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Resumo

Apesar daconsolidaggo tedricado tema Orientagéo parao Mercado e suainfluénciano desempenho
organizacional, uma corrente de autores da érea de Marketing tem argumentado que a Orientagao
parao Mercado é necessariamas ndo suficiente para sustentar umavantagem competitivadelongo
prazo. Visando ao aprofundamento deste tema, este artigo tem como objetivo principal investigar a
relacdo entre Orientag8o para o Mercado, Orientacdo para Aprendizagem e Inovacg&o. Paratanto,
um model o tedrico, contendo as rel agdes hipotetizadas entre osreferidos construtos, foi desenvolvido
etestado, por meio daaplicacao datécnicade modelagem de equagdes estruturais. Osresultados do
levantamento realizado na Industria Eletro-Eletronica do Brasil e nos Cursos de Graduagdo em
Administracdo filiados 8 ANGRAD (Associacdo Nacional dos Cursos de Graduagéo em
Administrago) demonstraram umainfluénciapositivae significativadaOrientagdo parao Mercado
sobre a Inovagao de produtos, além do impacto indireto da Orientagdo para Aprendizagem na
Inovacdo mediante asuaforte e positivainfluénciasobre a Orientacdo parao Mercado. Resultados
complementares, futuras pesquisas e implicagdes gerenciais foram, ainda, discutidos.

Palavr as-chaves: orientacdo para o mercado; orientag&o paraaprendizagem; inovagao.

ABSTRACT

In spite of the theoretical consolidation of the theme Market Orientation and its influence on the
organizational performance, a group of authors in the Marketing area has been arguing that the
Market Orientation is necessary but not enough to sustain a competitive advantage for a long
period. Trying to study more in depth this theme, this article presents the results of a research
developed to investigate the relationship among Market Orientation, Learning Orientation and
Innovation. For this purpose, atheoretical model, containing the hypothetical relationships among
thereferred constructs, was devel oped and tested through the application of the structural equations
modeling methodol ogy. The results of two surveys, devel oped in the Electro-Electronic Industry of
Brazil and in the undergraduate courses in Business Administration associated to ANGRAD
(Associacao Nacional dos Cursos de Graduagdo em Administragdo), have demonstrated apositive
and significant influence of the Market Orientation on the Innovation of Products, besides the
indirect impact of the Learning Orientation on the Innovation through its strong and positive
influence on Market Orientation. Complemental results, future researches and managerial
implications were, also, discussed.

K ey wor ds: market orientation; learning orientation; innovation.
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INTRODUGAO

A Orientagdo para o Mercado recebeu substancia interesse académico e de
profissionais de Marketing ao longo dos ultimos anos (Becker e Homburg, 1999),
especialmente na sua relacdo com o construto de desempenho organizacional
(Uncles, 2000), tendo gerado um nimero significativo detrabalhose claro avanco
nateoriasobre o tema(Day, 1994b; Narver, Slater e Tietje, 1998). Muitos autores
da area de Marketing, contudo, tém concordado em que a Orientacdo para o
Mercado é necesséria, mas ndo suficiente para sustentar uma vantagem
competitivadelongo prazo (Slater e Narver, 1995; Dickson, 1996; Baker e Sinkula,
1999g; Farrell, 2000). A posi¢do desta corrente de autores € ade que ahabilidade
de se engajar em processos de aprendizagem organizacional e deinovacdo deve
acompanhar a Orientacdo para 0 Mercado, para que as organizacdes alcancem
avantagem competitivadelongo prazo, particularmente em ambientes dindmicos
ecompetitivos.

Aprofundando os estudos sobre esses temas, uma série de trabal hos empiricos
buscou demonstrar arelevancia da aplicacéo dos conceitos de Orientagdo para o
Mercado e orientac&o para a aprendizagem, individual e associadamente, parao
sucesso da empresa e da inovacédo (Slater e Narver, 1995; Claycomb e
Germain,1997; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997; Han et. al., 1998; Hurley e
Hult, 1998; Baker e Sinkula, 19993, 1999b; Farrell, 2000; L ukas e Ferrell, 2000;
Slater e Narver, 2000), como forma de as organi zagOes manterem e sustentarem
vantagens em seus mercados.

Contudo, a despeito do grande nimero de publicacfes especificas sobre os
temas de Orientacdo para o Mercado e Orientacdo para Aprendizagem
(individualmente considerados), ressalta-se aafirmacéo de Baker e Sinkula(1999a)
sobre a abundancia de proposicles tedricas e a escassez de comprovacdes
empiricas da relacdo indireta da Orientacdo para Aprendizagem sobre o
desempenho empresarial (e sobre a Inovacéo de Produtos), por meio da
potenciacdo da Orientacdo para 0 Mercado, especialmente na efetivacdo da
aprendizagem, e toma-se como considerdvel 0 espaco ainda existente para a
investigacdo da relacdo entre estes construtos e deles com a Inovagdo (Slater e
Narver, 1995; Baker e Sinkula, 1999a).

Neste sentido, 0 presente artigo apresenta os detalhes de um estudo® que
objetivou investigar empiricamente a relacdo entre Orientacdo para o Mercado,
Orientacdo para Aprendizagem e Inovacdo. O estudo restringiu-se adois setores
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deatividade— IndUstria El etroel etronicae Cursos de Graduagéo em Administracéo
filiados a Associagdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administragao
(ANGRAD), buscando comparar os resultados de setores com énfase e contexto
notadamente distintos. Os resultados encontrados trazem rel evantesimplicacoes
académicasegerenciais, contribuindo paraaampliacao dostrabalhos que abordam
esses temas como model os integrados.

RererenciAL TEORICO

O referencial tedrico descrito a seguir aborda os construtos de Orientacdo para
0 Mercado, Orientacdo para Aprendizagem e Inovacdo, além dos estudos que
relacionam os referidos construtos.

