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Resumo

Diante dasintensas mudancas conjunturais ¢ estruturaisdaatualidade, organizacoes
de todos os tamanhos tém sc deparado com cenarios significativamente mais dindmicos
quc osanteriores. Paraacompanhar tais desafios competitivos deste inicio do novo século,
as organizagocs cstdo usando cstratcgias cspecificas para repensar ¢ modificar seus
processos organizacionais.

O presente trabalho ressalta a possibilidade de uma complementaridade das
tecnicas cstratégicas de orientagio para o mercado c aprendizagem organizacional, ambas
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Abstract

Aswefaceintense structural and environmental changes of our time, organizations
of all sizes are confronting sceneries considerably more dynamics than previously ones.
To putup withsuch competitive challenges, the organizations are using specific strategies
to think over and modify its organizational processes. This paper aims to point out some

of the L‘*.r;:am1‘}1{31’1’1c:11t:11‘itics among strategic techniqucs of market orientation and
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orpanizational learning both aiming to increase development of the organizational
.h-rminn—l"rlaking.

Key words: organizations, market orientation, organizational learning

| Introducao

A sociedade contemporanca esta passando por uma época de profundas ¢ velozes
(ranslormagées resultantes de mudancas nas variaveis politicas, ccondmicas, sociais,
leenoldgicas e legais que se contrapéem c se completam num processo bastante complexo.

Toda essa intensidade de mudancas ¢ a ambigiiidade que ¢las provocam tém
cxipido uma busca de novas fontes de conhecimentos capazes de orientar o processo
decisorio Hrgﬂni:-zacinnaL

Nas organizagoes, o impacto dessa necessidade de reestruturacdo materializa-sc
itraves daimplementacao daorientagdo para o mercado. Maisdo quenunca, asorganizagdes
Alualy devem tomar suas decisées de acordo com o mercado em que estio inseridas. Sob
cute aspecto, poder-se-ia afirmar, segundo Day (2001), que a empresa orientada para o
mercado desenvolve uma capacidade mais clevada para compreender, atrair ¢ manter os
clientes importantes da organizagio.

’orém, embora esse assunto cstcja em voga na atualidade, ainda sio poucas as
Orpanizagoes que conscguem cstar realmente orientadas para o mercado, configurando
uin desalio as empresas desenvolver e utilizar instrumentos de gestao que lhes garantam
1 utilizagao desta teenica. Porém, Day (2001) afirma que “... a maioria das organizacoes
Aluais carecem do empenho para efctuar as profundas mudancas que sdo necessarias”.
(Day, 2001, p.11)

()5 varios autores que propoem a obtencido de vantagens competitivas alcancadas
atravésdaorientagao paraomercado (Kholi & Jaworsky, Day, Narver & Slater, Desphandé,
larley & Webster) enfatizam a necessidade da organizacao cin ter a plena compreensao
dos mercados em que atua ¢ desenvolver habilidades capazes de prever a atuacio das
principais variaveis externas, principalmente aquelasrelacionadas com o comportamento
dow concorrentes.

Observa-se, diante do exposto, a énfase no desenvolvimento de umagucado senso
de percepgao do ambiente para o devido aprendizado dos mecanismos em constante
mutagao, Autores como Wood Jr. (2000), enfatizam que, na realidade, existem poucas
apgoes para enfrentar as mudangas que estao ocorrendo, ficando claro a importancia do

prendizadoorganizacional neste processo. Entende-se como aprendizado organizacional,
coundaschermerhorn Jr, etalii (1999), como sendo o l‘}l'iH'l'.‘iHl‘Hil' |I.1If|Hi]'il‘t'1I[ll]iﬁ't'i]lh'llhr
coutihizar informagoes para a adaptagao bem sucedida dag circunstincias mutantes, As
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comprometer com a busca de novas idéias ¢ o desenvolvimento de uma sintonia com o
ambiente externo, ou seja: orientadas para o mercado.

Autoresdaareade estudos organizacionais, como Garcth Morgan ¢ Thomaz Wood
Jr., afirmam que ¢ através do estudo do comportamento organizacional que as organizagocs
progressistas devem mudar a verdadeira esséncia da forma de fazer as coisas. O
comportamento organizacional ¢ uma disciplina baseada em métodos cientificos que
utiliza tanto a abordagem sistémica quanto a contingencial para provar que as praticas
gerenciais devem estar sob medida para se encaixarem na naturcza exata de qualquer
situacao.

