artigos teoricos, como
a identificacdo de valores especificos compartilhados entre empresas, a coleta de dados diadicos e o papel dos
valores pessoais no relacionamento entre empresas (Wang & Zhang, 2017). A partir das sugestdes dos autores,
foram realizados consecutivos levantamentos bibliograficos sobre os temas propostos.

Além de Wang e Zhang (2017), outros autores abordaram a congruéncia de valores, como Zhang e
Bloemer (2008), que exploraram a influéncia da congruéncia de valores pessoais sobre aspectos do
relacionamento em contextos B2C e, para tanto, utilizaram a escala de valores de Schwartz (1992). Por meio de
novo levantamento tedrico, identificou-se que Schwartz se destaca na pesquisa de valores pessoais (Eva, Prajogo
& Cooper, 2017; Ye, Soutar, Sneddon & Lee, 2017), e que a escala mais atual proposta pelo autor foi validada no
Brasil por Torres et al. (2016).

Para tornar viavel a pesquisa de valores pessoais no contexto B2B, é necessario compreender os atores
envolvidos nos relacionamentos interpessoais, intrinsecos aos relacionamentos interorganizacionais, ja que estes
sdo os detentores dos valores congruentes em uma troca comercial (Dong et al., 2017; Lussier & Hall, 2018). O
estudo de Larentis et al. (2018) destaca a importancia dos boundary spanners nos relacionamentos
interorganizacionais e sua influéncia no desenvolvimento de uma cultura de fronteiras.

Por fim, como indicador de sucesso de relacionamentos entre empresas, a satisfagdo se mostrou uma
variavel importante, segundo os estudos analisados, por ser considerada uma filosofia orientadora das relagdes
comerciais (Yeung, Ramasamy, Chen & Paliwoda, 2013). Nesse sentido, os estudos de Geyskens e Steenkamp
(2000), Del Bosque Rodriguez et al. (2006), Ha et al. (2016) e Mpinganjira et al. (2017) mostram importantes
evolugdes e adaptagdes nas escalas de satisfacdo, tanto econémica quanto ndo econdmica. A Figura 1 ilustra o
design tedrico da construcdo do modelo de pesquisa.
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1. Pesquisa Bibliomeétrica 2. Definigéo do gap central:

* Estudo Futuros em relagdes B2B + A congruéncia de valores pessoais
(Watson et al, 2015; Sheth et al. impacta os relacionamentos B2B?
2015; Lilien, 2016; Cortez & (Wang & Zhang, 2017)

Johnston, 2017).

\

/3. Compreensdao das relagbes
tedricas propostas no gap

4. Selecdo da medida de « Congruéncia de Valores (Zhang e
desempenho Bloemer, 2008)

» Satisfacdo econémica e ndo- * Valores pessoais em
econdémica (Geyskens & organizagdes:

Steenkamp, 2000; Del Bosque - Valores Humanos (Schwartz,
Rodriguez et al., 2006; Ha et al., 1992; Torres et al. 2016);

2016; Mpinganjira et al., 2017) « Boundary Spanners (Dong et al.,

2017_; Larentis et al., 2018;
\\ Lussier & Hall, 2018) Y,

5. Desenvolvimento das Hipoteses 6. Construgdo do modelo tedrico

Figura 1: Design teérico da pesquisa
Fonte: Elaborada pelos autores.

Com a defini¢do dos temas a serem incluidos no modelo e a compreensao da relagéo estabelecida entre
estes, entendeu-se também como relevante a permanéncia de alguns autores seminais, seja pelo pioneirismo e/ou
destaque de seus modelos na literatura de B2B (Schwartz, 1992; Shani & Chalasani, 1992; Morgan & Hunt, 1994;
Geyskens et al., 1999; Farrelly & Quester, 2005; Ramaseshan, Yip & Pae, 2006; Lai, 2007; Schwartz et al., 2012;
Sivadas, Holmes & Dwyer, 2012), seja pelo prévio estabelecimento de relagdes entre os temas em questao
(Geyskens & Steenkamp, 2000; Abdul-Muhmin, 2005; Ferguson, Paulin & Bergeron, 2005; Del Bosque Rodriguez,
Agudo & San Martin Gutiérrez, 2006; Lian & Laing, 2007; Zhang & Bloemer, 2008; Ellegaard, 2012; Kashyap &
Sivadas, 2012; Voldnes et al., 2012).