Orientagdo para o Mercado

A partir do inicio da década de 1990, com os trabalhos seminais de Kohli e
Jaworski (1990, 1993) e de Narver e Slater (1990 e 1994), o tema Orientagcdo
para 0 Mercado, e sua relacdo com o desempenho, tem ocupado o centro da
teoria e prética daadministracdo de marketing (Day, 1994b; Becker e Homburg,
1999). Ao longo da ultima década, consolidou-se umateoria dos antecedentes e
consequiéncias da Orientagcdo para o Mercado, desenvolveram-se medidas para
0 construto e testou-se o impacto da Orientacdo para o Mercado sobre o
desempenho empresarial. Apesar da existéncia de outras linhas importantes de
pesquisa (Deshpandé, Farley e Webster, 1993; Day, 1994b; Deshpandé e Farley,
1998), ostrabalhos de Kohli e Jaworski (1990, 1993) e de Narver e Slater (1990,
1994) serdo analisados como referenciais para o estudo de Orientagdo para o
Mercado, devido ao destaque a eles oferecido pela literatura da area (Perin,
2002).

Narver e Slater (1990) delinearam a Orientacdo para 0 Mercado como um
construto unidimensional constituido por trés componentes comportamentais
(orientagdo para o cliente, orientagdo para 0s concorrentes e coordenagéo
interfuncional) que seriam as agoes e os padrdes de comportamento daempresa,
investigando a relac@o da Orientacéo para o Mercado com o desempenho
empresarial. Os autores constataram também que existe pouca influéncia dos
moderadores ambientais sobre a relacdo entre Orientagdo para 0 Mercado e
desempenho empresarial, pois os beneficios apresentados pela Orientacéo para
0 Mercado sdo delongo prazo, enquanto as condi ¢des ambi entai s s80 passageiras
(Slater e Narver, 1994).
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A pesquisarealizadapor Kohli e Jaworski (1990), buscando estruturar o construto
de Orientacéo para o Mercado, apoiou a Orientacdo para o Mercado em trés
pontos bési cos, quais sejam, ageracao deinteligénciade mercado, adisseminacdo
desta inteligéncia de mercado e a resposta da empresa a inteligéncia gerada e
disseminada. A validade empirica destas proposi¢des foi testada por Jaworski e
Kohli (1993), com aformulagcdo de um model o paramensurar o grau de Orientacéo
parao Mercado de umaempresa, baseado na proposi ¢ao dos antecedentes e das
consequiéncias da Orientacdo para o Mercado. Tendo por base os seus estudos
anteriores (Kohli e Jaworski, 1990; Jaworski e Kohli, 1993), Kohli, Jaworski e
Kumar (1993) desenvolveram aescalaMARKOR, com o intuito de servir como
instrumento para medir o grau de Orientacdo para o Mercado das empresas.

A partir do delineamento do construto de Orientagdo para 0 Mercado e de
escalas para sua mensuragdo, a verificagdo empirica darelacdo entre Orientacéo
para o Mercado e desempenho tem sido foco central de diversos estudos,
conduzidos em diferentes indUstrias, setores e contextos culturais. De maneira
geral, observa-se uma relac@o positiva entre Orientacdo para o Mercado e
desempenho empresarial (Sampaio, 2000; Perin, 2002).

Orientagdo para Aprendizagem

A Orientacdo para Aprendizagem é tida como um conjunto de “valores e
préticas que refletem onde a aprendizagem ocorre e a natureza do que foi
aprendido” (Nevis, Dibellae Gould, 1995, p. 76). ParaBaker e Sinkula (1999, p.
413), a Orientagdo para Aprendizagem é*“ o conjunto de valores que influenciao
grau com que a organizagao esta satisfeita com as suas teorias em uso, model 0s
mentaisealégicadominante”, isto €, um conjunto de val ores organi zacionais que
influenciam a propensdo da organizacdo para criar e utilizar o conhecimento.
Assim, empresas com alto grau de Orientagdo para Aprendizagem estimulam
nos seus funciondrios, ou mesmo exigem deles, 0 questionamento constante das
normas da organizagdo que orientam o seu processamento de informacdes de
mercado e as acfes organizacionais.

A aprendizagem organizacional tem sido investigadano nivel de aprendizagem
de processo, ou orientacdo para a aprendizagem, e envolve a aprendizagem de
ciclo simples (ou adaptativa), naqual aempresareage aos eventos do ambiente;
a aprendizagem de ciclo duplo (ou generativa), que compreende a modificacdo
da visdo de mundo da empresa e conseqliente descarte de procedimentos e
sistemas obsol etos; e aaprendizagem deutero que é definida por Probst e Buchel
(1997) como ahabilidade de aprender aaprender, consistindo no ganho deinsights
sobre 0 processo de aprendizagem.
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Sinkula, Baker e Noordewier (1997) relacionam trés valores organizacionais
normal mente associ ados a predi sposi ¢do da empresa em aprender: compromisso
com a aprendizagem, postura de mente aberta e visdo compartilhada.

Para estes autores, empresas que tém compromisso com a aprendizagem
valorizam a necessidade de entender as causas e 0s efeitos de suas acgoes,
permitindo-Ihes adeteccdo e correcdo de erros nateoriaem uso. A caracteristica
de mente aberta est4 associada ao conceito de unlearning, através do qual a
empresa proativamente questiona até mesmo as suas mais antigas rotinas,
assercdes e crengas, descartando ou substituindo o conhecimento ultrapassado.
A visdo compartilhada, por suavez, difere do compromisso com aaprendizagem
e da postura de mente aberta, na medida em que influencia a direcéo da
aprendizagem, enquanto os outros dois valores influenciam a intensidade da
aprendizagem (Sinkula, Baker e Noordewier, 1997). O compartilhamento dos
propositos e objetivos da organizagdo entre os seus membros propicia o foco
para a aprendizagem, promovendo esforgo, compromisso e propdsito entre os
membros da organizacdo (Day, 19944).

Para Baker e Sinkula (1999a) a Orientacéo para Aprendizagem afeta
diretamente a habilidade de desafiar as asser¢oes ou as ver dades antigas sobre
0 mercado e de como aempresa deve ser organizada paratrata-las, promovendo
ainovacdo baseada em novos paradigmas e impulsionando a organizacéo para
além da habil resposta as mudancas do ambiente, refletindo o valor que a
organizacdo da ao desafio das asserces que modelam o seu relacionamento
com o ambiente (Baker e Sinkula, 1999a).

Inovacao

Entre os requisitos que aparecem como fundamentais para que as empresas
obtenham sucesso competitivo em seus mercados, aparece a necessidade de ndo
SO reagir com sucesso as demandas mas também deinfluenciar o ambiente no qual
elas se inserem (Slater e Narver, 1995). Acreditando nessa afirmagdo, ha muito
tempo tem-se direcionado relevancia a Inovacéo (Hurley e Hult, 1998). Drucker
(1954) jadestacava importancia, ressaltando ser alnovagdo umadas funcdes
essenciais paraaempresa atingir seu objetivo superior de satisfagdo dos clientes.