A teoria contingencial, por sua vez, vai de encontro a perspectiva classica
administrativa onde sc afirma que as téenicas de administracio sio tidas como universais,
no sentido de aquelas que funcionam em uma administracio também devem funcionar
cm outras. Morgan (1996, p 53), entretanto, aponta que, sob a 6tica contingencial “ ...
nao existe a melhor forma de organizar. A forma adequada depende do tipo de tarefa ou
ambiente dentro do qual se estd lidando.” Esta mesma idéia & compartilhada também por
Daft(1999). Estcautor sugerc queateoria da con tingéncia, emsintese, acentua que aquilo
que funciona em um conjunto especifico pode nao funcionar em outro. Por isso, existem
certas contingCncias ou variaveis que auxiliam os administradores a identificar ¢
compreender as situacocs. O trabalho dos administradores & justamente encontrar as
contingeéncias-chaves dentro da nuance ¢ da complexidade de todo ambiente em que a
organizacao esta inserida ¢ tentar determinar o que poderia funcionar melhor de acordo
com cada caso especifico.

Neste contexto, ¢ possivel visualizar a orientacio para o mercado c a pratica de
aprendizagem organizacional como ferramentas pertencentes a um mesmo proposito: o
desenvolvimento da eficiéneia na gestao organizacional fundamentada em um constante
monitoramento das mudancas do ambiente externo. Mas até que ponto essas téenicas
estao relacionadas? Podem essas ser vistas como terminologias diferentes mas, s¢
confrontadas, dependentes entre si 7 Ou, em outras palavras, ndo seria o processo de
aprendizagem organizacional um clemento facilitador da orientacio paraomercado cessa,
por scu turno, uma das principais ferramentas para a aprendizagem organizacional?

Busca-se, neste estudo, discutir as nogdes, caracteristicas ¢ aplicacdes acerca de
ambos 08 temas, bem como identificar até que ponto essas tecnicas podem estar
relacionadas uma comaoutra, procurando respostas paraas questoesacima apresentadas.
Para tanto, objetivando buscar os subsidios necessarios para esta andlise, ressalta-se a
seguir os aspectos teoricos sobre a orientacdo para o mercado ¢ a aprendizagem

organizacional seguida da posterior confrontacio de ambas as téenicas.
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2 Orientacdo para o mercado
2. 1 Nocoes de Orientagao para o Mercado

As recentes transformacées da ordem mundial motivadas pelo processo crescente
de globalizacao dos mercados tornaram necessario o surgimento de umanova concepgao
de organizacao. As facilidades advindas da sociedade da informagao (Levy, 1999) tém
aumentado ndo s6 a abrangéncia geografica dos mercados, mas tambeém o nimero de
consumidores. Atualmente, diante de tamanha incerteza ¢ instabilidade, a principal
preocupacao dasempresas ¢ aadaptagdoanovarealidade que se traduz em ofertar produtos
¢ servicos que atendam as expectativas especiticas dos consumidores.

E dentro deste contexto de transformacaoces quc as cconomias mais abertas c
internacionalizadas desde o final do scculo estdo exigindo organizagoes diferentes —
organizacdes orientadas para o mercado — devendo essas estar atentas as mudangas
ambicntais ¢ em constante busca de adaptacées diante do surgimento de novas exigeéncias
mercadologicas tanto em ambito nacional como internacional.

Assim, paraaimplementacio dapratica de orientagido paraomercado, as empresas
devem tomar duas providéncias: desenvolver estratégias especificas por meio das quais
sa0 capazes de reforcar ¢ expandir suas posicoes ¢, simultancamente, desenvolver um
sistema de inteligéncia de marketing. Tais estratégias fortificam as agoes das empresas na
medida em que buscam produtos ou servigos que incorporem a tecnologia necessaria nao
somente para satisfazer primciramente as exigéncias dos clientes, mas tambcm para scu
posterior apoio ¢ assisténcia. As cmpresas orientadas para o mercado tém condigoes de
descobrir quais estratégias que estdao sendo aprovadas pelos clientes como capazes de
diferencia-las dos demais concorrentes. Destaforma, ao fazer o diagnostico das estratcgias
atuais, as empresas podem antecipar asnecessida des futuras de reorganizacao no processo
operacional frente ao aperfeicoamento tecnologico ¢ a constante monitoragio do
progresso. Ja o funcionamento de um bem estruturado sistema de intcligéneia de
marlketin g permite as empresas, num primeiro momento, buscar o conhecimento nao
() das necessidades atuais e futuras dos consumidores como também as informacoes
relevantes acerca dos concorrentes, dos clientes institucionais ¢ organizacionais ¢ da
cvolugao das variaveis politicas, cconémicas, tecnologicas ¢ legais. De posse dessas
informagoes, as empresas orientadas para o mercado tém capacidade de divulga-las para
todos os scus departamentos, trazendo a mesa de reunides as diferentes opinioes
cxistentes, numa busca conjunta das solucoes capazes levarem a melhoria continua.