3 REFERENCIAL TEORICO E APRESENTAGAO DAS HIPOTESES

Os primeiros modelos sobre como as empresas realizam negocios entre si e a teoria sobre o
comportamento de compra organizacional (Webster & Wind, 1996) tiveram suas raizes, principalmente, no
marketing de consumo (Johnsen, Lamming & Harland, 2014). A partir disso, a compra repetida e a fidelidade a
marca comegaram a ganhar destaque na literatura de marketing (Sheth, Parvatiyar & Sinha, 2015). Até hoje, na
atual era de hipercompeticdo, os profissionais de marketing acreditam que a retencéo e a fidelidade de clientes
sd0 menos dispendiosas e talvez uma vantagem competitiva mais sustentavel do que a aquisi¢cdo de novos
clientes, tanto em mercados B2C como B2B (Sheth et al., 2015).

Embora os relacionamentos sejam essenciais em ambos os mercados para a retengdo e a fidelizagéo de
clientes, nas configuracdes B2B, especialmente, o relacionamento com clientes demora mais para se estabelecer,
€ mais longo, exibe custos de troca mais altos e tem impactos maiores nos resultados do que nos mercados B2C
(Zhang, Netzer & Ansari, 2014; Zhang et al., 2016), o que torna o gerenciamento dos relacionamentos
interorganizacionais especialmente criticos (Harmeling & Palmatier, 2015; Cortez & Johnston, 2017).

Segundo Lilien (2016), essas relagdes comerciais podem ser estudadas por meio de gerentes, de um
centro de compras inteiro, de toda uma unidade de negdcios estratégica, de uma relagdo entre empresas ou
mesmo de uma rede. Assim, as estruturas e os métodos tedricos em uma pesquisa B2B particular podem variar
desde teorias como a RBV até as teorias psicoldgicas (Lilien, 2016).

Webster e Wind (1996) ja consideravam que a tomada de decisdo em compras organizacionais €
influenciada por diversos fatores, que podem ser agrupados em ambientais, organizacionais, sociais € individuais.
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Especificamente no que se refere aos fatores individuais, destaca-se que s&o pessoas, e ndo organizagdes, que
tomam as decisdes de compra (Webster & Keller, 2004). Ou seja, a autoridade decisoria final ainda reside
tipicamente em um Unico individuo ou pequeno grupo executivo (Grewal et al., 2015) e, por isso, as normas ou as
expectativas de comportamento sdo geradas, frequentemente, por meio das interagdes entre os atores que
constituem um canal (Coughlan, Anderson, Stern & El-Ansary, 2012), o que normalmente é tarefa dos boundary
spanners.

O boundary spanner, que pode ser um vendedor, um comprador ou um gerente que atua em
relacionamentos interorganizacionais, é também um representante da organizacdo ou intérprete do ambiente
externo em fronteiras organizacionais (Araujo, Dubois & Gadde, 2003). Estudiosos afirmam que o relacionamento
interpessoal entre os boundary spanners é um fator essencial na gestdo de canais de marketing orientados para
o relacionamento e deve ser um lago incorporado nas relagdes B2B (Zhuang & Zhang, 2011; Dong et al., 2017).
Além disso, 0 estabelecimento e a manutencdo de relagdes organizacionais dependem dos boundary spanners,
ja que esses individuos interagem uns com os outros por meio dos limites organizacionais (Ellegaard, 2012).

Segundo Andrade e Leite (2017), o comportamento e as atitudes dos individuos tém sido estudados por
filosofos (Paviov & Gantt, 1941; Fula, 2004; Rein & Eysenck, 2018), cientistas sociais (Ajzen, 1971; Lyons,
Wodarski & Feit, 1998; Lebbon & Sigurdsson, 2017) e psicologos (Woodruff, 1949; Eagly & Wood, 1999; Torres et
al., 2016), na busca pela compreensao dos elementos fundamentais que os determinam. Nesse sentido, dentre
as correntes tedricas seguidas por estudiosos do marketing, a Teoria dos Valores Humanos Pessoais se mostra
uma importante vertente no entendimento de comportamentos (Thggersen & Olander, 2002; Tamayo, 2005; Torres
et al., 2016). Atualmente, existem mais de uma dezena de instrumentos de mensuragéo de valores pessoais, € a
escolha de uma delas se justifica pelo contexto da pesquisa em questéo (Andrade & Leite, 2017).

