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EMPRESAS QUE APRENDEM: as diferentes formas para o desenvolvimento e evolu¢ao
das capacidades de nio mercado

INTRODUCAO

Estratégias de nao mercado (NMS) sdo os esforcos estratégicos das empresas nos
arranjos politicos, sociais e legais para melhorar seu desempenho (Baron, 2013,2016). H4d uma
gama diversificada de taticas de ndo mercado que as empresas usam (Mellahi et al., 2016), por
exemplo doacdes as campanhas (Palansky, 2021), lobbying (Luo et al., 2021), construcao de
grupos constituintes (Cetthakrikul et al., 2021), ativismo (Wrona & Sinzig, 2018) e filantropia
(Zhao & Zhang, 2020). Essas taticas requerem recursos e capacidades especificas (Bonardi et
al., 2005; Melander, 2018). Mas, como as empresas desenvolvem esses recursos e capacidades
para formular e implementar NMS? Estudos anteriores concentraram nos arranjos politicos e
discutiram que as capacidades sdo oriundas de relacionamentos estreitos com individuos que
ocupam ou ocuparam cargos no governo (Fernandez-Méndez et al., 2018), experiéncias em
influenciar autoridades politicas (Albino-Pimentel et al., 2018) e observagao das interagdes
politicas de outras empresas (Bonardi et al., 2006). Essas premissas nos ajudam a explicar
algumas formas para se desenvolver as capacidades politicas, no entanto, faz-se necessario
discutir mais sobre os possiveis mecanismos para aprender, desaprender e reaprender nos
arranjos politicos (Lawton et al., 2013; Mbalyohere & Lawton, 2018; McGuire et al., 2012).
Também nao sabemos as formas para se desenvolver as capacidades sociais, até mesmo sua
conceituagdo ainda ndo se apresenta consolidada na literatura, assim, se demanda o
entendimento da definicdo de capacidades sociais e dos mecanismos empregados pelas
empresas para o aprendizado nos arranjos sociais (por exemplo, Berchicci et al., 2012; Haro &
Bitektine, 2015; Pacheco et al., 2018).

Argumentamos neste artigo que a aprendizagem organizacional consiste em um
mecanismo determinante para o desenvolvimento e evolu¢ao das capacidades politicas e
sociais. O racional tedrico desta relagdo esta na visdo baseada em capacidades (Prahalad &
Hamel, 1990) e no conhecimento (Grant, 1996), duas extensdes da visdo baseada em recursos
(Barney, 1991). Essa linha percebe as empresas como um pacote de recursos e capacidades que
produz usos estratégicos multiplos e linha tem enfatizado o papel dos conhecimentos, em
especial aqueles resultantes da aprendizagem experiencial (Henisz & Zelner, 2012).
Conhecimentos sdo recursos criticos (Grant, 1996) e as empresas exploram e adquirem novos
conhecimentos com sua exposi¢do as fontes externas (Zahra & George, 2002) e mediante
pratica (Sun et al., 2021). Esses conhecimentos sdo combinados com outros conhecimentos que
possuem e integrados as rotinas empresariais e, dessa maneira, se desenvolve e/ou potencializa
as capacidades de nao mercado (Fernandez-Méndez et al., 2018). Portanto, o desenvolvimento
e evolucao de capacidades politicas e sociais pode ser mediado pelo processo de aprendizagem
experiencial e observacional. Empresas aprendem sobre as estratégias politicas e sociais com
experiéncias proprias ou observando as experiéncias de outros (por exemplo, Bonardi et al.,
2006; Henisz & Zelner, 2012; Holburn & Zelner, 2010; Pacheco et al., 2018). Esse processo de
aprendizagem, baseado no conhecimento (Antunes & Pinheiro, 2020), caracteriza-se pela
mudanca de niveis do conhecimento individual para o empresarial (Fiol & Lyles, 1985).

A heterogeneidade de recursos e capacidades relacionados ao ambiente de mercado foi
amplamente discutida no campo da estratégia (Nayak et al., 2022), mas esses conceitos foram
pouco explorados no ambiente de ndo mercado. Sabemos que as capacidades de ndo mercado
sao influenciadas por caracteristicas sociopoliticas (Ferndndez-Méndez et al., 2018), permitem
a implementagdo com mais eficacia das taticas de ndo mercado (Bonardi et al., 2006; Jia &
Mayer, 2016; Mbalyohere et al., 2017) e refletem nas escolhas politicas e sociais das empresas
(Haro & Bitektine, 2015; Holburn & Zelner, 2010; Pacheco et al., 2018; Lubinski & Wadhwani,



2019), mas ha oportunidade para avangos. O ambiente de ndo mercado esta em constante
transformagao (Mbalyohere & Lawton, 2018; Oliver & Holzinger, 2008), as empresas mudam
suas estratégias politicas e sociais continuamente. Essas estratégias estdo evoluindo e novas
formas estdo surgindo (Liedong et al., 2020), tornando a adaptacao da empresa e o aprendizado
fundamental (Brown, 2016). Nosso objetivo neste artigo ¢ discutir as diferentes formas pelas
quais as empresas aprendem sobre as escolhas estratégicas de ndo mercado, sejam politicas ou
sociais e, argumentar que os conhecimentos obtidos durante o processo de aprendizagem sao
relevantes para o desenvolvimento e evolugdo de capacidades.