Apesar da ndo recentidade dos estudos sobre Inovagao, existe ainda hoje uma
dificuldade em defini-la, uma vez que uma Inovacdo pode dar-se em relacdo ao
produto, ao processo tecnolégico, a estrutura administrativa ou ao programa
relacionado com os membros da organizacao (Kimberly, 1981). Tushman e Nadler
(1997) definem dois ti pos basi cos de I novacao: Inovacao de Produto e Inovagéo
de Processo.
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Especificamente neste estudo, a énfase serd dada a | novacéo de Produtos, que
€ definida como o processo de trazer ao uso do mercado novos produtos e/ou
novas tecnologias (Lukas e Ferrell, 2000). Nestamesmalinha, Galbraith (1997)
associa Inovacdo a geracdo de um produto resultante do desenvolvimento de
novaidéia. JaTushman e Nadler (1997) definem Inovacdo como acriacdo deum
produto que sgjanovo paraaunidade de negécios daempresa, enfatizando que a
maioria das inovagdes sdo resultados de mudancas incrementais de produtos.

Os estudos de Baker e Sinkula (1999b) e de Han, Kim e Srivastava (1998)
apontam para a Inovagdo de produtos como um elemento chave do sucesso
sustentével e da performance empresarial, decorrendo em aumento de interesse
de estudos relacionados a explorar os antecedentes da Inovagéo (Hurley e Hult,
1998), assim como barreiras e facilitadores ao processo de Inovacéo (Henard e
Szymanski, 2001).

Montoya-Weiss e Calantone (1994) realizaram extensa revisao de literatura,
identificando 18 fatores como precedentes da Inovacdo. Numa mesma linha de
pesquisa, Henard e Szymanski (2001) realizaram uma metanalise sobre o0s
principais estudos que abordavam a Inovacéo e identificaram 24 antecedentes,
apontando vantagem de produto, potencial de mercado, conhecimento das
necessidades do cliente, competéncia nas tarefas de pré-desenvolvimento e
recursos dedicados alnovagdo como os mais significativos antecedentes sobre o
desempenho de novos produtos.

Damanpour (1991) e Tushman e Nadler (1997) procuraram identificar variaveis
organizacionais que teriam impacto positivo e negativo sobre a Inovagdo. De
maneira geral, os diferentes estudos apresentaram resultados similares. Como
principais barreiras a Inovacdo aparecem a aversdo ao risco, as recompensas
baseadas em padrdestradicionais, aburocracia, aculturae estruturaconservadora
daempresa, asrivaidadesinternas, as hierarquias empresariais complexas, rigidas
e centralizadas. De forma inversa, a coordenacdo e relacdo interfuncional, a
capacidade deincentivar e recompensar novasidéias, aatitude gerencial positiva
em relagdo a mudanca e a cultura mais voltada para 0 mercado aparecem como
principaisfacilitadores.

Relacdo entre OM, OA e Inovacdo

A literatura de Marketing tem tratado a Orientacdo para Aprendizagem como
intimamente ligada ao construto de Orientagdo para 0 Mercado (Day, 19944,
Sinkula, 1994; Slater e Narver, 1995; Dickson, 1996; Sinkula, Baker e Noordewier,
1997; Hurley e Hult, 1998; Baker e Sinkula, 1999a). Do ponto de vista da
Orientacdo parao Mercado, o0 arcabouco tedrico daaprendizagem organi zacional
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€ valioso para a organizacdo, uma vez gque estimula o foco no entendimento e
satisfacdo das necessidades dos clientes, ndo apenas as expressas mas também
as latentes, por meio de novos produtos e servicos, bem como novas formas de
atuar no negaécio (Day, 1994b; Sinkula, 1994; Slater e Narver, 1995; Dickson,
1996). Esta condi¢éo levaaorgani zag&o amel hores resultados, tais como sucesso
nainovacdo (Slater e Narver, 1995; Hurley e Hult, 1998).

Embora teoricamente enfatizem uma relag@o entre os construtos investigados
— Orientagdo parao Mercado, Orientaco para A prendizagem e Inovagao, muitos
autores da area de Marketing afirmam que poucos estudos empiricos buscaram
comprovar essarelacdo (Sinkulae Baker; Noordwier, 1997; Claycomb e Germain,
1997; Baker e Sinkula, 1999a). Em termos gerais, os referidos poucos estudos
verificaram que a Orientagéo para Aprendizagem afeta indiretamente o
desempenho organizacional, pelo aumento dos comportamentos orientados para
0 mercado, e afeta diretamente o desempenho, facilitando a aprendizagem
generativa que leva a lnovagdo de Produtos, procedimentos e sistemas (Slater e
Narver, 1995; Dickson, 1996; Claycomb e Germain, 1997; Hurley e Hult, 1998;
Baker e Sinkula, 1999a; Slater e Narver, 2000).

Dentre os estudos que abordam os construtos de formaintegrada, destacam-se
os trabalhos de Baker e Sinkula (1999a, 1999b). Baker e Sinkula (1999b),
declaradamente influenciados pel ostrabalhos de Han, Kim e Srivastava (1998) e
de Hurley e Hult (1998), inseriram o construto de Inovacdo no modelo testado
pelo seu estudo anterior (Baker e Sinkula, 1999a). Na verdade, Baker e Sinkula
(1999b) passaram aconsiderar o0 sucesso de novos produtos, que antes eratratado
como dimensdo do desempenho organizacional, como sendo novo construto
(Inovagéo), antecedente do desempenho organizacional (Figural).

Figura 1: Relacdo entre Orientacdo para o Mercado, Orientacédo para
Aprendizagem, Inovacao e Desempenho Organizacional

Inovacio de Performance
Produto Organizacional

Fonte: Baker e Sinkula (1999b, p. 299).