Segundo Sambiase, Teixeira, Bilsky, Araujo & Domenico (2014), um dos primeiros e mais importantes
estudiosos da Teoria dos Valores Pessoais foi 0 psicdlogo Milton Rokeach. Influenciado por Allport e amparado
pela psicologia social, Rokeach (1973) desenvolveu o primeiro instrumento a usar uma escala ordinal, 0 Rokeach
Values Survey (RVS), dividindo os valores em Terminais e Instrumentais, hierarquizados como principios-guia na
vida dos respondentes (Madi, 2016). A luz da teoria de Rokeach (1973), Schwartz e Bilsky (1987) iniciaram seus
estudos, supondo que nao houvesse uma separagao dos valores em terminais e instrumentais, conforme propunha
Rokeach (Sambiase et al., 2014). A duvida se confirmou, e com isso os autores apresentaram, em 1992, a
Schwartz Value Survey (SVS) (Schwartz, 1992). Na busca de um instrumento mais parcimonioso que continuasse
a representar a teoria de valores béasicos desenvolvida, Schwartz et al. (2001) criaram o Portrait Values
Questionnaire (PVQ), constituido por 40 itens e validado em diversos paises, inclusive no Brasil (Schwartz, 2005;
Porto, 2005; Tamayo, 2007).

Visando ampliar a capacidade heuristica € o poder explanatério da teoria (Sambiase et al., 2014),
Schwartz et al. (2012), apresentaram a versao refinada e um novo instrumento de mensuragéo similar as
proposi¢des anteriores, 0 PVQ-Refined (PVQ-RR), que se baseia na ideia de um continuum motivacional dividido
em um conjunto mais estreito de valores. O estudo de Torres et al. (2016) traduziu e validou o PVQ-RR no Brasil,
além de testar a utilidade e a validade do poder preditivo dos 19 valores para comportamentos — uma vez que, em
estudos anteriores, Schwartz et al. (2012) fizeram esta associagdo com atitudes e crengas, mas ndo com
comportamentos (Vilela, 2017).

Em meio as razdes que justificam o interesse do marketing pelos valores humanos pessoais, destacam-
se suas capacidades de explicar e predizer comportamentos em relagdo aos modos de conduta dos individuos
perante a sociedade (Schwartz et al., 2012; Andrade & Leite, 2017). Os valores sdo considerados pelas
abordagens socioldgicas como um aspecto da cultura que, por sua vez, é capaz de influenciar valores, crengas,
normas e comportamentos das pessoas (Leung et al., 2005; Cieciuch et al., 2015). Como as diferengas culturais
entre parceiros comerciais podem resultar em mal-entendidos, devido a falta de um quadro de referéncia
compartilhado, a compreens&o do grau em que os valores sdo congruentes entre 0s membros de uma relagao
B2B torna-se relevante (Voldnes et al., 2012).

A congruéncia de valores em relacionamentos interorganizacionais refere-se a “medida em que os
parceiros tém crengas em comum sobre quais comportamentos, metas e politicas s&o importantes ou nédo
importantes, apropriados ou inadequados, certos ou errados” (Morgan & Hunt, 1994, p. 25) e esta enraizada no
sistema de crencgas fundamentais de uma empresa, em que 0s valores sao prescri¢des de como o0s participantes
devem se comportar (Wang & Zhang, 2017).
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Assim, estudiosos de marketing sugerem que a congruéncia de valor entre os parceiros de troca controla
e racionaliza as tomadas de decisdes (Enz, 1988), gera entendimentos mutuos e expectativas comuns (Moorman,
Zaltman, & Deshpandé, 1992), promove confianga (Sitkin & Roth, 1993), influencia no desejo de seguirem os
acordos iniciais (Murry & Heide, 1998), sustenta a harmonia de interesses, o que reduz a probabilidade de
comportamento oportunista (Ren, 2010), ajuda a desenvolver normas e diretrizes de ambos os parceiros (Schein,
2010), direciona os objetivos € os comportamentos para atingi-los (Malbasi¢, Rey, & PotoCan, 2015), reforca a
coordenacao e o desempenho por meio de metas comuns internalizadas (Kashyap & Sivadas, 2012) e evita futuras
violagbes de expectativas (Wang & Zhang, 2017).