As discussdes aqui, sdo teoricas, se trata de um avango em forma de ensaio. Nos
organizamos o artigo da seguinte forma. Primeiro, conceituamos recursos e capacidades de nao
mercado, diferenciando as capacidades politicas e sociais e especificando os seus interesses
distintos. Em segundo, usando a integragao das extensdes da visao baseada em recursos com a
perspectiva da aprendizagem como fundamento, discutimos teoricamente as diferentes formas
para se aprender sobre estratégias politicas e sociais e desenvolver capacidades de nao mercado.
Também enfatizamos que as capacidades politicas e sociais evoluem e mudam a medida que as
empresas aprendem com suas proprias experiéncias e intensificam e diversificam sua atuacao
no ambiente de ndo mercado. Terceiro, expomos quanto as compensagdes dos recursos €
capacidades de mercado. Recursos e capacidades relacionados as estratégias de mercado e
NMS, em simultaneo, sdo retratados. Em quarto, tratamos sobre a transferibilidade das
capacidades de nao mercado para outros paises. Por fim, concluimos com as contribuig¢des
tedricas e implicagdes praticas do nosso artigo.

ESTRATEGIAS, RECURSOS E CAPACIDADE DE NAO MERCADO

O ambiente de ndo mercado se caracteriza pelos arranjos politicos, sociais e legais que
restringem e/ou facilitam as atividades empresariais (Baron, 2013, 2016). Empresas realizam
diferentes NMS (Mellahi et al., 2016). Dois componentes importantes sdo as atividades
politicas corporativas (CPA) e de responsabilidade social corporativa (CSR), orientadas para
moldar as condigdes politicas e sociais (Rehbein et al., 2018). CPA sdo agdes deliberadas
realizadas pelas empresas para influenciar politicas publicas e processos governamentais em
seu beneficio (Getz, 1997; Holburn & Vanden Bergh, 2014). Por exemplo, Hadani e Schuler
(2012) verificaram que ex-funciondrios publicos nos conselhos estdo associados ao melhor
desempenho de mercado para empresas de setores regulamentados, as de setores nao
regulamentados tiveram desempenho inferiores ou semelhantes as sem conexao politica. Boas
et al. (2014) descobriram que doagdes as campanhas para os candidatos que se elegem traz
contratos governamentais maiores as empresas especializadas em projetos de obras publicas.
Marzouk (2017) observou que a implementagdo de estratégias de legitimagao e lobby junto a
instituigdes governamentais levam a um melhor desempenho exportador das pequenas e médias
empresas. Em contrapartida, CSR refere-se as agdes estratégicas que promovem bem social e
permitem as empresas melhorarem o seu desempenho (McWilliams & Siegel, 2001;
McWilliams et al., 2006). Por exemplo, Henisz et al. (2013) observaram que o apoio das partes
interessadas aumenta a avaliagdo financeira das empresas mineiras de capital aberto. Yang et
al. (2020a) verificaram que as agdes sociais contribuem para a proliferacdo da estratégia de
internacionalizagdo e aumenta o valor a longo prazo das empresas chinesas. Mutuc e Cabrilo
(2022) encontraram que agdes sociais, ambientais ¢ de governanca, amplificadas pelo capital
intelectual, tém um efeito positivo nos resultados financeiros, de cinco economias
desenvolvidas e seis em desenvolvimento.

Empresas adquirem ou desenvolvem recursos especificos para atuar no ambiente
politico e social (Aragon-Correa & Leyva-de la Hiz, 2015; Bonardi et al., 2006; Doh et al.,
2012; Mellahi et al., 2016; Pacheco et al., 2018). Recursos de ndo mercado sao bens tangiveis
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e intangiveis que permitem conceber e implementar NMS. Nao consistem apenas em
propriedade das empresas, mas sdao controlados por elas, como recursos relacionais, recursos
organizacionais, recursos financeiros, imagem publica e suporte dos stakeholders (Dahan,
2005). Esses recursos podem ser valiosos, raros, inimitaveis € nao substituiveis (Barney, 1991),
porém nao sao condigdes para que sejam importantes no ambiente de nao mercado (Bonardi,
2011), a compreensao do porqué algumas empresas sao mais capazes do que outras em moldar
politicas publicas ou obter reputacao social requer olhar para além da estrutura tradicional da
visdo baseada em recursos. As capacidades, por exemplo, empresas precisam cria-las para
liberar o valor potencial dos recursos existentes (Brown, 2016) e para transformar ou aumentar
o seu estoque de recursos (Rudy & Cavich, 2020). Descrevemos aqui, capacidades de ndo
mercado como a aptidao de uma empresa ou de uma industria em adquirir, integrar e implantar
recursos para atuacdo no ambiente de nao mercado. Envolvem pacotes complexos de
conhecimentos que se tornam incorporados ao longo do tempo (Grant, 1996). Bem como,
fundamentam a escolha de uma estratégia entre as possiveis relacionadas a um problema
politico ou social e permitem sua implementa¢ao de maneira eficaz (Jia & Mayer, 2016).