Orientacao para
o mercado

Orientacio para
Aprendizagem
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As hipéteses configuradas no novo modelo tedrico, apresentado na Figura 1,
foram testadas e comprovadas no estudo em exame. Assim, na discussao sobre
os resultados de seu estudo, Baker e Sinkula (1999b, p.14) afirmam que “a
Orientacdo para o Mercado e a Orientagdo para Aprendizagem sdo a chave
parao sucesso do desempenho dirigido pelalnovacdo”, isto é, a Orientacdo para
0 Mercado e a Orientacdo para Aprendizagem influenciam o desempenho
empresarial por meio de seus efeitos diretos sobre alnovacdo. A conclusdo mais
controversa, no entanto, foi a de inexisténciade efeito direto da Orientagcdo para
0 Mercado sobre o desempenho organizacional, diferentemente dos resultados
da sua pesquisa anterior (Baker e Sinkula, 1999a). Ressalta-se que a diferenca
basica entre os dois estudos foi o fato de Baker e Sinkula (1999b) considerarem
0 sucesso de novos produtos (ou Inovagdo) como construto antecedente do
desempenho e ndo umadimensdo do desempenho organizacional, conforme Baker
e Sinkula(1999a).

O modelo de Baker e Sinkula (1999b), apresentado na Figura 1, foi tomado
como base para o modelo tedrico testado no presente estudo. Esta escolha
ocorreu em funcéo darelativa estabilidade que o model o tedrico proposto por
Baker e Sinkula (1999b) vem recebendo naliteratura especificade Marketing,
além da solidez metodol 6gi caregistrada no processo de seu desenvol vimento
(Sinkula, 1994; Sinkula, Baker e Noordewier, 1997; Baker e Sinkula, 1999a;
Baker e Sinkula, 1999b). O model o testado, no entanto, ndo incluiu o construto
de desempenho organizacional, restringindo-se as demais rel agdes constantes
do modelo de Baker e Sinkula (1999b). Os procedimentos metodol 6gicos
aplicados nesta pesquisa paraaavaliagdo do model o proposto séo descritos a

seguir.

MeTopo

O método aplicado narealizagdo desta pesquisa, dadaa suanaturezadescritiva,
foi o levantamento do tipo survey cross-sectional, seguindo recomendacdes de
Churchill (1999) eMalhotra(2001). A técnicautilizadaparaaavaliacdo do modelo
proposto foi aandlise fatoria confirmatoria, com a aplicagdo de modelagem de
equacOes estruturais (Hoyle, 1995; Hair et al., 1998). Paratanto, tomou-se como
base os dados col etados em dois |evantamentos do tipo survey, respectivamente
nos setores de Cursos de Graduagdo em Administracdo e da Industria
Eletroeletronicado Brasil.

Conforme postulado por Hoyle (1995) e Hair et al. (1998), a aplicacéo da
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andlise fatorial confirmatoria foi precedida de uma avaliac&o da correlacéo
entre os construtos do modelo para identificacdo de possiveis relacdes ndo
incluidas no modelo, ou ainda a fragilidade das relacdes teoricamente
hipotetizadas.

Os detalhes da elaborac&o dos instrumentos de coleta aplicados, do processo
de coleta de dados realizado e dos procedimentos de andlise de dados sdo
apresentados a seguir.

Elaboracdo do Instrumento de Coleta

A avaliagcdo do model o tedrico proposto exigiu aelaboracdo de instrumento de
coleta para a mensuracdo dos construtos de Orientacdo para o Mercado, de
Orientacdo para Aprendizagem e de Inovacéo.

A validacdo de conteido do instrumento de coletafoi efetuada pelo método de
juizes, académicos e praticos (Malhotra, 2001). Os juizes, dois académicos com
experiéncia na aplicacdo dos conceitos da area de Marketing, consideraram as
escalas apropriadas. Apds essa etapa, para avaliagcdo dos termos empregados,
em ambos os campos de estudo, os questionarios foram apresentados a quatro
executivos de cada ramo em andlise com experiéncia na area, escolhidos por
julgamento do pesquisador, objetivando aproximar os termos empregados nos
respectivosinstrumentos de coletaaumalinguagem mais praticae mais especifica
dos setores em estudo. Alguns termos foram adaptados de acordo com as
sugestBes apresentadas.

Complementarmente, os instrumentos de coleta de dados foram pré-testados
em um conjunto de oito empresas de cada populagdo-alvo, representando
diferentesporteselocalizacBes geograficas, com o objetivo deidentificar eeliminar
problemas potenciais de entendimento e preenchimento. O pré-teste indicou
homogeneidade de compreensdo pel as organi zacdes consultadas.

Por indicac&o de Hair et al. (1998) e Garver e Mentzer (1999), a avaliacdo de
ambos os instrumentos foi realizada por meio do célculo de confiabilidade e de
variancia extraida a partir da somadas cargas das variancias padronizadas e dos
erros de mensuragao das variaveis. Todos os constructos em andlise apresentaram
consisténciainterna (Hair et al., 1998).

Para operacionalizacdo do construto de Orientacdo para 0 Mercado foi
utilizadaaescalaMARKOR (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993) por apresentar
testes de confiabilidade e validade aceitos em paises e culturas distintos dos
EUA (Pitt et al., 1996). Para o levantamento na Industria Eletroeletronica, a
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Orientacéo para o Mercado foi mensurada por meio das trés dimensdes
originais da escala MARKOR - geracdo de inteligéncia de mercado,
disseminacéo de inteligéncia de mercado e acéo de resposta, sendo composta
por um conjunto total de vinte indicadores (Kohli, Jaworski e Kumar, 1993),
com escala Likert de 5 pontos. Utilizou-se, paratanto, a traducdo da escala
MARKOR para a lingua portuguesa apresentada por Perin (2002). Ja no
|levantamento realizado nos Cursos de Graduacao em Administracéo, dada as
peculiaridades do ambiente de ensino superior, foram consideradas as
adaptacdes feitas por Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) sobre a escala
MARKOR. Estes autores utilizaram a MARKOR parainvestigar o efeito da
Orientacdo para o Mercado sobre o desempenho de universidades australianas
e neozelandesas, realizando algumas adaptacdes na MARKOR em funcéo
das caracteristicas particulares do segmento pesquisado. Utilizou-se, para
tanto, atraducdo da escala MARKOR, adaptada para 0 ambiente académico,
apresentada por Faleiro (2001), também com Likert de 5 pontos.