A congruéncia entre valores também é pré-requisito na sele¢éo de parceiros, mesmo que intrinsicamente,
e antecedente indispensavel da coordenagéo, da cooperagao, do compromisso, da confianca, do desempenho e
da prépria cultura organizacional (Blau, 1964; Dwyer, Schurr & Oh, 1987; Enz, 1988; Heide & John, 1992; Moorman
et al., 1992; Sitkin & Roth, 1993; Morgan & Hunt, 1994; Murry & Heide, 1998; Zhang & Bloemer, 2008; Kashyap &
Sivadas, 2012; Sabbir & Nazrul, 2014; Zhang et al., 2016; Cazier, Shao & Louis, 2017; Wang & Zhang, 2017;
Larentis et al., 2018). Diante do exposto, pode-se supor que:

H1. Existe congruéncia positiva e significativa entre os valores humanos pessoais dos boundary
spanners das empresas envolvidas no relacionamento B2B.

Segundo Zhang e Bloemer (2008), os compradores com baixa congruéncia de valor podem se sentir
satisfeitos com a compra uma vez, mas é menos provavel que mantenham e aprimorem seu relacionamento com
o fornecedor apenas para atingir seus valores. Além disso, a maioria das pesquisas B2B concentra-se na presenca
ou na auséncia de satisfa¢do no relacionamento, ignorando como, por que e para que 0s parceiros desenvolvem
esse julgamento de satisfacdo (Kashyap & Sivadas, 2012). Estudos sugerem que existe uma relagéo entre valores
congruentes de parceiros B2B e a satisfagdo no relacionamento (Geyskens et al., 1999; Abdul-Muhmin, 2005;
Zhang & Bloemer, 2008; Kashyap & Sivadas, 2012; Voldnes et al., 2012; Mpinganjira et al., 2017), o que permite
afirmar que:

H2. Existe uma relagao significativa entre a congruéncia de valores dos boundary spanners e a
satisfagdo geral das empresas envolvidas no relacionamento B2B.

A satisfagao pode ser definida como um estado afetivo positivo resultante de uma avaliagdo de todos os
aspectos da relacéo entre empresas (Dwyer et al., 1987; Abdul-Muhmin, 2005; Voldnes et al., 2012). Segundo
Ring e Van de Ven (1994), o desejo de negociar novamente com a contraparte € decorrente majoritariamente da
satisfagdo com negociagdes anteriores.

Empiricamente, a importancia da satisfagdo é evidenciada pelos muitos estudos que encontraram
satisfacdo como um fator importante para o sucesso das relagdes em mercados B2B (Del Bosque Rodriguez et
al., 2006; Human & Naudé, 2014; Hashim & Tan, 2015) e pelos autores que provaram a existéncia de relagdes
diretas e indiretas entre a satisfagdo, a confianga e o comprometimento em relagdes interorganizacionais
(Svensson, Mysen & Payan, 2010; Voldnes et al., 2012; Mpinganjira, Bogaards, Svensson & Mysen, 2014;
Sarmento, Simdes & Farhangmehr, 2014; Hashim & Tan, 2015; Mpinganijira et al., 2017).

A maioria dos pesquisadores frata a satisfacdo como uma variavel multifacetada. Muitos concordam que
uma das dimensdes & econdmica, porém existe uma corrente que define a segunda dimensdo como néo
econdmica (Farrelly & Quester, 2005; Ferro et al., 2016; Mpinganjira et al., 2017) e outra como social (Ramaseshan
et al., 2006; Lai, 2007; Geyskens & Steenkamp, 2000; Ha et al., 2016). Assim, nas hipoteses que seguem, propde-
se que:

H2a. Existe uma relagao significativa entre a congruéncia de valores dos boundary spanners e a
satisfagdo econdmica das empresas envolvidas no relacionamento B2B.

H2b. Existe uma relagao significativa entre a congruéncia de valores dos boundary spanners e a
satisfagdo ndo econdémica ou social das empresas envolvidas no relacionamento B2B.