De forma especifica, as capacidades politicas sao os processos pelos quais as empresas
empregam ou alavancam os recursos politicos a fim de moldar o ambiente politico a seu favor
(Holburn & Zelner, 2010). Empresas desenvolvem recursos e capacidades politicas para
alcancar interesses especificos, como acesso, legitimacao e influéncia politica (Jia & Mayer,
2016). O acesso depende dos recursos relacionais e financeiros (Dahan, 2005), incluem contatos
com atores politicos e governamentais (Li et al., 2021) e doacdes as campanhas politicas
(Palansky, 2021). A legitimacao decorre da mobilizagdo de recursos informacionais, reputacao
com os stakeholders e imagem publica, por exemplo informacgdes técnicas, econdmicas, sociais
e politicas fornecidas para tomadores de decisoes publicas (Liedong, 2021), participagdo em
petigdes (McKay & Webb-Yackee, 2007), construcao de grupos constituintes (Cetthakrikul et
al., 2021) e coalizdes politicas (Cruz & Graham, 2022). A influéncia vem apds o acesso €
legitimacgao politica, além dos recursos mencionados (Dahan, 2005), as empresas influenciam
o processo politico com esforgos estratégicos de lobby (Luo et al., 2021).

Por outro lado, entendemos aqui, capacidades sociais como os processos pelos quais as
empresas integram, implantam e combinam recursos para influenciar o ambiente social (por
exemplo, Berchicci et al., 2012; Haro & Bitektine, 2015; Pacheco et al., 2018; Sun et al., 2021).
Diferentemente das politicas, sdo desenvolvidas para alcancgar interesses difusos, como
preocupacdo moral, privilégios gerenciais, resposta as pressdes sociais € novas
regulamentagdes e exploracdo de recompensas sociais e estratégicas (Baron, 2013; Tang et al.,
2012). Existem muitas opcdes de agdes sociais. Empresas optam entre uma infinidade de
padrdes e exploram as complementaridades das categorias para conceber combinagdes que
atinjam os retornos esperados (Nardi et al., 2020). Essas a¢des demandam de recursos
relacionais, recursos organizacionais, recursos financeiros, reputacado com os stakeholders e
imagem publica, incluem formacdo de um comité de CSR (Velte & Stawinoga, 2020),
envolvimento em associagdes comerciais (Rajwani et al., 2015), boas relacdes com
funcionarios, clientes, fornecedores € comunidades (Choi & Wang, 2009; Garel & Petit-Romec,
2021) e uma quantia financeira para doagdes filantropicas (Chen et al., 2021).

Todas estratégias politicas e sociais requerem recursos e capacidades especificas
(Bonardi et al., 2005; Melander, 2018). Empresas sao mais propensas ao uso de determinadas
estratégias ao invés de outras, por causa dos seus interesses e recursos e capacidades que
possuem (Albino-Pimentel et al., 2018; Jia & Mayer, 2016). Elas escolhem entre o
desenvolvimento e evolugao de recursos e capacidades para interagdo direta com o ambiente de
ndo mercado ou a terceirizacdo dessa interagdo pela contratacdo de profissionais externos.
Entretanto, mesmo que escolham a terceirizagao, as NMS se integram com as operacdes (Oliver
& Holzinger, 2008) e o quadro mais amplo de estratégias das empresas (King & Walker, 2014),



por isso ainda tém que contribuir com alguns recursos e capacidades de nao mercado para
viabilizar as NMS lideradas pelos profissionais externos (Jia & Mayer, 2016). Portanto,
entendemos que independente da maneira de atuacdo, as empresas precisam aprender sobre
estratégias politicas e sociais e desenvolver capacidades de ndo mercado. As NMS permitem
que as empresas se adaptem a um ambiente em mudanga (Brown, 2016; Oliver & Holzinger,
2008), gerenciando os riscos politicos e interesses dos stakeholders (Holburn & Zelner, 2010;
Oetzel & Doh, 2009; Yang et al., 2020b), mas também monitorando e aprendendo com
stakeholders, governo, institui¢des publicas, organizacdes nao governamentais (ONGs) e
sociedade.

DESENVOLVIMENTO E EVOLUCAO DE CAPACIDADES DE NAO MERCADO

O argumento central deste artigo € que a aprendizagem organizacional consiste em um
mecanismo determinante para o desenvolvimento e evolucao de capacidades politicas e sociais.
Em outras palavras, empresas com maiores aptidoes de nao mercado sao aquelas que aprendem
com suas estratégias de nao mercado executadas ao longo dos anos. O ambiente politico e o
social sao mutaveis (Mbalyohere & Lawton, 2018; Oliver & Holzinger, 2008) e na medida em
que se tornam mais complexos, a adaptagdo da empresa e o aprendizado para renovar seu
processo tornam-se fundamentais (Brown, 2016). Empresas continuamente se adaptam e
mudam suas estratégias politicas e sociais. Elas precisam ter o potencial de aprender,
desaprender e reaprender com base em seus comportamentos passados (Fiol & Lyles, 1985).
Aprendizagem organizacional consiste na “aquisi¢cao de novos conhecimentos por atores que
sao capazes e dispostos a aplicar esse conhecimento na tomada de decisdes ou influenciar outros
na empresa” (Miller, 1996, p. 486). Existem diferentes formas para se aprender. Concentramos
nas trocas externas de conhecimentos (Gluch et al., 2009) e na nocdo de conhecimento
experiencial (Sun et al., 2021). A seguir relacionamos algumas das formas centrais pelas quais
se d& a aprendizagem de ndo mercado das empresas em nosso conjunto de mecanismos teoricos.