Dessaforma, pe de-se inl‘l‘rirquv :Z'LII‘;'H'{F‘.HEI'&Hl‘i['l"lli’l{i'i'lh|hII'-I o mercadoas crmpresas
poderao alcangar a satisfagio completa dos consumidores ¢ reconhecer que as decisoes
imehividuats de cada vma rao COMPOr as macro decisoes o |-|-H|||i..|n coonomica da
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2.2 Pressupostos teoricos de Orientacdo para o Mercado

Na literatura pode-se encontrar diversas referéncias a respeito da importancia da
necessidade das empresas desenvolverem estrategias de orientagao para o mercado (Day,
1994; Narver & Slater, 1990; Deshpande, Farley & Webster, 1993). Entretanto, ressalta
se aqui o modelo de Kohli & Jaworsky (1990, 1993) como marco principal nesta arca. Este

modeclo enfoca a orientacdo para o mercado sob a 6tica da implementagio do concceito de

marketing. Apontaqueaorganizacao orientada paraomercado devera gerarumainteligneia
dc marketing, dissemina-la por seus varios niveis organizacionais ¢, apos, fornecer uma
resposta ao mercado atraves da criagdo de valores, na forma de produtos ¢ servigos,
adcquados as necessidades ¢ desejos dos clientes.

Desta forma, na visio de Kohli & Jaworsky (1990, 1993), a importancia da
construcao teorica justifica-se pela necessidade de se estabelecer uma conexao entre a
oricntagao para o mercado ¢ a disseminagio do conceito de marketing,

Apercepeao daimportancia da orientacdo paraomercado ¢ tida, por diversosautores,
como a basc paraa satistagao completa dos consumidores, levando, destamancira, ao ponto
central do conccito de marketing. Webster (1988, p.37), por exemplo, ao definir a
oricntagao para o mercado, considera a satisfagao do consumidor como a principal fungao
da organizacao. Ao completar seu pensamento, o autor afirma quc “a crenca organizacional
de que os consumidores precisam vir em primeiro lugar”,e a seguir acrescenta que isto
“...deve ser o coracao da orientacao do negocio para o mercado”. Este autor aponta, ainda,
quc a empresa somente ¢ capaz de enfocar o consumidor no momento em que tornar o scu
negocio orientado para o mercado.Neste mesmo sentido, mas sob a otica de Kohli &
Jaworsky (1990), a expressio orientacio para o mercado caracteriza-se pelaimplementagio
do conceito de marketing, pois estesautoresafirmam que“. .. umaorganizagdo orientada para
o mercado ¢ aquela cuja agdes sao consistentes com o conceito do marketing” (1990, p. 1),

Assim sendo, pode-se ver que a orientacdo para o mercado constitui-se de um
conjunto de a¢gées de um ou mais departamentos empenhados na compreensio dos fatorey
que moldam as neccessidades atuais ¢ futuras dos consumidores, da distribuicao desta
compreensao entre os d-::partamentt}s ¢ do cmpcnhc: destes para reunir tais necessidacdos
sclecionadas pelos consumidores. Em outras palavras, os autores citados conceituan
orientagao para o mercado como sendo “...a geragdo da inteligéncia de marketing relativa
as necessidades atuais e futuras dos clientes, seguida pela disseminacao desta inteligtngia
cntre os (Ia.:wpartanmnmg da Dl‘galﬂzagﬁf} C ap::f:-s, implr:m entar o fornecimento dauman N CA LA
amesma’ (Kohli & Jaworsky, 1990, p.6).

Paraumameclhor compreensaodainteligéncia de marketing, jareferidaanteriormente
¢ importante salientar que essa, alem de fazer referéncia a respeito das necessidades atuais
¢ futuras dos consumidores, relaciona-se com os fatores que compéem o ambiente externo

tla CMpresa e divide-se nas trés ctapas listacdas abaixo:
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a) Geracao da intelipéncia de marketing: csta ctapa se da atraves da busca de

informagdes sobre os consumidores, considerando qualquer tipo de influéncia que possa
moldar suas necessidades, descjos e preferéncias. Para isso, Kohli & Jaworsky (1990)
alirmam ser essencial uma monitoracao dos fatores que regulam os concorrentes ¢ também
uma analise das mudangas das condicoes do ambiente externo e scu impacto sobre

necessidades e desejos dos consumidores,

b) Disseminacdo da inteligéncia de marketing: nesta ctapa acontece a disseminacio

destamesmainteligéneia geradanomercado. Suaconcretizagao ocorre atravesda propagagao
dasinformagoes coletadasna etapa da geragao pelos varios setores da organizacido, nio ficando
Cisas restritas somente ao departamento de marketing. Uma organizacao voltada para o
mercado deve saber comunicar, disseminar e ate mesmo “vender” a idéia de um sistema de
intelipéneia de marketing para seus empregados e departamentos mais relevantes. Uma
poderosa ferramenta que permite sintonizar os colaboradores de uma organizacao com o
sistema de inteligéncia e conseqlientemente com as necessidades dos consumidores sio os
istemas informais de disseminaciao das informagoes. Nesses, segundo Kohli& Jaworsky
(1990), as informagdes sobre os consumidores sao disseminadas pela organizacao atraves
(e histdrias sobre os pr{f:rprin:rs funcionarios, suas necessidades, caracteristicas pessoais e ate

moesmo familiares.

