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Abstract
This paper presents the concepts of learning organization and technological innovation, the
Knowledge role in the economy and the way companies are managing to obtain more competitive
positions by using the knowledge management to improve their business processes. \We present the
four ways of knowledge transference and discuss the case of Pfizer Inc., focusing the way this
company uses knowledge management to deal with innovation and with competitors. Key-words:
learning organization, knowledge management, innovation, business intelligence, knowledge
transference.
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empresarial, transferA®ncia de conhecimento. IntroduA§A£o A Sociedade do Conhecimento, jA;
preconizada por Peter Druker em seus trabalhos das dA@cadas de 40 e 60, estA; configurando um
ambiente repleto de transformaA§Apes na forma como as empresas estA£o se organizando e
fazendo negA3cios. Esta sociedade nA£o A® uma sociedade &€ceanticapitalistad€+ nem
a€cenAfocapitalistad€s, como enfatiza o autor. Ela A© uma sociedade na qual:

&€ce...o recurso econA mico bAjsico 4€° os 4€ meios de produA§AL04€™, para usar uma
expressA£o dos capitalistas 4€* nA£o A©® mais o capital, nem os recursos naturais (a a€terraa€™
dos economistas), nem a & mA£o de obrad€™. Ele serA;j o conhecimento. (...) Hoje o valor A®
criado pela &€ produtividaded€™ e pela a€"inovaA§AL0a€™ , que sA£o aplicaA§Aues do
conhecimento ao trabalho. Os principais grupos sociais da sociedade do conhecimento serA£o os
a€ trabalhadores do conhecimentoa€ ™- executivos que sabem como alocar conhecimento para
usos produtivos, assim como os capitalistas sabiam como alocar capital para isso, profissionais do
conhecimento e empregados do conhecimentoa€-« (Druker, 1997). Cavalcanti e Gomes (2001)
defendem que o Brasil nA£o pode se colocar em posiA§A£o de consumidor ou espectador de tais
mudanAg§as. JA; que elas tA®m causado um impacto profundo na economia do paA-s, A©®
importante, segundo eles, que nA£o encaremos tais mudanA§as como ameaA§as, nos
acomodando no papel de paA-s consumidor de produtos intensivos em conhecimento, como
softwares e patentes, por exemplo. Temos que vA3-las como oportunidades, justamente por elas
estarem desestabilizando o equilA-brio que vigora entre paA-ses desenvolvidos e em
desenvolvimento. Elas surgem para possibilitar a entrada de novos atores neste cenAjrio,
permitindo-lhes explorar os espaA§os criados com mais facilidade, por serem detentores de
conhecimento e nA£o apenas de capital. A Sociedade do Conhecimento parece estar impondo uma
competitividade cada vez maior entre paA-ses e empresas, o que os leva a uma necessidade de
mudanA§a e reflexA£o contA-nuas. A% preciso inovar e adquirir sucessivamente novos
conhecimentos organizacionais, para poder estar sempre apresentando uma postura competitiva -
de verdadeiro empreendedor - neste cenAjrio mutante e, algumas vezes, hostil. Desta forma, surge
o conceito de InteligA®ncia Empresarial, na qual organizaA§Apes devem-se apoiar em trA@s pilares:
a inovaA§A£o, o empreendedorismo e o conhecimento. Para tal, a organizaA§A£o deve se
posicionar como em constante aprendizado, sendo o que se pode chamar de learning organization
- um conceito que envolve a aprendizagem organizacional, orientada para os objetivos da empresa,
levando a ininterruptas transformaA§Apes. Neste artigo, sA£o apresentadas as noA§Apes de
aprendizagem organizacional e aprendizagem individual, suas semelhanA§as e diferenA§as. Num
segundo momento, volta-se para o conceito de organizaA§Apes aprendizes, que apresentam
caracterA-sticas prA3prias. Observa-se que cada tipo de organizaA§A£0 mostra problemas
diferentes para o aprendizado, cada uma apresenta formas diferentes de aprender. A seguir, para
haver uma melhor compreensA£o do conceito de learning organization, foram expostas as
concepA§Apes de conhecimento e aprendizado, alA©m da tensA£o entre aprendizado e
organizaﬁ§ﬂ£o Posteriormente, levanta-se qual A© a infra-estrutura que estimula o aprendizado
numa organizaA§A£o e os fatores que podem impulsionar o aprendizado. Finalmente, sAfo
apontados os motivos que levam as organizaA§Apes a estabelecerem alianA§as estratA@gicas,



dentre elas as que conduzem ao aprendizado. A organizaA§A£o que aprende deve estar aberta A s
transformaA§Apes que se iniciam a partir de um entendimento comum do seu cenAjrio atual e que
levam a empresa ao desejo de realizaA§A£o de um objetivo especA-fico. Ao final do artigo, A®
tratado o caso da Pfizer Inc., uma empresa da indA°stria farmacA@utica que A© uma learning
organization, fortemente apoiada nos pilares da InteligA®ncia Empresarial. 1. Aprendizagem
Organizacional e Aprendizagem Individual