Aprendizagem de ndo mercado via observagdao dos pares

Primeiro, as empresas aprendem observando as interagdes de outras empresas do mesmo
setor no ambiente de ndo mercado (Bonardi et al., 2006; Henisz & Zelner, 2012). Incorporam
os comportamentos dos pares em suas escolhas estratégicas e, em alguns casos, at¢ mesmo
imitam (Lieberman & Asaba, 2006; Cao et al., 2019). Aquelas com concorrentes fortemente
sociais ou politicamente ativos, alinham as suas atividades de acordo para evitar uma
desvantagem competitiva (Wrona & Sinzig, 2018). Por exemplo, em 2007, a PepsiCo anunciou
a compra do primeiro certificado de energia renovavel e alguns meses depois a Coca-Cola
respondeu com sua propria iniciativa “verde”, um novo compromisso para reduzir, reciclar e
reabastecer a adgua utilizada em suas bebidas e processos produtivos (Hawn & Kang, 2018).
Outra evidéncia, no ano de 1999, a Pfizer e a SmithKline Beecham doaram milhoes em
medicamentos para aliviar as condi¢cdes médicas existentes em paises emergentes. Embora
esses programas tenham impulsionado suas reputagdes sociais, foram uma resposta
competitiva, uma a outra (Hess et al., 2002).

Empresas acompanham as NMS de seus pares, quando novas agdes sociais de uma
empresa ameagam as demais, as agdes em desvio sdo replicadas ou sdo adotadas mais agdes
sociais relacionadas (Cao et al., 2019). Essa dindmica também ocorre no ambiente politico,
quando novas politicas publicas ou regulamentacdes sdo impostas, alguns concorrentes adotam
a mesma estratégia politica dos pioneiros (Ormrod & Miiller, 2021), o comportamento dos
pioneiros se torna uma oportunidade de aprendizado para o posicionamento sequente das
demais empresas (Bonardi et al., 2006). Essas estratégias politicas ou sociais adotadas como
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resposta a uma acao especifica ou um evento exdgeno nomeiam-se de reativas (Akbar &
Kisilowski, 2015; Kim & Chae, 2021). Elas requerem mobilizacao de recursos provisoriamente
(Hillman & Hitt 1999) e aptidao de alinhar os processos internos com as demandas externas
rapidamente (Oliver & Holzinger, 2008).

No entanto, pela conduta motivada por um interesse especifico e circunstancial, sem
propositos estratégicos de longo prazo dentro do ambiente de ndo mercado, as empresas quando
desempenham esse tipo de estratégia podem ter dificuldades em desenvolver capacidades
politicas e sociais, por ndo haver tempo suficiente para integrar os novos conhecimentos as
rotinas empresariais (por exemplo, Tang et al., 2012; Voinea & Kranenburg, 2018). Apesar da
complexidade, ainda ¢ considerada uma das formas para se aprender NMS. Portanto,
entendemos que as empresas desenvolvem capacidades de ndo mercado por meio dos
conhecimentos obtidos pela observagdo e imitagdo de estratégias usadas por outras empresas
do mesmo setor no ambiente de ndo mercado. Mas, salientamos que qualquer tentativa de obter
proficiéncia em uma determinada estratégia simplesmente observando outras empresas que
detém essa capacidade ¢ extremamente dificil (Rivkin, 2000).

Aprendizagem de ndo mercado via conselho de administragdo e top team

Em segundo, as empresas aprendem via top team e cooptando para o conselho de
administracao individuos com experiéncias politicas e sociais, como ex-politicos, ex-
funcionarios do governo (Lester et al., 2008), representantes de ONGs (Hillman et al., 2000) e
integrantes de associagdes comerciais (Rajwani et al., 2015). Individuos com experiéncias
politicas fornecem as empresas conhecimentos do processo politico e funcionamento interno
do governo (Lester et al., 2008; Faccio, 2006) e com experiéncias sociais fornecem expertise
relacionadas a CSR (Dixon-Fowler et al. 2017; Ramon-Llorensa et al., 2018) e atuagdo das
associacdes comerciais (Rajwani et al., 2015). Eles ttm uma maior propensdo a estar
informados sobre expectativas sociais € processos recentes para melhorar o desempenho social
(Yazijyi, 2004) e permitem as empresas acessarem informagdes privilegiadas sobre as
preferéncias e agendas politicas (Hillman, 2005). Por exemplo, Chen et al. (2020) descobriram
que os diretores de ONGs nos conselhos estao associados a um melhor desempenho de CSR a
longo prazo das empresas incluidas no indice Standard & Poor's (S&P) 500. Marquis e Qiao
(2020) retratam que executivos que possuem experiéncias politicas ou fortes convicgdes
politicas podem trazer uma perspectiva diferente para as praticas de NMS dentro da empresa.