N + E f " ;
¢) Capacidade de resposta a inteligéncia de marketing: finalmente, a tltima etapa do

. s o o "l*. § :
sistema de inteligéncia de marketing, constituida da resposta da empresa a inteligéncia de
matleting, refere-se a transformacio das informagdes, obtidas nas etapas de geragio e

- - = o Ir'\. - vy 4
dlisseminagao, emagoes concretas, ouscja, aclaboragao de estratégias paraatender os desejos

¢ expeclativas dos consumidores e, com isto, gerar vantagens competitivas. -

Também sdo ressaltados por Kohli & Jaworsky (1990) aspectos antecedentes ¢
consequientes da orientacio para o mercado.

Os primeiros caracterizam-se pelos fatores organizacionais que favorecem ou
impedemaimplementacao do conceito de marketing numa organizacao. Neste particular
ressalta-se a existéneia de trés categorias de fatores antecedentes hicrarquicamente

il s . A ; : . . Mt o il e
ordenados como sendo: fatores gerenciais, dinamicos interdepartamentais ¢ sistemas
ofpanizacionais. Ja, entre os aspectos conseqientes da orientagdo para o mercado por
parte das organizactes destacam-se: a meclhor performance empresarial, o maior

Compromisso organizacional eamaior satisfagiao dos consumidores. Segundo taisautorcs,

smelhora daperformance empresarial relaciona-se de forma direta com a orientagao para
o mercado. Tal orientagao, por unificar os esforcos dos individuos de diversos
departamentos ¢m um so, acarrcta uma excepcional melhora estratégica, demonstrando
que catratépias advindas de negociagbes entre diversos departamentos sao inferiores
el lormuladas por individuos 1'H|u-:'ia]i?,:1c]ns para a funcao, Assim, a geragao de

e lhores est .IIiJ'glil.l.‘:. i':lll.‘-‘t'{lllc'ln'i.l ll.l uma cliciente ol It [ O IIH‘H.HIH. Ccuta
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orientada para o mercado, os empregados acabam desenvolvendo uma especie de
compromisso organizacional, ndo observados cm quaisquer outros tipos de organiza¢des.
Ja a satisfacio dos consumidores, tltima consequéncia da orientagdo para o mercado,
garantira a realizagio de novos negécios,

3 Aprendizagem Organizacional
3.1 Nogoes de Aprendizagem Organizacional

Para acompanhar alguns desafios competitivos deste inicio de novo século algumas
organizagoes cstao comegando a redefinir a si mesmas e a forma como sio estruturadas.
Diante destenovo paradigma, aresponsabilidade principal daadministragao ¢ criar capacidade
de aprendizado em toda organizacao.

Apesar dotemaarespeito da aprendizagem organizacional ter ganhado notoriedade
somente a partir da decada de 90, ¢ importante ressaltar quc 0 mesmo ja estava presente
na preocupagao de alguns tedricos dos anos 70 (Argyris & Schon, 1978),

ParaSenge (1998), ainicafonte permanente de vantagem competitiva € justamente
a capacidade da organizacio em aprender mais depressa que os concorrentes. Este mesmo
autor afirma, inclusive, que ... nenhuma forca externa pode lhe subtrair o mmpeto desta
vantagem”( Senge, 2000, p.10). Na verdade, talvez sc possa inferir que o sucesso de
qualquernovaidéia— seja elaumanova estrategia de vendas, umnovo canal de distribuicio,
um novo processo ou a lancamento de um produto inédito — estd extremamente
relacionado com o processo de aprendizagem organizacional . Neste processo, mudanca
¢ aprendizado podem nao ser exatamente sinbnimos, mas estio interligados. Através da
aprendizagem, as pessoas reagem mais rapidamente as mudancas ¢ sio capazes de
desenvolver habilidades que auxiliam a implementacio das novas taticas empresariais
exigidas pelo mercado.

Sobestaotica, Schermerhorn Jr. et alli(1 999) definemaaprendizagem organizacional
como sendo o processo de aquisicdo de conhecimento, distribuicdo ¢ interpretacio de
informagoes e a manutencio organizacional na adaptago as circunstincias de mudancas.
Convergindo nesta mesma linha de pensamento, Senge (1998) conclui que a Organizacgao

cdeve ser vista como um lugar onde as pessoas cxpandem continuamente sua capacidade de
criar os resultados que realmente desejam; onde surgem novos ¢ clevados padroes de
raciocinio, sendoaaspiragio coletivaliberada de manciraa auxiliar continuamente as pESs0as
aaprender em grupo.