Além de testar a natureza plural da satisfagdo, muitos pesquisadores do tema recomendam estudos que
identifiquem a presenga ou ndo de uma relagao direta entre a satisfagdo econémica e néo econémica ou social,
ja que alguns autores encontraram resultados em que a primeira antecede a segunda (Ferro et al., 2016; Sivadas
et al., 2012; Mpinganjira et al., 2017), e outros em que a satisfagdo ndo econdmica ou social & que prediz a
satisfacdo econdémica (Farrelly & Quester, 2005; Lai, 2007). Como n&o se sabe ao certo se ha uma relagéo entre
elas e, em caso positivo, qual a precursora e qual a resultante, supde-se apenas que:

200
Revista Alcance - Eletronica — vol. 25 — n. 2 — Mai./Ago. 2018



ISSN: 1983-716X

H3. Existe uma relagao significativa entre a satisfagao econdémica e a satisfagao ndo econémica
ou social das empresas envolvidas no relacionamento B2B.
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Diante do exposto, percebem-se a importancia e a caréncia de estudos que unam temas como os valores
pessoais, bem como a congruéncia destes entre individuos e o contexto interorganizacional, com o objetivo de
entender se a satisfacdo com o relacionamento B2B possui relagdo com a congruéncia de valores entre os
boundary spanners envolvidos em relagdes interpessoais.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As hipéteses apresentadas anteriormente tém como objetivo 0 avango na teoria sobre as influéncias
pessoais em relacionamentos B2B e, por isso, devem ser validadas empiricamente. Como forma de elucidagéo e
sintetizagéo do que foi apontado, a Figura 2 expde as hipdteses formuladas, os temas potencialmente importantes

na construgdo de cada uma delas e suas respectivas fundamentacdes teoricas.

H. Descri¢do Temas Fundamentagéo teérica
Marketing de Shani e Chalasani (1992); Morgan e Hunt
Relacionamento (1994); Sheth et al. (2015)
Relacionamento | Watson et al. (2015); Lilien (2016); Zhang
B2B et al. (2016); Cortez e Johnston (2017);
Ex'ﬁfﬁcatiigngrgﬁ?ga oFSJOSIt\I/\:I]orez Ferguson et al. (2005); Lian e Laing
HA ht?manos essoais dos bounda Boundary (2007); Ellegaard (2012); Dong et al.
P aary Spanners (2017); Larentis et al. (2018); Lussier e
spanners das empresas envolvidas Hall (2018)
no relacionamento B28. Schwartz (1992); Schwartz ef al. (2012);
Valores humanos . . :
£S50aiS Grueso-Hinestroza e Anton- Rubio
P (2015): Torres et al. (2016)
Congruéncia de Zhang e Bloemer (2008); Kashyap e
Valores Sivadas (2012); Wang e Zhang (2017)
Existe uma relagdo significativa
entre a congruéncia de valores dos
H2 | boundary spanners e a satisfagdo
geral das empresas envolvidas no
relacionamento B2B.
Existe ‘uma_relagdo significativa Geyskens et al. (1999); Abdul-Muhmin
entre a congruéncia de valores dos , )
BT T (2005); Farrelly e Quester (2005);
H2a | boundary spanners e a satisfagdo | Satisfagdo em N _
A Ramaseshan et al. (2006); Lai (2007);
econdmica das empresas | contextos B2B . i
. . Sivadas et al. (2012); Voldnes et al.
envolvidas no relacionamento B2B. ) /
. PR (2012); Dadzie (2015)
Existe uma relagdo significativa
entre a congruéncia de valores dos
Hob boundary spanners e a satisfagao
ndo econdmica ou social das
empresas envolvidas no
relacionamento B2B.
Existe uma re~Iagao snlgnllflcatlva Satlsfggao Geyskens e Steenkamp (2000): Del
entre a satisfagdo econdmica e a economica vs. . .
SRR .~ . < . Bosque Rodriguez et al. (2006); Ferro et
H3 | satisfagcdo ndo econdmica ou social | N&o econdmica _ T .
: . al. (2016); Ha et al. (2016); Mpinganjira et
das empresas envolvidas no ou social em al. (2017)
relacionamento B2B. contextos B2B '

Figura 2: Hipdteses propostas, descri¢des, temas relevantes e respectivas fundamentagdes teéricas
Fonte: Elaborado pelos autores.
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A formulagao da primeira hipotese, que por meio da teoria supde que existe congruéncia entre os valores
humanos pessoais dos boundary spanners envolvidos nos relacionamentos interorganizacionais, teve seu inicio
nas pesquisas em marketing relacional. Os conceitos de marketing de relacionamento envolvem o esforgo
integrado nas atividades de estabelecer, manter e melhorar relagdes com clientes e outros parceiros, com o
objetivo de gerar beneficios de maior valor econdmico, social e psicologico (Shani & Chalasani, 1992; Morgan &
Hunt, 1994; Sheth et al., 2015). Ressaltam-se a importancia e a relevancia do estudo de Sheth et al. (2015), que
destaca a necessidade de melhorar a identificagéo de construtos preditores de sucesso em relacionamentos B2B.