Os diretores ndo trazem melhorias imediatas, estdo associados as melhorias no longo
prazo. Muitas vezes sao nomeados por razoes simbolicas (Meyer & Rowan, 1977; Oliver, 1991)
e suas propostas nas salas de reunides nao sao aceitas (Westphal & Milton 2000). Mas, com o
tempo, se familiarizam com a cultura de seus conselhos (Brown et al. 2017) e desenvolvem um
vinculo com os outros membros, favorecendo a confianca mutua e o reconhecimento da
experiéncia individual (Kim & Cannella, 2008). Portanto, surgem mais oportunidades de
compartilhar seus conhecimentos individuais (Tian et al. 2011), ¢ com o compartilhamento dos
conhecimentos que a aprendizagem organizacional come¢a (Ramoén-Llorensa et al., 2018;
Zahra & Filatotchev, 2004). Os diretores sao capazes de abordar questdes especificas de forma
eficaz (Chen et al., 2017) e orientar as empresas nas escolhas estratégicas de nao mercado
(Hillman, 2005; Hillman et al., 2000). Os seus conhecimentos individuais sao combinados com
outros conhecimentos existentes e integrados nas rotinas (Fernandez-Méndez et al., 2018).
Assim, entendemos que o tempo de mandato dos diretores consiste em uma variavel relevante
para o aprendizado, dado que diminui a resisténcia as mudangas no grupo (Brown et al. 2017)
e aumenta as possibilidades de os diretores trazerem discussdes sobre questdes politicas e
sociais para as salas de reunides (Chen et al., 2017; Tian et al. 2011).



Diante das constatagdes anteriores, argumentamos que as empresas desenvolvem
capacidades de nao mercado a partir do aprendizado gerado via top team e cooptagdo de
atores de nao mercado para o conselho de administragdo. Esses atores trazem perspectivas de
ndo mercado sobre as estratégias propostas e orientam as empresas na tomada de melhores
decisoes estratégicas (Hillman, 2005; Hillman et al., 2000). Todos os aprendizados de nao
mercado obtidos sao acumulados, mantidos e transmitidos pelas normas e historias da empresa
(Levitt & March, 1988), porém pela variacdo constante do ambiente de ndo mercado
(Mbalyohere & Lawton, 2018; Oliver & Holzinger, 2008), novos membros com experiéncias
politicas e sociais sdo necessarios ao longo do tempo para atualizacdo do aprendizado e
adaptagdo da empresa.

Aprendizagem de ndo mercado em parcerias com ONGs

Terceiro, empresas aprendem atuando junto com ONGs em iniciativas sociais
colaborativas. ONGs sdo grupos operacionais, de defesa social, cultural, legal e ambiental que
tém objetivos que sdo principalmente nao comerciais (Kourula & Laasonen, 2010). Elas
visualizam as parcerias com empresas como uma forma de influenciar a mudanca social (Fabig
& Boele, 1999). Empresas, por sua vez, como um mecanismo para acessar recursos que nao
podem desenvolver por conta propria em tempo habil ou adquirir de aliangas com outras
empresas com fins lucrativos (Dahan et al., 2010; Oetzel & Doh, 2009). As iniciativas
envolvem trocas continuas de recursos e tornam-se atraentes por causa do potencial de beneficio
mutuo (Doh & Pearce, 2005). Por exemplo, a parceria entre Cemex — empresa de solugdes
integradas de constru¢do — e ONG Patrimonio Hoy para atenuar o déficit habitacional no
México. Foram beneficiadas mais de 200.000 familias, a Cemex criou um pacote de novos
produtos e servicos que reduziu o tempo de construgdo e custos e a ONG Patrimonio
desenvolveu um programa de financiamento de baixa renda (Ballesteros & Gatignon, 2019).

Empresas participantes criam e entreguem valor social e economico de novas maneiras,
a0 mesmo tempo, em que minimizam custos e riscos (Dahan et al., 2010). Isso ocorre porque
as ONGs tendem a desfrutar de niveis mais altos de confianga na sociedade, em geral, sdo mais
conscientes das forcas sociais locais e possuem conexdes de rede mais fortes com stakeholders
(Oetzel & Doh, 2009). Empresas adquirirem experiéncias ¢ acessam diferentes recursos das
ONGs, incluindo legitimidade com atores da sociedade civil e governos, expertise de nao
mercado, conscientizagdo das forcas sociais e conhecimento especializado para melhorar a
qualidade e aceitabilidade das iniciativas sociais adotadas (Dahan et al., 2010; Doh & Pearce,
2005; Olsen et al., 2016). Os recursos e perspectivas adicionais obtidos permitem novas
abordagens estratégicas para as empresas (Berger et al., 2004). Portanto, entendemos que as
empresas desenvolvem capacidades de nao mercado com o aprendizado gerado nas iniciativas
sociais colaborativas com ONGs.