Para Kolb ( apud Starkley,1997), a base de uma cstrategia cficaz buscando a
adaptagio as circunstincias em constante mudanca traduz-se na capacidade de aprender
nos niveis individuais ¢ organizacionais.
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3.2 Pressupostos tedricos da ﬁpr-::ndizagcm Ol‘ganjzacinna]

Sabe-se que a formacao do conhecimento opera-se pela confrontacao de posicoes
cpistemologicas ¢ este procedimento tambem pode ser utilizado para apresentar os modelos
basicos de aprendizagem organizacional. Desta forma, a confrontagao das idcias apresentadas
aseguir pelos autores Senge, Kolb e Nonaka&Takeuchi tem por escopo especificar com maior
clareza osmodclos de aprendizagem organizacional mais conhecidos e, principalmente, servir
de pardmetro para o posterior cotejamento coma praticade orientagao paraomercado proposta
por Kohli & Jaworsky (1990).

No modelo de aprendizado proposto por Senge (1998), ¢ feita uma distingao
fundamental entre as organizacoes que aprendem das demais. Esta distingdo ¢ feita atraves do
dominio de 5 diﬂfﬁi}ﬂinaﬂ basicas dc a]:nr{tndi?,adt;ﬁ, consideradas como clementos I':ndispmlséﬂ-’cis
paraapratica de qualquer tipo deaprendizagem em uma organizagio. Estas praticas podem ser

resumidas como scguc:

a)Maestria Pessoal: - consiste no desenvolvimento de um nivel -:spm:ial de pr{)ﬁciﬁnc:ia

|ws.=+nal. AS pessoas com vontade e pensamentos prff:sprias realizam scus c:-hjc:tiw:-s mais
facilmente devido ao fato de comprometerem-se com o prérpriﬂ aprcncfi?,adm A0 lungu de suas

vidas.

b)Processo Mental: representa o constante questionamento dos pressupostos,

ocneralizacdes, imagens, crencas ¢ preconceitos que influenciam a forma das pessoas agirem
¢ verem o mundo. Aprender a desenterrar, levar a superficie e analisar rigorosamente as

1 agens pess oals Internas.

c)Aprendizagem em equipe: representac fator que accleraoprocessodeaprendizagem
coletiva ¢ abre espaco para o desenvolvimento de dialogos que parmitem a livre exploracdo
da experiéncia e do pensamento daspessoas. A praticado trabalho em equipeaumenta o espaco

para assumir incertezas, levantar questdes e discutir davidas decorrentes das tomadas de

decisoes.

d)Visio compartilhada: refere-sc a construgao coletiva de um objetivo ou visao.

'crimite que 08 valores se uriginuiﬂ de maneira coletiva pmduzindn CDH’lpI‘Dl‘E‘lE’:ﬁ]HEHtD a0

inves de aceitacao.

- & A 4 ! '
E}PCHSHITICI‘IH} sistémico: decorre do estimulo dos processos ¢ de seus efeitos como

um todo ¢ ndo como um conjunto de partes.Parte daidcia de uma analisc sistémica através do
recebimento de informacoes do ambiente externo, transformando-as de forma a resultarem

e saldas para resolver questocs do meio ambiente.

Sob o ponto de vista sistémico, como ocorre em qualquer conjunto organizado, apesar
de tais disciplinas ocorrerem separadamente, cada uma delas ¢ essencial para o sucesso das

outras, Senge (1998) alirma também (que o pensamento sistemico, representado |n-].| (uint
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disciplina, ¢ o mais relevante ¢ se sobrepae ao resto. Isto ocorre pelo fato de que sem uma
orientacao sistémica ndo se pode analisar a inter-relacao entre todas as outras disciplinas cm
questao. Essc mesmo autor ainda ressalta que a pratica de cada disciplina nao ¢ simplesmente
um caminho de estudo ¢ sim a busca de um desenvolvimento sem fim.