A partir do conceito de marketing de relacionamento, destaca-se que desenvolver relagdes mais proximas
com os clientes e transforma-los em leais s&o aspectos tdo importantes quanto atrair novos clientes (Berry, 1983).
Essa caracteristica se torna muito mais relevante em mercados B2B do que em B2C, ja que, na primeira, as
relagdes com compradores empresariais sao mais dificeis de se estabelecer e impactam os resultados de forma
mais intensa (Zhang et al., 2014; Zhang et al., 2016; Cortez & Johnston, 2017).

Para Lilien (2016), podem ser consideradas relagdes B2B aquelas entre (i) fabricantes, atacadistas e
varejistas; (ii) empresas farmacéuticas, hospitais e médicos; e (i) empresas do agronegécio e agricultores e, para
Watson et al. (2015), uma relacao de canal entre duas empresas poderia ser analisada de acordo com as relagdes
entre dois individuos ou entre um individuo e uma organizagao, por exemplo. Para um estudo mais aprofundado
e identificagdo de importantes gaps recentes para pesquisas em contextos B2B, recomenda-se a utilizagao do
estudo de Lilien (2016) como base teérica.

O desenvolvimento das relagdes B2B, muitas vezes, se baseia em contatos ou vinculos com individuos
especificos, ndo com organizagdes; e o0 desenvolvimento de relagdes interpessoais se torna um pré-requisito em
relagdes comerciais (Lian & Laing, 2007; Dwyer et al., 1987; Wang, 2007). Um dos meios eficientes de
aproximagéo a clientes, e talvez 0 mais impactante nas trocas interorganizacionais, € a intera¢do social entre os
boundary spanners (Ellegaard, 2012; Larentis et al., 2018).

Segundo Lussier e Hall (2018), para construir € manter relacionamentos rentaveis e de longo prazo em
mercados B2B, os boundary spanners sdo incumbidos de adquirir e gerenciar um dos ativos mais importantes da
organizacao, os clientes. Muitas vezes, esses clientes se identificam mais com o boundary spanner das empresas
fornecedoras do que com a propria empresa (Ferguson et al., 2005), e a criacdo de lagos incorporados ao
relacionamento interpessoal levam a uma confianga pessoal, Util para iniciar e concluir transagdes (Dong et al.,
2017). Um modelo a ser considerado na pesquisa do papel das relagdes interpessoais em mercados B2B é o
modelo de interagé&o do Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP; Hakansson, 1982), que considera que 0
estabelecimento de relacionamentos de longo prazo se baseia nas trocas realizadas por uma série limitada de
atores.

A pesquisa sobre as relagdes interpessoais foi estudada, tradicionalmente, pela psicologia social (Ring &
Van De Ven, 1994; Lambe, Wittmann & Spekman, 2001; Ellegaard, 2012) e um dos conceitos mais utilizados na
previsdo de comportamentos e atitudes dos individuos sao os valores pessoais (Torres et al., 2016; Lichtenstein,
Lichtenstein & Higgs, 2017; Bruni-Bossio, 2018). A Teoria dos Valores Humanos de Schwartz (1992) é uma das
correntes mais consolidadas no tema, e vem sendo testada em novos contextos, comprovando-se o poder
preditivo dos valores sob diversas circunstancias (Grueso-Hinestroza & Anton-Rubio, 2015; Torres et al., 2016).
Como o PVQ-RR é a escala mais recente de Schwartz et al. (2012), j foi testada no Brasil por Torres et al. (2016)
e sua validagao em diferentes contextos foi recomendada pelo préprio autor (Schwartz, comunicagéo pessoal,
2018). O uso desta é altamente indicada em estudos que procurem avaliar valores humanos pessoais, bem como
a congruéncia entre estes em diferentes amostras, tanto em mercados B2B como B2C.