A Orientacdo paraAprendizagem foi operacionalizadaapartir daescalaproposta
por Sinkula, Baker e Noordewier (1997) erevisadapor Baker e Sinkula(1999a). A
escolhadestaescalafoi devidaao seu estégio de confiabilidade evalidagdo. Varios
estudos j& aplicaram e vaidaram esta escala para a mensuragdo da Orientagdo
para Aprendizagem, entre eles: Sinkula, Baker e Noordewier (1997), Claycomb e
Germain (1997), Baker e Sinkula(1999a), Baker e Sinkula (1999b) e Farrell (2000).
Para Sinkula, Baker e Noordewier (1997), a Orientagcdo para Aprendizagem é
composta por trés dimensdes: comprometimento com a aprendizagem, a viséo
compartilhada e amente aberta, cada qual com seus indicadores especificos. Para
a mensuracdo de cada um dos indicadores do construto de Orientacdo para
Aprendizagem, respeitou-se a configuragao original proposta por Baker e Sinkula
(1999a), mediante a aplicacdo de escala do tipo Likert de 5 pontos. Utilizou-se,
neste caso, a tradugéo da escala apresentada por Perin (2002).

Paramensurar o grau de Inovacdo dos Cursos de Graduagdo em Administragéo
foi adotado o constructo sugerido por Baker e Sinkula (1999b). Segundo estes
autores, o construto de Inovacéo € formado por quatro variaveis relacionadas
ao pioneirismo no mercado, ao grau de diferenciacdo dos novos produtos, a
taxadeintroduc&o de novos produtos e ao grau de sucesso dos novos produtos.
No caso dalndustria Eletroel etrénica, osindicadoresforam definidos, seguindo-
se 0 padréo empregado nos estudos realizados por Claycomb e Germain (1997),
Hurley e Hult (1998), Baker e Sinkula (1999b) e Slater e Narver (2000). Os
trés indicadores utilizados mensuram a Inovacéo, considerando aintensidade,
pioneirismo e sucesso de novos produtos. A mensuracdo de cada um dos seus
indicadores, por suavez, foi subjetivaerealizadapor meio de escalade 5 pontos
(Churchill, 1999), variando de 1 (Muito MENOR que o dos principais
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concorrentes) a5 (Muito MAIOR que o dos principais concorrentes), seguindo
as recomendacdes identificadas na revisdo da literatura da area e respeitando
afamiliaridade dos respondentes com a escala de cinco pontos.

Coleta de Dados

O survey aplicado no Setor de Ensino de Graduagcdo em Administragdo envolveu
os cursos filiados a Associacdo Nacional dos Cursos de Graduagdo em
Administracdo—ANGRAD. Comisto, apopulacdo foi constituidapor 346 cursos
de Administracao distribuidos por todo o Brasil. JAo survey aplicado alndustria
Eletroeletrbnica considerou a populacdo de empresas deste setor afiliadas a
Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletrénica (ABINEE), sendo
composta por um total de 541 organizacoes.

A forma de coleta aplicada para os Cursos de Graduacdo em Administracéo
foi o correio eletronico, enquanto para a|ndustria Eletroel etrénica, utilizou-se o
questionario viacorreio convencional, tendo sido ambos enviados para todos 0s
membros das respectivas popul agdes. O destino dos questionariosfoi paraaalta
administragdo das empresas envolvidas (no caso das empresas afiliadas a
ABINEE) ou para o diretor de Escola ou Faculdade, chefe de departamento ou
coordenador do curso de Administracdo (no caso dos cursos afiliados a
ANGRAD).

Destaca-se, portanto, que ndo existiu processo de amostragem para 0 envio
dos instrumentos de pesquisa (Malhotra, 2001). As amostras efetivamente
utilizadas para as andlises dos dados foram formadas pelos questionarios
devolvidos e considerados validos em cadaum dos setores. Assim, jaexcluidos
0s casos de enderecos errados, de erros de preenchimento ou de questionarios
incompletos, a amostra na Industria Eletroel etrénica foi composta por 179
casos e no setor de Cursos de Graduacdo em Administracéo por 123 casos.
Em ambos oslevantamentos, portanto, obteve-se umataxade resposta efetiva
superior a 33%.

As amostras, contudo, ndo podem ser consideradas como probabilisticas,
uma vez que a probabilidade de inclusdo de cada membro da populacéo na
amostrando é conhecida e tampouco equivalente (Churchill, 1999; Malhotra,
2001). De toda forma, com o intuito de amenizar os efeitos da amostragem
ndo probabilistica, e também em funcdo do método de coleta utilizado -
questionério via correio (eletrénico ou convencional), realizou-se nas duas
amostras a andlise do viés dos ndo-respondentes mediante teste de
comparacao entre ondas (1% onda apds o envio do questionario e 22 onda em
seguida a poés-notificagdo) e da comparacdo entre as caracteristicas das
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empresas respondentes e ndo respondentes (dados relativos ao nUmero de
funcionarios, localizacéo geogréficae classificacdo pel o codigo de atividade).
Os resultados obtidos pel os dois procedimentos indicaram a inexisténcia de
viés nos dados col hidos.

Osdados de entrada foram ainda submetidos aumaandlise de normalidade uni
e multivariada, considerando o célculo dos valores de skewness e kurtosis, além
da medida de Mardia de kurtosis multivariada (West, Finch e Curran, 1995;
Hoyle, 1995; Hair et al., 1998; Uliman, 2000). Estaandlise registrou aocorréncia
de ndo normalidade em algumas das varidveis manifestas do modelo. Ainda que
o nivel dando normalidade diagnosti cadatenhasido considerado baixo, estefato
exigiu cuidado especial na selecéo do método de estimacdo a ser aplicado paraa
avaliagdo das equagOes estruturais, bem como na utilizagdo das medidas de
ajustamento (Chou e Bentler, 1995)@,

Método de Estimacdo e Medidas de Ajustamento

No presente estudo, seguiu-se a recomendacdo explicita oferecida pela
empresa SmallWaters Corp., produtora do software estatistico AMOSLI
utilizado na pesquisa. Em sua homepage (http://www.smallwaters.com/amos/
faq), dado o diagnostico de ndo normalidade “moderada’ (skewness menor ou
igual adois e kurtosis menor ou igual a sete), o tamanho de amostrainferior a
200 casos e 0 uso de variaveis categoricas do tipo Likert com cinco ou mais
pontos, a empresa sugere que seja aplicada a propria abordagem maximum
likelihood (ML), considerando avariével categoricacomo intervalar e aplicando
0 processo de estimacdo de bootstrapping® para a correcdo dos erros
padronizados. Destaca-se que esta abordagem é corroborada por West, Finch
e Curran (1995).