Ja Kolb( apud Starkey, 1997) apresenta um modclo diferenciado de aprendizagem

organizacional. Usando pressupostos do ciclo vivencial da organizacio, este autor ressalta a
integragdo entre a aprendizagem pela agdo ¢ a aprendizagem pela reflexdo. Afirma estar a
primeira vinculada a decisio/experiéncia ¢ a segunda a atividades como andlise, obscrvacio,
avaliagdo ¢ generalizacdo. A idéia deste autor pode ser apresentada conforme o ciclo de
aprendizagem e as interrelagoes destacadas na Figura 1. Observando-se mais detalhadamente
omodelo de Kolb especificado nafiguraacima pode-se inferir que o processo de aprendizageim
sugerido explicita que se exige habilidades diametralmente opostas ¢ que o aprendiz deve
cscolher o melhor conjunto de habilidades para cada situacio. Resumidamente, cle enfatiza
a existéncia de duas dimensdes basicas no processo: a experiéncia ¢ a formulacao abstrata, A
primeiracrepresentadapela exposicao aos eventos que ocorremna organizacao, enquanto que
a segunda explicita o poder ¢ a capacidade de formulagio de conceitos a partir desta
experimentacao. Nota-sc que a partir da reflexao sobre os fatos observados, o processo de
aprendizagem permite sintetizar ¢ deduzir implicagées de forma a ampliar a habilidade para
enfrentar novas situagoes. Em decorréncia destas disposicaes, as pessoas, no decorrer do
processo de aprendizagem, vao passando de observadores para atores, de um envolvimento
especitico para um distanciamento analitico. Este autor enfatiza que através da sistematizagio
da relagao entre experiéncia ¢ reflexdo, o modelo de aprendizagem deve ser visto como um
ciclico sem fim, tendo como principal objetivo descobrir as forcas e fraquezas préprias do

aprendiz, auxiliando-o a aprender pela dedugdo de implicagdes vivenciadas na experiéneia.

FIGURA 1 — Ciclo de aprr;ndjzagcm vivencial
CICLO DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL

Experiéncia
/ Concreta \
Teste das implicages Observagio
dos coneeitos ¢m a
NOVas situagoes Reflexces

Abstratos ¢ generalizagoes

\ ‘ Formacao de conceitos /

Fonte: Kolb (apud Starkey, 1997)
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sua formulacao atraves da espiral do conhecimento, conforme apresentado na Figura 2. Para
clesestaespiral expressaaquestao daaprendizagematraves daarticulagao entre osconhecimentos
licitos ¢ explicitos dos membros da organizacao.

Os conhecimentos tacitos ou implicitos dificilmente podem ser conceituados com
precisiao e se caracterizam pelas capacidades intuitivas individuais, como a predigao ou a
identificagdo de oportunidades, por exemplo. Ja os conhecimentos explicitos, por sua vez, sao
mais concretos e se traduzem nos fundamentos teoricos ou em atividades relacionadas as
normas ¢ métodos de trabalho.  Dentre as quatro situagdes resultantes da espiral do
conhecimento apresentada pelos autores ressalta-se a importancia da internalizagdo. Esta ¢
deserita pelos mesmos como “... um processo de incorporagio do conhecimento explicito
no conhecimento tacito, que ¢ intimamente relacionado ao aprender tazendo. Quando o
conhecimento tacito ¢ internalizado nas bases dos individuos, sob a forma de modelos mentais
out know how téenico compartilhado atraves das expericncias da socializagdo, externalizagao
¢ combinacao, tornam-se ativos valiosos” ( Nonaka e Takeuchi 1997, p.77). Por fim, ¢ preciso
ressaltar que, segundo estes autores, a aprendizagem ocorre realmente quando alem de uma
cxposicio dos conhecimentos explicitos ha um compartilhamento dos conhecimentos

| - . a — ! ; . 4 -
Licitos, trazendo atonaainternalizacio doprocesso demudancaem todos osniveis organizacionais.

Figura 2 — Espira] do Conhecimento

(Socializagdo) -r“” e N (Externalizagao)
("onhecimento Cmnp;u-@gﬁ'adgfﬁ J— M‘*-x Conhecimento Conceitual
Tacito/Tdcite /7 7 R Técito/Explicito
3 g Y E’
b4 iy 40 ]
L LN ]
{[nlcrualiza;ﬁ@;ﬁ_ Hn “«“ G f;’; ;’{ (Combinagio) |
(‘'onhecimento Dpemcﬁngal “ o # Conhecimento Sistémico |
Explicito/Tdcito ™, ] _r;ﬁf"” Explicito/Explicito |
b |

l'onte: Nonaka & Takeuchi (1997)

| importante salientar aqui que existe uma conotacio explicita entre as etapas de
aprendizagem organizacional ¢ aquelas do processo de inteligéncia de marketing, formadoras
da orientagao para o mercado. Esta semelhanca decorre do fato de que a aprendizagem
arpanizacional ¢ o resultante do processo de aquisicao de conhecimento, distribuicao de
nlormagoes, interpretagoes de informagées e memoria organizacional usado pela organizagao
para i melhor adaptagao as circunstancias de mudangas, como ocorre na orientagao para
omercado, O processo deaprendizagem organizacional ¢ melhor destacado por Schermerhorn

v, et alll (1999) em (que o condensam nas ctapas deseritas a seguir,
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a) Aquisicio de conhecimento. No decorrer de suas histérias, todas as empresas

- . . — 5 foos . . s {
aprendem obtendo informacdes de varias maneiras ¢ em diferentes proporcoes. Isso se da
atraves de sua interacao com o ambiente externo e do modo como a organizaciao cscolhe as

praticasutilizadasna construcio de suas estratcgias deaprendizagem. Diantedisso, oprocesso
se desenvolve através da:

© Imitagdo: nos primeiros anos de uma empresa, imitar as estratcgias de outras
organizagoes pode ser importante porque fornece solucdes praticas para muitos problemas
¢ reduz o nimero de decisdes que precisam ser tomadas separadamente permitindo que os
gerentes se concentrem em questocs mais importantes. Entio, a pratica da imitacio constitui-
sc um dos principais fatores que delimitam o isolamento das causas ¢ cleitos, sendo que a
simples copia dos outros — sem se procurar entender os aspectos envolvidos — nem sempre
obtém-se os resultados descjados, podendo as vezes resultar em fracassos.