Sobre a congruéncia de valores, Wang e Zhang (2017) reconhecem que um padrao de valores e crengas
compartilhados ajuda os individuos a entender o funcionamento organizacional, apesar de terem considerado a
congruéncia de valores organizacionais, analisando apenas um lado da diade, e ndo entre individuos pertencentes
a diferentes organizagdes. J& o0 modelo formulado no estudo de Zhang e Bloemer (2008) é o mais indicado para
se tomar como base metodoldgica em pesquisas que utilizem escalas de valores humanos de Schwartz, mesmo
que tenha sido aplicada a consumidores finais em contextos B2C, ja que este comprova o impacto direto da
congruéncia dos valores de Schwartz (1992) na satisfagéo.

Enfim, para Kashyap e Sivadas (2012), deve-se levar em consideragdo a forga da satisfagdo em um
relacionamento ao examinar os valores e, por isso, foram formuladas as hipdteses seguintes baseadas em
pesquisas que confirmaram a relagao positiva da satisfagao tanto com confianca e comprometimento (Morgan &
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Hunt, 1994; Svensson et al., 2010; Voldnes et al., 2012; Mpinganijira et al., 2014; Sarmento et al., 2014; Hashim &
Tan, 2015; Mpinganiira et al., 2017), quanto com a lealdade do cliente empresarial ou consumidor final (Rauyruen
& Miller, 2007; Blocker, Flint, Myers & Slater, 2011; Pan, Sheng & Xie, 2012), tornando a satisfacdo uma ponte de
ligacdo entre importantes variaveis de medida de sucesso em relacionamentos B2B.

Assim como para outros autores de relacionamento B2B, recomenda-se que a satisfagdo néo seja
reduzida a uma Unica dimens&o, ja que esta pode se manifestar por varios motivos envolvidos em uma relagéo
entre empresas (Sivadas et al., 2012; Voldnes et al., 2012; Dadzie, 2015). Em resumo, pode-se considerar duas
principais correntes de estudo: satisfagdo econdmica vs. ndo econdmica (Farrelly & Quester, 2005; Ferro et al.,
2016; Mpinganiira et al., 2017) e satisfacdo econdmica vs. social (Lai, 2007; Geyskens & Steenkamp, 2000; Ha et
al., 2016), que, de forma mais abrangente, podem ser unificadas, integrando-se itens igualmente importantes ao
considerar-se a segunda dimensao como satisfagdo ndo econémica ou social.

Com o objetivo de se avancar na teoria sobre o tema proposto, por meio da compreenséo da relagao
entre as variaveis apresentadas, 0 modelo tedrico proposto é apresentado a seguir, incluindo os respectivos
autores sugeridos como base para a construg&o do conhecimento ao longo da cadeia (Figura 3).

Marketing de Relacionamento | Sheth et al. (2015)

Relacionamento B2B Lilien (2016); Hakansson (1982)
Boundary Spanners Larentis et al. (2018)

Valores do o I Satisfagdo
Fornecedor a | Econdmica
c o H2 |
ongruéncia  \___________ I
de Valor ]: H3

Valores do Zhang e Bloemer (2008) H2b Satisfagéo

Comprador . A
p N&o econdmica
ou social

e o o o Em Em e o == P

Schwartz et al. (2012) \

Geyskens e Steenkamp (2000);

Del Bosque Rodriguez et al. (2006);
Ha et al. (2016);

Mpinganiira et al. (2017)

Figura 3: Modelo tedrico a ser testado
Fonte: Elaborada pelos autores.

O modelo pode ser aplicado em empresas envolvidas em relages comerciais, tanto de uma perspectiva
de diade como de rede. Essas relagdes podem envolver tanto as diades de fabricante vs. distribuidor ou
distribuidor vs. varejista como o canal comercial, ou seja, fabricante vs. distribuidor vs. varejista. O modelo também
cabe em estudos sobre as relagdes estabelecidas com empresas representadas por individuos, como médicos,
dentistas, agricultores e outros (Lilien, 2016). Como forma de operacionalizagdo, sugerem-se estudos
quantitativos, que fagam uso de analises estatisticas apropriadas para que cada hipétese possa ser validada.