No entanto, a maneira pela qual uma empresa se envolve nas atividades afeta quanto
conhecimento ¢ obtido e absorvido (Vermeulen & Barkema, 2002). Interagdes mais intensas
implicam em maiores niveis de comprometimento e conduzem a maiores niveis de confianca e
troca de recursos entre os parceiros (Dacin et al., 2007). Portanto, iniciativas sociais
colaborativas consistentes e de longo prazo ampliam o aprendizado. Pontuamos também que
considerando as mudangas no ambiente de ndo mercado (Mbalyohere & Lawton, 2018; Oliver
& Holzinger, 2008) e adaptagdes das estratégias sociais das empresas, as parcerias com ONGs
sd0 um meio continuo para acesso aos conhecimentos de CSR emergentes. Empresas com
iniciativas sociais anteriores com ONGs fortalecem a sua disposi¢do de colaboragao futura
(Ashman, 2001).



Aprendizagem de ndo mercado via grupos empresariais

Em quarto, empresas aprendem participando de associagdes comerciais. Quase todos os
setores sao representados por pelo menos uma e quase todas as empresas sao membros de pelo
menos uma (Barnett, 2006). As associagdes possuem altos niveis de participacdo, mais da
metade dos membros visados, como foi mostrado em estudos na Australia, Irlanda e Nova
Zelandia (Perry, 2008, 2009, 2012). Elas sdao compostas por membros corporativos e
representam suas necessidades coletivas diante do governo, economia de mercado e sociedade
em geral (Zhao et al., 2016). Servem como agentes de disseminagdo e troca de informagdes
dentro dos setores e intervém nas regulamentagdes governamentais € na opinido publica
(Rajwani et al., 2015). Por exemplo, Holden et al. (2012) descobriram que as associa¢des foram
um meio relevante pelo qual todo o setor pudesse falar em uma s6 voz nas discussoes publicas
sobre a precificacao do alcool no Reino Unido. Deng e Kennedy (2010) constataram que as
associacdes comerciais tém um efeito substancial nas politicas publicas da China.

Nao sdo um recurso dificil de replicar, qualquer empresa com alguma conexao com o
setor e disposicdo obtém adesdo, no entanto, as associagdes fornecem aos membros
conhecimentos de mercado e de ndo mercado (Barnett, 2006; Bonardi, 2011), incluindo
conscientizacdo sobre questdes setoriais, informagdes sobre o que os pares estdo fazendo,
entendimento das tendéncias setoriais, acesso a parceiros de negocios e apoio especifico do
setor (Battisti & Perry, 2015). Esses conhecimentos sdo assimilados e integrados as rotinas
empresariais, promovendo aprendizado. Por exemplo, Perez-Aleman (2003) retratou o
aprendizado coletivo na associagdo de fabricantes de conservas do Chile por meio do
desenvolvimento de metas e de novos padrdes para troca de informagdes e compartilhamento
de conhecimentos entre os participantes.

Também pontuamos que as associagdes sa0 um espaco para interacdo com outras
empresas (Barnett, 2006). Facilitam conexdes que de outra forma ndo teriam sido feitas
(Dalziel, 2006) e a formagdo de colaboragdes com o intuito de alcancar um objetivo de nao
mercado comum (Uzzi, 1997), por exemplo construcao de grupos constituintes (Cetthakrikul
et al., 2021) e coalizdes politicas (Cruz & Graham, 2022). Parcerias com outras empresas
ajudam na construcao de experiéncias de cooperagao e refinamento de rotinas internas (Wu,
2011). Empresas aprendem com outras empresas que estdo associadas e participam ativamente
das reunides de uma associagao € com as colaboragdes constituidas. Assim, entendemos que as
empresas desenvolvem capacidades de ndo mercado com o aprendizado gerado pela
participagdo ativa em associagoes comerciais e parcerias com outras empresas.

Aprendizagem de ndo mercado experiencial

Quinto e ultimo, as empresas sdo propensas a comegar o aprendizado no ambiente de
nao mercado por meio da observacao de empresas pares e interagdo com atores de ndo mercado,
dado o alto grau de complexibilidade (Hillman et al., 1999) e as dificuldades no envolvimento
inicial (Frynas et al., 2006). Os mecanismos mencionados até aqui, referem-se as trocas
externas de conhecimentos no ambiente de ndo mercado. Postulamos que essas trocas sao
continuas, as empresas por conta da inconstancia do ambiente buscam regularmente novos
conhecimentos politicos e sociais. Elas aprendem, desaprendem e reaprendem.