Lxperineia: @ semelhanca das pessoas, as organizacoes tamboem desenvolvem
difcrentes estilos de aprendizagem bascados na experiéneiaadquirida. Sendo uma formabasica
deadquirir conhecimento, acxperiéncia é capazde ensinar Otimas licoes tanto decorrentes dos
sucessos quanto dos fracassos, Entretanto, o principal problema de aprender fazendo & a
dificuldade de prever com exatidio o que ¢ de que modo as coisas irdo mudar

Aprender com os outros: através da expericncia dos outros algumas empresas
acabam aprendendo que o processo de busca de novas informacdes pode nem sempre estar
planejado em conjunto comum problema ouoportunidadejaidentificados. Osadministradores
podem aprender de forma menos sistematica através da compilacao de experiéncias de fontes
externas como concorrentes e fornecedores e da aquisicio de pessoas de outras empresas que

ja tragam consi go um conhecimento validado.

b) Distribuicdo das informacées, Uma vez obtidas as informacgdes, ¢ preciso que sc
cricm mecanismos para a sua distribuicdo. O desenvolvimento de redes computadorizadas ¢
ot ® i : i s * Z r - Hior o F o N
cletrdnicas que conectem as unidades organizacionais relacionadas pﬂr:lr:: auxiliar no desafio de
situar rapldam entequ al d-:tp artamento deverarecebere quaistiposes p{:ci ficosdeinformacoes. Os
mesmos autores citados ressaltam quc o uso da rede cletrénica p{}dc: SCr um instrumento que
auxilia a difusdo da informacdo para fora dos canais hierarquicos normais especificados na

estrutura normal da Organizacao.
e >

¢) Interpretacio dasinformacoes. Osdados por sisonao geraminformacdes. A simploy

obtengao de dados ndo ¢ o suficiente — eles precisam ser interpretados e transformados cin
agao. Mais dificil do que adquirir um nove conhecimento é associd-lo cocrentemente A criacio
]
X 'A% ;: 1 . R L O ee 1T -

de novas oportunidades de negocios. Os autores ressaltam que muitas vezes o processo e
. o : e T 2 : : o - .
criagao demultiplasinterpretacdesmais atrapalhamdoque ajudamaresolveralgunsproblema
pelo fato de conterem estercotipos como:

nterprefagoes de situagoes com base em experiéneias anteriores c preferénciag
Pessoais;

' : L L i ' ..‘ 4 \ ¥ ! ' - i .
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orpanizagao de alterar rotinas, obter informagoes rapidamente, fornecer varias interpretagoes
¢ FCCOTTEr a arquivos externos;

interpretacées de problemas e oportunidades bascados em mitos organizacionais
(que nao podem ser empiricamente suportados. Neste particular, existem trés grandes mitos
(ue geralmente bloqueiam o desenvolvimento de multiplas interpretagocs, quais scjam: a)
cxisténcia de uma tnica verdade organizacional, b) a presuncdo da competéncia c anegacao de
concessoes ¢ ¢) aretencdo organizacional: na forma da existéncia de uma scrie de mecanismos
que podem ser usados na retengdo das informagoes que sao uteis no processo de
iprendizagem.Sabe-se que as pessoas sao a fonte mais importante de informacGes para a
organizacio sendo a cultura um importante deposito das expericncias de aprendizagem
compartilhadas entre os membros. Também pode-se destacar outros mecanismos deretencio

de informacées como as estruturas formais e as atividades externas.

4 Conclusdes sobre o carater complementar da Orientagiao para o Mercado ¢

Apreng lizagem OI‘garﬁEﬂ::iDnal

Sobreviver num mercado cada vez mais disputado representa, atualmente, o grande
desafio de qualquer instituicdo. Neste ambiente concorrencial vale cada vez mais a maxima de
(ue sobrevive o melhor; aquele que ¢ capaz de mudar c sc adaptar as exigéncias do mereado.