Ja os indicadores de estimacao utilizados para a validagdo do modelo foram
selecionados do conjunto proposto por Chou e Bentler (1995) e por Hair et al.
(1998). Os indicadores considerados tém sido fregiientemente empregados em
artigos que utilizam modelagem de equacgfes estruturais para avaliar 0s
construtos de Orientacdo para 0 Mercado e Orientacdo para Aprendizagem,
em especial agueles que empregaram escalas categoricas do tipo Likert e com
registro de ndo normalidade dos dados (Fritz, 1996; Pelham, 1997; Egeren e
O’ Connor, 1998; Siguaw, Simpson e Baker, 1998; Baker e Sinkula, 1999a; Becker
eHomburg, 1999; Farrell, 2000; Sampaio, 2000; Perin, 2002).

Destaca-se que ha vérias medidas de ajustamento desenvolvidas, absolutas e
comparativas, ndo existindo, portanto, um Unico coeficiente que resuma o
gjustamento do modelo. Além disso, ndo existem parametros rigidos para essas
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medidas para aceitacdo ou rejei ¢do de um modelo, dependendo de fatores como
acomplexidade do modelo proposto (Hair et al., 1998).

As medidas absolutas de ajustamento aplicadas, que determinam o grau em
que o modelo geral prediz a matriz de covariancia ou de correlacdo observada
(Hair et a., 1998), foram: Qui-quadrado sobre graus de liberdade (72 / GL),
Goodness-of-fit (GFI) e Root Mean Sguare Error of Approximation (RMSEA).
Ja as medidas comparativas de g ustamento, que comparam o model o proposto
ao modelo nulo (null model), foram: Adjusted Goodness-of-fit (AGFI), Tucker-
Lewis Index (TLI) e Comparative Fit Index (CFl). De acordo com Hair et al.
(1988), considera-se como aceitével o0 gjustamento de um modelo quando 0 +2/
GL apresenta valor igual ou inferior a 5; GFI, AGFI, TLI e CFl apresentam
valores iguais ou superiores a 0,8 aceitaveis, e 0 RMSEA apresenta valores
entre 0,05 e 0,08.

Modelo de Mensuragdo

A andlisefatorial confirmatériaseguiu os passos recomendados por Hair et. al.
(1998). O modelo analisado considerou a Orientagdo para o Mercado e a
Orientacdo para Aprendizagem como construtos de segunda ordem (Bagozzi e
Edwards, 1998), compostos por dimensdes especificas. Assim, aOrientagdo para
o0 Mercado foi definida pelas dimensdes de geracéo deinteligéncia, disseminagéo
de inteligéncia e resposta a0 mercado, conforme a proposi¢ao basica da escala
MARKOR. A Orientagéo para Aprendizagem foi model ada pel as dimensdes de
compromisso com aaprendizagem, visao compartilhada e posturade mente aberta,
respeitando aproposi¢éo inicial do modelo de Baker e Sinkula(1999a). O construto
delnovagdo, por suavez, foi modelado como sendo de primeiraordem composto
pel osindicadores supracitados.

A estimacdo e a avaliagdo das medidas de gustamento, contudo, exigiram a
simplificacdo do modelo para a obtencéo de parcimdnia na estimacdo dos
paréametros, dado o tamanho da amostra e a complexidade do modelo de
mensuragdo (considerado o nimero de varidveis manifestaselatentes). O relativo
consenso naliteratura aponta a necessidade de ab menos cinco casos observados
por parametro a ser estimado (Hair et a., 1998). A Figura 2 apresenta 0 modelo
demensuraco utilizado.
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Figura 2: Modelo de Mensuracdo da Analise Fatorial Confirmatéria

Compromisso
com a
Aprendizagem

Visdo Postura de
Compartilhada Mente Aberta

EE: 0,845 (7,065)** o
CG: 0,759 (5.243)** Orientagao
para

Aprendizagem

1
Geragao de
Inteligéncia
1
Disseminagéo de
Inteligéncia
1
Resposta

Notas: EE — loadings registrados na amostra da Indistria Eletro-Eletrénica. Os valores entre
parénteses representam seus t-values correspondentes.

CG - loadings registrados na amostra dos Cursos de Graduac&o em Administraggo. Os valores
entre parénteses representam os t-values correspondentes.

* p<0,05

** p<0,01

EE: -0,292 (-1,722)
CG: -0,345 (-2,071)*

1
Inovacdo de
Produto

Orientagdo
para Mercado

EE: 0,732 (4,251)**
CG: 0,786 (4,396)**

Paraasimplificagdo do model o, foram seguidas as recomendactes de Bagozzi
e Edwards (1998), quanto ao procedimento de agregacéo parcial do modelo de
medidas. Estasimplificacéo € obtidapelasubstitui¢do davariével latenteno modelo
por umavariavel manifestagerada a partir do computo da soma dos indicadores
formadores da variavel latente original, transformando construtos de primeira
ordem em variaveis manifestas e, por consequiéncia, 0s construtos de segunda
ordem em construtos ou variaveis latentes de primeira ordem.

Destaca-se que o modelo de medidas simplificado permaneceu logicamente
equivalente a0 model o tedrico original mente proposto. Em outras palavras, o modelo
expresso na Figura 2 € equivalente ao modelo de Baker e Sinkula (1999a),
apresentado naFigura 1, com aexcecdo daausénciado construto de desempenho
organizacional, conformejamencionado.
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A seguir sdo expostos os detal hes da analise dos resultados encontrados.

ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise da correlacdo entre os diversos indicadores mostrou que, nas duas
amostras, existe correlacao significativa (p<0,01) entre os construtos inseridos
no modelo. Estes resultados foram sintetizados por meio de uma andlise de
correlacdo, considerando as escalas agregadas (summated scales) (Hair et a.,
1998), escal as estas representativas das dimensdes de Orientacdo parao Mercado
(OM) e Orientagdo para Aprendizagem (OA), além do construto de Inovacdo
(IN). A Tabela 1 apresenta os coeficientes de correlacéo registrados.