E recomendado por Schwartz (1992), para avaliagdo dos valores humanos, o uso da técnica de
escalonamento multidimensional, que permite a representagao grafica das correlagdes entre itens, de forma que
quanto mais préximos dois pontos, mais correlacionados positivamente eles estao, e quanto mais distantes, mais
eles se correlacionam negativamente. Assim, a analise do grafico gerado a partir do escalonamento possibilita a
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identificagcdo das dimensbes em que os valores estdo localizados. Sugere-se também o uso do tratamento
Proxscal, um processo que, segundo Sambiase et al. (2014, p. 733), “é realizado através da atribuicdo de
observagdes em locais especificos num espago conceitual multidimensional, de tal forma que as distancias entre
o0s pontos no espaco coincidem com as semelhangas dos dados, neste caso, tanto quanto possivel”. Além disso,
sugere-se que sejam realizadas transformagdes ordinais de proximidade, e como medida de dissimilaridade a
distancia euclidiana e a transformacéo de dados em escores-Z (Torres et al., 2016).

A comparagao entre os valores das amostras dos boundary spanners do fornecedor e dos compradores
pode ser feita por testes de comparagdo entre amostras, a fim de verificar a existéncia de diferengas
estatisticamente significativas entre as médias. Para tanto, podem ser utilizadas analises de variancia (ANOVA)
(Malhotra, 2012). Recomenda-se fortemente que, para o teste do modelo final, que integra o impacto da
congruéncia de valor sobre a satisfagdo, bem como a relagao entre a satisfagdo econdmica e ndo econdmica, seja
realizado o procedimento de modelagem de equacao estrutural (MEE), ja que néo se sabe exatamente a relacao
de dependéncia entre as variaveis (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2006). A MEE pode ajudar a avaliar
as propriedades de mensuragao e testar as relagdes tedricas propostas utilizando uma Unica técnica (Malhotra,
2012). Uma variavel dependente hipotetizada pode tornar-se uma varidvel independente em uma relagao
subsequente de dependéncia. Além disso, dentro da MEE, é realizada a analise fatorial confirmatéria que, segundo
Laros (2012), é particularmente 0til em estudos psicolégicos, que envolvem escalas para medir personalidade,
comportamentos e atitudes, por testar a unidimensionalidade dos itens para um unico construto.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do estudo foi alcan¢ado por meio da apresentag¢do do modelo tedrico desenvolvido, que propde
a avaliagédo do impacto da congruéncia dos valores humanos dos boundary spanners na satisfagédo dos membros
envolvidos em relagdes interorganizacionais. As hipoteses formuladas, a partir de uma robusta pesquisa tetrica
realizada, permitem prever relagdes entre os construtos apresentados, de forma que resultados de futuros estudos
contribuirdo com o avango do conhecimento das tematicas.

A averiguagdo empirica do modelo podera elucidar alguns aspectos obscuros do comportamento de
compra organizacional, que ainda permanecem sem resposta. De uma perspectiva pratica, os valores, por serem
muito intangiveis, muitas vezes nédo sao considerados no momento da escolha do parceiro comercial, 0 que pode
se tornar um problema a longo prazo. De uma perspectiva tedrica, a miopia sobre a psicologia das relagdes
interorganizacionais se da tanto por parte dos gestores quanto dos psicologos (Schruijer, 2014).

Mesmo que haja muitas pesquisas recentes que continuam estudando os relacionamentos B2B
(Bocconcelli, Murmura, & Pagano, 2018; Liu, Deligonul, Cavusgil & Chiou, 2018; Lussier & Hall, 2018), assim como
os valores humanos pessoais (Torres et al., 2016; Ahmad & Omar, 2018; Frendika, Sule, Kusman & Joeliaty, 2018)
ou a satisfagdo (Ferro et al., 2016; Ha et al., 2016; Mpinganjira et al., 2017), poucos estudiosos abordam esses
temas de forma unificada (Ellegaard, 2012; Kashyap & Sivadas, 2012; Bawa, 2016), conforme foi apresentado.

Espera-se, a partir do modelo proposto, que estudos futuros possam preencher essas lacunas, e que
outras variaveis relevantes possam ser inseridas gradativamente como mediadoras. A confianca e o
comprometimento, por exemplo, j& foram relacionados com a congruéncia de valores (Dwyer et al., 1987; Sitkin &
Roth, 1993; Morgan & Hunt, 1994; Ren, 2010) e com a satisfagdo (Svensson et al., 2010; Voldnes et al., 2012;
Mpinganjira et al., 2014; Sarmento et al., 2014; Hashim & Tan, 2015; Mpinganjira et al., 2017), mas n&o foram
encontrados, ao longo da pesquisa realizada, estudos que avaliem o potencial mediador desses elementos entre
a congruéncia de valores e a satisfagdo. Esta seria uma via alternativa de pesquisa sobre o tema.
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