No entanto, além das trocas, as empresas quando ndo sao mais inexperientes, tendem a
ampliar o seu aprendizado com experiéncias proprias (Albino-Pimentel et al., 2018; Lawton et
al., 2013). Elas aprimoram suas capacidades com o engajamento € exposicdo a uma gama
diversa de experiéncias (Jiménez et al., 2018). O envolvimento em situagdes diferentes, mas
relacionadas, resultam em rotinas internas mais eficientes (Eisenhardt & Martin, 2000). Por
exemplo, a implementagao de estratégias politicas no pais de origem e em outros paises amplia



as chances de sucesso em estratégias politicas futuras (Holburn & Zelner, 2010) e as interagdes
no ambiente social do pais de origem e implementacdo de estratégias sociais em diferentes
contextos promovem melhores desempenhos de CSR (Attig et al., 2016; Yang et al., 2020a).

Assim, entendemos que as capacidades de ndo mercado evoluem e mudam a medida
que as empresas intensificam e diversificam sua atua¢do no ambiente de ndo mercado.
Empresas inexperientes se limitam a entender os aspectos e procedimentos relacionados ao
ambiente de ndo mercado e a medida que se torna recorrente o seu envolvimento, a orientacao
muda e se preocupam mais em obter uma vantagem competitiva (McGuire et a., 2012). Elas
comegam a desenvolver estratégias politicas e sociais nomeadas de proativas que moldam
eventos futuros (Akbar & Kisilowski, 2015), empregando seus recursos internos de verificagao
e previsao e habilidade de influéncia institucional (Oliver & Holzinger, 2008).

APROVEITANDO RECURSOS E CAPACIDADES DE MERCADO

Postulamos que as experiéncias de nao mercado sdo elementares, mas as empresas
podem aproveitar suas vivéncias de mercado. O desenvolvimento de capacidades de ndo
mercado ¢ facilitado pelos recursos e capacidades que as empresas possuem para atuar no
ambiente de mercado. Por exemplo, empresas de tecnologia do Vale do Silicio, em 2012,
estavam ausentes na arena politica, mas com as propostas da legislacdo antipirataria tiveram
que aprender taticas de ndo mercado. Elas atuaram usando seus websites e plataformas de
comunicacdo para langar campanhas, incitando os consumidores a pressionar seus
representantes politicos sobre as propostas. Apesar de sua desvantagem, de estarem realizando
estratégias reativas ao invés de proativas como as empresas de entretenimento tinham
desenvolvido ao longo do tempo, as empresas de tecnologia estavam vencendo a batalha pela
opinido publica.! Portanto, ha possibilidade de alguns conhecimentos aprendidos pelas
empresas no ambiente de mercado auxiliarem o uso e o sucesso de certas taticas de nao mercado
(Jia & Mayer, 2016).

Existem recursos e capacidades associados, em concomitante, as estratégias de mercado
e de ndo mercado ou que sao capazes de ser transferidos de um dominio para outro (Parnell &
Brady, 2019). Empresas desenvolvem capacidades de ndo mercado mais fortes e econdmicas
quando possuem habilidades subjacentes de capacidades de mercado relacionadas (Jia &
Mayer, 2016). A aprendizagem ¢ facilitada quando a nova capacidade se assemelha com algo
que a empresa aprendeu anteriormente (Winter, 2000). Portanto, as empresas quando estao
aprendendo NMS se possuem conhecimentos de mercado que estdo relacionados diminuem os
custos do processo e estdo propensas a implementar taticas de ndo mercado de forma mais
eficiente. Por exemplo, empresas com capacidades de marketing avangadas tendem a ter mais
experiéncia em comunicar-se claramente com o publico-alvo, por isso se beneficiam na
promocao de campanhas de atividades de CSR e na apresentagdo de relatorios técnicos para
fortalecer a eficacia do lobby de informacao. Desse modo, entendemos que as capacidades de
ndo mercado podem ser originadas ou aprimoradas pelas capacidades de mercado ligadas. As
empresas com capacidades de mercado que se relacionam com taticas especificas de nao
mercado gerarao maior aprendizado sobre as capacidades de ndo mercado.

TRANSFERIBILIDADE DE CAPACIDADES DE NAO MERCADO

Empresas com experiéncias em paises de alto risco aprendem como lidar com desafios
especificos do contexto, desenvolvendo capacidades em avaliagao de risco, negociagdo, gestao
de coalizdes, gestao de informacdes, influéncia politica, entre outras semelhantes (Garcia-Canal

! Financial Times (2012, january). Silicon Valley learns fast in game of lobbying.



& Guillén, 2008; Henisz, 2003; Holburn & Zelner, 2010; Yang et al., 2020b). Essas capacidades
de ndo mercado ndo sdo transferiveis para todos os paises (Fernandez-Méndez et al., 2018).
Algumas taticas ndo sdo consideradas legitimas em ambientes institucionais especificos
(Darendeli & Hill, 2016). Por exemplo, o lobby, usado para influenciar a tomada de decisdes
do poder publico, foi regulamentado no ano de 1946 pela Federal Regulation of Lobbying Act
nos Estados Unidos, em contrapartida, no Brasil ainda nao foi regulamentado e tem sido
associado a atos ilicitos.? Outras taticas estdo localmente associadas ou precisam de um ajuste
externo (Hillman & Wan, 2005), como as conexdes pessoais com atores politicos ou
governamentais, estdo ligadas aos individuos especificos de um pais em questdo, portanto, sao
capacidades relacionais individuais com baixa transferibilidade.