Tabela 1: Correlacdo entre as Dimensdes de
Orientacdo para o Mercado

Eletroeletronica Ensino
OM OA oM OA
OA 0,714* 0,643**
IN 0,444**  0,296** 0,479* 0,232**

Fonte: coleta de dados
Nota: ** p < 0,01

Note-se que os valores sdo bastante semelhantes em ambas as amostras,
denotando comportamento similar de associac&o entre 0s construtos paraambos
0s setores econdmicos. Salienta-se, porém, o baixo coeficiente de correlacdo
entre os construtos de Orientac&o para Aprendizagem e de Inovac&o, menores
gue 0,3 em ambos 0s casos. Ressalta-se também a forte associagdo entre os
construtos de Orientacdo para 0 Mercado e de Orientac&o para Aprendizagem.

Estes resultados, em principio, poderiam ser tomados como favoréveis a uma
conclusdo quanto avalidade do model o, aexemplo do estudo realizado por Faleiro
(2001). Por outro lado, pode-se considerar também que os resultados apontam uma
possive fragilidade do modelo em andlise, sinalizando umarelacdo mais forte do
construto de Inovagdo com o construto de Orientacdo parao Mercado do que com
0 construto de Orientacdo para Aprendizagem. A parentemente, a Orientacdo para
0 Mercado e aOrientacéo para A prendizagem se correl acionam fortemente, porém
€ a Orientacdo para 0 Mercado que mais influéncia exerce sobre a Inovagao.
Estas ponderacBes evidenciaram a necessidade de aplicagdo de uma técnica
estatistica mais acurada, como € o caso da modelagem de equagles estruturais.
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Com esteintuito, naanadisefatorial confirmatoria, examinaram-seiniciamente
as propriedades relativas a validade dos construtos, quais sejam, a
unidimensionalidade, a confiabilidade, a validade convergente e a validade
discriminante, seguindo-se asrecomendacdes de Garver e Mentzer (1999). Todos
0s construtos, em ambas as amostras, demonstraram validade de construto.

Quanto as medidas de ajustamento, os resultados apresentados em ambas as
amostras foram muito similares, representando bons indices, conforme padrfes
supracitados sugeridos por Hair et al. (1998), e demonstrando a adequagdo do
model o tedrico em ambas asamostras. A Tabela 2 rel aciona os indices cal culados.

Tabela 2: indices de Ajustamento

Eletro Ensino
v 2/GL 2,09 1,38
GFI 0,962 0,962
AGFI 0,911 0,91
TLI 0,966 0,981
CFI 0,981 0,989
RMSEA 0,08 0,056

Fonte: coleta de dados.

A partir da confirmac&o do ajustamento do modelo, foi possivel aleitura dos
parémetros estimados para as relacdes de efeito direto hipotetizadas no modelo
tedrico. A Figura 2 apresenta os parametros em estudo. Note-se que a relagdo
entreaOrientacdo parao Mercado e Inovacdo se mostrou positivae significativa
(p<0,01) em ambas as amostras, registrando cargasfatoriais elevadas. Jaarelacdo
entre aOrientagdo para Aprendizagem e alnovacdo ndo se mostrou significativa
(p>0,05) para a amostra da Industria Eletroeletronica, além de ter registrado
cargasfatoriais negativas, ao contrario do que o model o proposto hipotetizava.

Em outras palavras, aandlise das cargasfatoriais apontaumainfluénciadireta,
forte e positiva da Orientagdo para 0 Mercado sobre alnovag&o. Por outro lado,
esta andlise expde uma influéncia ndo significativa da Orientacdo para
Aprendizagem sobrealnovagdo, nalndustriaEletroel etronica, além dainfluéncia
negativada Orientagdo paraAprendizagem sobre al novagéo, no setor de Ensino.
Ressalta-se que neste Ultimo caso, o nivel de significancia identificado para a
relacdo esteve préximo do limite maximo aceitével (p=0,048).

Essas constatacdes diferem dos resultados encontrados por Baker e Sinkula
(19994). Tais autores encontraram relagdes positivas e significativas em ambas
as relagbes, ou seja, da Orientacdo para Aprendizagem sobre a Inovagdo e
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da Orientacdo para o Mercado sobre a Inovagdo. Os resultados também
contrastam com o diagndstico elaborado por Claycomb e Germain (1997),
para os quais a Orientacdo para Aprendizagem exerce influéncia positiva
sobre a Inovacéo.

Uma possivel explicacdo para estes resultados foi destacada por Perin (2002),
para o qual a Orientagdo para Aprendizagem tem relacdo de efeito direto sobre
aOrientac&o para 0 Mercado e ndo de associagao, conforme definido no modelo
proposto. Esta explicagdo encontra sustentagdo nas proposi ¢oes tedricas de Day
(19944a), Dickson (1996) e Hunt e Morgan (1996). Até mesmo, Baker e Sinkula
(1999a) admitem explicitamente a existéncia desta corrente tedrica alternativaa
suaproposi¢do. Neste sentido, umamodificacdo estrutural foi efetuadano modelo
proposto, qual seja a substituicéo da relacdo de associagcdo por uma relacéo de
efeito direto da Orientacdo para Aprendizagem sobre a Orientacéo para o
Mercado. Estaateracdo permitiu aavaliacéo, por meio dos parametros estimados
pela modelagem de equagdes estruturais, dos efeitos indiretos da Orientacdo
para Aprendizagem sobre alnovac&o, tendo a Orientacéo para 0 Mercado como
variavel mediadora.

A nova estimacdo de parémetros, entdo, apresentou carga fatorial positiva e
significativa(p<0,01) nainfluénciadiretada Orientacdo para A prendizagem sobre
a Orientagdo para 0 Mercado, tanto na Industria Eletroel etrénica (carga=0,832;
t-value=9,012), quanto no setor de Ensino (carga=0,759; t-value=6,589). Os
parémetros relativos as duas outras rel agdes permaneceram inalterados. Por sua
vez, arelacdo de efeito indireto registrado entre Orientacdo para Aprendizagem
e alnovacdo de Produtos, mediante a Orientagdo para o Mercado, apresentou-
se significativa (p<0,01), sendo que na Industria Eletroeletrénica o parametro
estimado foi de 0,609, enquanto no setor de Ensino foi de 0,597.

Em sintese, estes resultados demonstram que ha grande influéncia positiva e
direta da Orientagdo para o Mercado sobre a Inovacéo de Produtos. O papel
desempenhado pela Orientacéo paraAprendizagem € o de potenciar a Orientacdo
para o Mercado e a relagdo desta com a Inovagdo de Produtos.

As consideractes finais quanto a estes resultados sdo apresentadas a seguir.