Assim, ¢ facil de se entender e concordar que as empresas devem ofertar produtos ¢
servigos que atendam as necessidades ¢ expectativas dos clientes, ou scja, clas devemn se voltar
para as demandas do mercado. A importancia da orientagao para o mercado ¢ ressaltada por
McCarthy & Perreault (1997) como decorrente do atual desenvolvimento de um ambiente
RRTRRSAT {ui:’nlylirn t;'um[}miliv{:r tendo em vista o SUI‘gil‘I‘lf;*:l‘itD dc consumidores mais atentos ¢
cxigentes., Isto faz com que as organizagdes devam se empenhar paraatender aos anscios destes
consumidores, oferecendo-lhes produtos que atendam as suas expectativas.

I'nfim, competir frente a concorréncia requer um amplo conhecimento do ambiente
cxterno que estd em constante mutagdo. E para se alcangar este conhecimento ¢ preciso
desenvolver estratégias capazes de conscientizarem a organizagao da importancia de aprender
amucdar,

Sob esse prisma, estan lo osmercadosem constante mutacao, aestrutura Drgani?_acinnal
o pode vestir uma camisa de forga que impega qualquer tipo de aprendizado, seja esse por
(entativa de novas téenicas, erros ou aperfeicoamento continuo.

"ara Day (2001), o grande desatio de uma organizagao orientada para o mercado ¢
justammente criar uma estrutura que possa combinar a profun licladle do conhecimento
cncontrada nog altos niveis hierarquicos com a sensibilidade dag equipes operacionais.

i |y et IJIIit'.l:‘|1.|.';l.‘.1llt!:r SO A4 1 Itr’iql.‘ﬁI'i‘ilt'l'l'Hh".‘i.l(';lll.i IIthl'-l*x-l'IH I LH'I N repentaday
i” Htl o inler t|llt' ( I}ll‘i_‘ill‘l.'l'] NC 11 A0l 1 II.lT.IIi'IH chlre o -Illll I|+|i AT R AT rll.\l al
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clas, pelo contrario, pode-se evidenciar inimeros pontos em comum.

As formas em que ambas as téenicas se desenvolvem mostram que, muitas vezes, s
rclacionam em grande profundidade, pois ambas as técnicas propoem um processo operacionl
semelhante, bascado na constante busca de dados no ambiente externo que apos a devida
interpretacao, faz-sc a devida disseminacao dos resultados entre os varios orgaos da instituigao
No caso da orientacdo para o mercado, ¢ atraves do desenvolvimento de um bem estruturado
sisterna de inteligéneia de marketing que isso se torna posstvel, enquanto que na apren lizagem
organizacional, asinformacéesexternassio obtidas, processadas e transformadasem conhecimenton
capazesdemodificaremamaneiradepensar daorganizagio. Outraconotagdodesemelhangacntrs
cstas abordagens ¢ que tanto a orientagdo para o mercado quanto aaprendizagem organizacionil
lidam com processos de mudangas, buscando nesses os conhecimentos ¢ insights que auxilicn
nas tomadas de decisoes ¢ construgdo de novas estratcgias.

Na orientacio para o mercado, por exemplo, busca-se tformas de como desenvolye
um pensamento suscetivel a mudangas no interior da organizacdo sem a preocupagao de s
estabelecer um processo de aprendizagem dos membros da mesma, enquanto que ha
aprendizagem organizacional objetiva-se o desenvolvimento do processo de conhecimento
cexatamente para atender as constantes mutagﬁ-cs do ambiente externo. Assim SL'.I"HIH._ Rl ¢
sc inferir que uma influencia a outra ¢ vice-versa.
gem organizacional envolve a elaboragao d

&
NOvOs mapas a:a::-gni’rh-'r:rs que pmssihilitcm mmprccndﬁr melhor o que esta ocorrendo no

Assim, enquanto o processo de aprendiza

ambicnte interno ¢ externo da organizacao, como ¢ ressaltado por Fleury & Fleury(1997)
a orientacao para o mercado depende de um sisterna de aprendizagem organizacional, para o
processamento ¢ disseminacdo cficiente dos fatores mercadologicos que devem ser trazidos
para dentro da organizacao a fim de melhor atender aos anscios de seus clientes.

Entao, mais do que tcéenicas distintas ou independentes, tanto a orientagao para o
mercado como a aprendizagem organizacional tendem a se complementar no contexto iy
amplo da gestdo organizacional. Como instrumentos de um mesmo constructo, poder s 1
cunhar o termo orientacdo para o mercado como sendo baseado num processo continuo ¢l
aprendizado organizacional, uma vez considerado o carater de complementaridade existents

Por fim, & importante salientar-sc que ambas, a orientaciao para o metrt ada e
aprendizagem organizacional, devem estar em perfeita sintonia, podendo, simultancarmeis
aprimeiradeterminar o rumo da organizagio ¢ a segunda criar mecanismos para tanto. o
se estaintegragao nummesmomodclo de gestaopode-se obterintmeras vantagens conie (i

(ue favorecem a consecucao dos negocios da organizacao.
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