No entanto, o aprendizado da empresa ¢ especifico do pais até certo ponto, o
conhecimento em si de como lidar com o ambiente de ndo mercado pode ser usado em outros
paises (Frynas et al., 2006), uns mais que outros. Empresas com capacidades de ndo mercado
desfrutam de condi¢des preferenciais ao entrar em um novo pais, uma vez que sabem como
lidar com o risco politico (Holburn & Zelner, 2010) e com a pressao de um amplo conjunto de
stakeholders (Yang et al., 2020b). Existem taticas de ndo mercado que se apresentam em nivel
global. Por exemplo, um relacionamento com uma ONG universal ou a filiagdo a uma
associacao de maior abrangéncia sdo capacidades relacionais coletivas mais facil de transferir.
Assim, entendemos que a transferibilidade das capacidades de ndao mercado esta relacionada
as especificidades de cada capacidade e o grau de similaridade dos ambientes. Faz-se
necessario considerar as caracteristicas do novo pais que a empresa pretende entrar e do pais
em que atua.

CONCLUSOES

O presente estudo langou uma nova luz sobre o desenvolvimento e evolucdo das
capacidades politicas e sociais. Com base nos insights teoricos da visdo baseada em capacidades
e no conhecimento, argumentamos que as empresas aprendem sobre NMS de diferentes formas.
As inexperientes sdo propensas a exploracao e aquisi¢ao de novos conhecimentos por meio da
observagdo de empresas pares e interacado com atores de ndo mercado e aquelas experientes
ampliam os conhecimentos com experiéncias proprias. Esses novos conhecimentos sao
incorporados no sistema de conhecimento da empresa e permitem o desenvolvimento e
evolucdo das capacidades de nao mercado. Também discutimos que as empresas podem
aproveitar suas capacidades de mercado para originar ou aprimorar capacidades de nao
mercado. Postulamos que o ambiente de ndo mercado estd em constante transformacao e as
empresas mudam suas estratégias politicas e sociais continuamente. Portanto, elas buscam
regularmente os conhecimentos de ndo mercado correntes. Aprendem, desaprendem e
reaprendem.

Contribuigoes tedricas e diregcoes para pesquisas futuras

O nosso artigo fornece contribuigdes importantes para a literatura de NMS e
capacidades. Primeiro, embora o conceito de capacidades politicas tenha sido explorado,
poucas dessas ideias foram usadas para definir as capacidades sociais. A conceituagao que
apresentamos aqui, nos permite impulsionar as discussdes iniciais sobre as diferengas entre
esses dois tipos de capacidades de ndo mercado. Futuros estudos empiricos podem explorar as
relagdes entre esses tipos de capacidades e as escolhas estratégicas de nao mercado e explicar
se as capacidades politicas e sociais sdo complementares ou distintas. Em segundo,

2 Politize (2021, julho). Lobby nos Estados Unidos: como funciona e sua diferenca com o Brasil.



adicionamos na discussdo sobre o desenvolvimento de capacidades de nao mercado, o
mecanismo de aprendizagem como um determinante, focando nos novos conhecimentos
obtidos pelas empresas com as fontes externas e experiéncias proprias. Esperamos que nossos
argumentos levem a novas pesquisas sobre as diferentes formas para se aprender, desaprender
e reaprender no ambiente de ndo mercado. Também sugerimos a investigacdo do porqué
algumas empresas conseguem obter e absorver mais conhecimentos do que outras com os
mesmos mecanismos de aprendizagem. Terceiro, tratamos sobre o uso de recursos e
capacidades de mercado para o desenvolvimento ou aprimoramento das capacidades de nao
mercado. Pesquisadores poderiam examinar quais capacidades de mercado sdo uteis para as
estratégias politicas e/ou sociais € como as empresas aproveitam essas capacidades nas escolhas
estratégicas de nao mercado. As oportunidades para pesquisas futuras baseadas nas capacidades
politicas e sociais das empresas sao numerosas €, esperamos, que convidativas.

Implicagoes praticas

Nosso estudo fornece implicagdes relevantes para os gestores. Primeiro, as empresas
reconhecem a necessidade dos esforgos estratégicos no ambiente de ndo mercado. Os gestores
precisam entender as diferentes abordagens para o aprendizado de estratégias politicas e sociais.
Eles nao devem subestimar o potencial dos atores de ndo mercado de fornecer conhecimentos
valiosos e especificos de mercado ¢ de ndo mercado. Em segundo lugar, os gestores sdao
aconselhados a aproveitar os recursos e capacidades de mercado para o desenvolvimento e
evolugdo das capacidades de mercado. Terceiro, os gestores devem estar cientes de que as ligdes
aprendidas com as trocas externas de conhecimentos e experi€éncias proprias nao sao
incondicionalmente transferiveis para uma atividade subsequente. As mudangas no ambiente
de ndo mercado demandam das empresas uma busca constante por novos conhecimentos
politicos e sociais. A adaptacdo e novos aprendizados para renovar o processo sao
fundamentais.
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