CONCLUSOES

As diversas correntes tedricas que tratam da Orientacdo para 0 Mercado e sua
relacdo com o desempenho empresarial s80 unanimes em afirmar que este tema,
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apesar de bastante consolidado, ainda apresenta diversas facetas a serem
desvendadas. Dentre estas facetas, destaca-se uma questéo de pesquisa bastante
freqlente nos estudos da érea que diz respeito a insuficiéncia da postura de
Orientacdo para 0 Mercado em propiciar as organizacdes uma vantagem
competitivadelongo prazo. Umasérie de estudos supracitados discute estaquestéo
especifica, manifestando anecessidade de uma énfase da organi zag&o no processo
de aprendizagem continua, paralelamente a sua postura de Orientac8o para o
Mercado, para a sustentacdo de uma posi¢ao distintiva e duradoura no ambiente
competitivo. Neste sentido, este trabal ho rel acionou as proposi ¢ées e conclusdes
dos principais trabal hos rel ativos a Orientacdo para 0 Mercado, Orientacdo para
Aprendizagem e Inovacdo de Produtos.

O model o tedrico, inicialmente proposto, apresentou influénciadireta, forte
e positiva da Orientacéo para o Mercado sobre a Inovacéo e influéncia ndo
significativae/ou negativa da Orientacéo para A prendizagem sobre Inovacéo,
resultados estes diferentes, parcialmente, daquel es encontrados nos estudos
empreendidos por Baker e Sinkula (1999a) e Claycomb e Germain (1997).
Em funcdo desses achados, a estrutura do modelo inicial foi alterada e os
resultados obtidos apontaram um efeito positivo e direto da Orientacdo para
0 Mercado sobre a Inovacdo e apenas um efeito indireto da Orientagdo para
Aprendizagem sobre a Inovacdo. Ou seja, nos setores investigados € muito
provével que o aumento no grau de Orientacdo para o Mercado explique o
aumento do grau de Inovagdo, enguanto é pouco provavel que o aumento do
grau de Orientacdo para Aprendizagem explique o aumento do grau de
Inovacdo, sem a correspondente elevacéo no grau de Orientagdo para o
Mercado.

Essas constatages reforcam a indicagdo constante da literatura da area de
Marketing de que uma postura de Orientagcdo para 0 Mercado, associada a uma
posturade Orientac&o paraAprendizagem, tem forte probabilidade deinfluenciar
positivamente a Inovacdo de Produtos nas organizagoes, contribuindo para a
obtencao de vantagem competitivaalongo prazo (Slater e Narver, 1995; Dickson,
1996; Hurley e Hult, 1998; Baker e Sinkula, 1999b).

Paratanto, asrecomendacfes de Day (1994a), quanto aaprendizagem continua
sobre o mercado, se aplicam com muita propriedade. Este autor sugere a
captacdo deinformagBes com umavisdo periférica, objetivando aidentificacéo
de oportunidades que extrapolem o model o mental normalmente utilizado para
analisar o mercado. Com isso, 0s gerentes podem sobrepor 0 conjunto de
informagdes provenientes das fontes mai s freqlientes ou usuais, as quaistendem
asustentar o modelo mental vigente.
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Os resultados sugerem que as organizacBes devam incrementar a geracdo e a
disseminacéo deinformagdes de mercado por meio daorganizaco parapromover
respostas mais efetivas as oportunidades e ameacas identificadas no mercado.
Esta postura influenciara positivamente a |novacéo de Produtos.

O estudo demonstrou que a Orientacdo para Aprendizagem pode potenciar
significativamente a Orientacdo para o Mercado, afetando indiretamente e de
forma positiva a Inovagdo. Neste sentido, parece ser razodvel o argumento de
gue uma organizacdo deveria estimular em seus funcionérios a postura de
compromisso com aaprendizagem e de mente aberta, valorizando ainiciativade
rompimento dos paradigmas vigentes na organizagdo. Seria razoavel também o
compartilhamento da visdo de futuro idealizada para a organizagdo com 0s
funcionérios dos seusdiversosniveis.

Limitagdes da Pesquisa e Sugestfes para Estudos Futuros

Apesar do rigor do método aplicado nessa pesquisa, algumas situacdes
vivenciadas durante o desenvolvimento do trabal ho sugerem certaslimitacoes, e
a superagdo de cada uma dessas limitagOes resultara em recomendacfes para
pesquisas futuras.

Oslevantamentos executados foram do tipo corte transversal (cross-sectional),
cuja mensuracdo das varidvels ocorreram em momentos similares, impedindo,
portanto, analisar modificacdes que pudessem ocorrer em diferentes momentos
detempo, o que possibilitariaverificar associacdes e comparar com os resultados
deste estudo.

A percepcao de um Unico respondente por unidade amostral pode distorcer as
verdadeiras préticas adotadas na organizacdo. Desta forma, seria importante
gue estudos futuros considerassem outras possi bilidades, tais como respondentes
multiplos, respondentes de outros escal 6es da organi zag&o ou aindarespondentes
externos a organi zacao.

Os dados foram coletados com base nas percepgdes, opinides e avaliagdes
subjetivas dos respondentes. Especial mente em relacdo ao construto de Inovacéo,
estudos futuros poderiam empregar medidas objetivas paratal mensuragéo.

Por fim, apesar da preocupacéo com a andlise do viés dos ndo respondentes,
salienta-se que essa pesquisa utilizou amostras nao probabilisticas de retorno
de correio. Seria interessante que trabalhos futuros utilizassem mais de um
método de col eta de dados, observando a al eatoriedade na sel ecéo das unidades
amostrais.
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NoTAs

! Parte deste estudo foi financiado pela Fundag&o de Amparo a Pesguisa do Estado do Rio Grande

do Sul (FAPERGS).

2 Chou e Bentler (1995) afirmam que os dados reais coletados em pesquisas sociais quase nunca
apresentam distribuicdo normal e, em fungdo deste fato, os pesquisadores tém-se preocupado
particularmente com a sel ecdo de métodos de estimacao adequados paravariaveis com distribui¢do

nao normal.

8 Hair et al. (1998) definem bootstrapping como um processo de estimagéo por meio do qual os
erros padronizados ndo sdo cal culados com aconcepgao estatistica, mas sim baseados nas observacoes
empiricas (pelareplicacdo dos dados originais daamostra).
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