A partir do conceito de aprendizagem como um processo de mudanA§a, resultante de uma
experiA®ncia anterior e que manifesta-se ou nA£o numa mudanA§a perceptA-vel de
comportamento (Fleury e Fleury, 1995), o primeiro debate que surge quando se fala em
aprendizagem organizacional A© se a aprendizagem A© um fenA 'meno individual ou
organizacional. Em Organizational Learning: Affirming an Oxymoron, Weick e Westley (1996)
relatam que muitos indivA-duos tratam a aprendizagem organizacional como uma aprendizagem
individual em um contexto organizacional, enquanto que outros afirmam que organizaA§Aues
aprendem da mesma forma que indivA-duos aprendem. Os processos de aprendizagem em grupo
tA®m alguma coisa a ensinar sobre a aprendizagem individual, assim como os processos de
aprendizagem individual podem ensinar algo sobre aprendizagem organizacional. Garvin, Nayak et
alii (1998) comparam o aprendizado organizacional ao individual e consideram que ambos tA?m
quatro estAjgios: conscientizaA§A£o, compreen5A£0 aA§A£o e anAjlise. O que difere um do outro
A® que no aprendlzado organizacional estes estAjgios representam tarefas coletivas: uma
conscientizaA§A£0 conjunta da necessidade do aprendizado e uma compreensA£o comum do que
deve ser realizado dando inA-cio a aA§Apes em equipe ajustadas A estratA©gia e aos objetivos da
empresa, que possam conduzir a anAjlises conjuntas que levem o grupo a conclusApes
significativas. ApA3s estes quatro estA;jgios, inicia-se um processo de reflexA£o, no qual as
pessoas questionam e avaliam cada uma das quatro fases anteriores. Assim, tendem a se tornar
aprendizes melhores com o decorrer do tempo e, mais adiante, capazes de melhorar o prA3prio
processo de aprendizado organizacional. Para aumentar a probabilidade de aprendizagem dentro
de uma organizaA§A£o A®@ preciso que se tenha consciA?ncia da sua cultura. A cultura A®
importante porque A® um armazA©@m da aprendizagem passada e instrumento para comunicar
esta aprendizagem por toda a organizaA§A£o0. Quando a cultura da organizaA§A£o A© bem
conhecida e visA-vel pelos seus funcionAijrios, esta organizaA§A£o se torna passA-vel de testes e
mais aberta para as modificaA§Apes necessAjrias. Ao se focalizar a cultura de uma
organizaA§A£o, consegue-se entender melhor o que se passa nas prAjticas dos grupos,
desvinculando-se um pouco do conceito de aprendizagem organizacional como uma aprendizagem
individual dentro do contexto de uma organizaA§A£o. Se a organizaA§A£o A© conceitualizada em
termos de cultura, torna-se mais fAcil falar sobre aprendizagem organizacional. Porque a prAjtica
cultural preserva o aprendizado passado e a consciA®ncia e a crA-tica da prA3pria cultura
organizacional podem prover os momentos de mudanA§a. 2. As Organizaﬁ\{jﬁpes Aprendizes

As organizaA§Apes aprendizes a€" ou learning organizations a€" tA?m surgido para suprir as
necessidades de mudanA§aS de determinadas empresas. Estas organizaA§Apues sA£0o orientadas
para o aprendizado e sA£o capazes de adquirir novos conhecimentos organizacionais
incessantemente. Nelas, os funcionAijrios estA£o absolutamente envolvidos numa mudanA§a
contA-nua, orientada para os resultados desejados pela organizaA§A£o. Em suma, elas sA£o
h;ﬁ.,beis no aprendizado do conhecimento organizacional (Garvin, Nayak, et alli, 1998). SA£o
vAjrias as imagens de orgamzaA§Apes orientadas para o aprendizado. Weick e Westley (1996)
apontam para as organizaA§Aues como repositA’rios de conhecimento e como sistemas
auto-projetados, que estariam mais prA3ximas do conceito de learning organization de Garvin,
Nayak et alli (1998). As organizaA§Aues sA£o repositAdrios de conhecimento construA-dos
cumulativamente atravA®©s de:

/E’ seus princA-pios e prAijticas:

/A’ conceitos sobre sua missA£o e identidade;

A’ determinados fatos sobre o ambiente de empreendimento;

/'’ tA©cnicas de operaA§A£o; e

/' histA’rias de experiA®ncias passadas que servem como orientaA§A£0 e exemplo para aA§Apes



futuras. O conhecimento disponA-vel em repositA’rios pode ser aproveitado para a soluA§A£o de
um problema atual, ou seja, o conhecimento adquirido numa experiA®ncia passada pode ser
retomado pelo gerente do conhecimento e utilizado &4€* A s vezes, com algumas adaptaA§Aues a€*
numa tomada de decisA£o diante de um problema no presente. Desta forma, sempre que o gerente
se deparar com uma situaA§A£o diferente das jA; vividas pela organizaA§A£o, a tomada de
decisA£o estarA; gerando novos conhecimentos, capazes de alimentar e realimentar o repositA3rio.
As organizaA§Apes como sistemas auto-projetados sA£o aquelas concebidas para utilizar mais as
rotinas que geram pequenas e contA-nuas mudanA§as, de forma a estabelecer uma atualizaA§A£o
adaptAjvel, ao invA®s de sofrer com mudanA§as drA;sticas em momentos de crise. Elas tA*’m uma
capacidade de reestruturaA§A£o e de &€ceaprender a aprendera€s. AIA©m disso, mantA®m
processos que examinam criticamente a sua cultura, questionam as prA®prias liA§Aues que
aplicam. Numa organlzaA§A£o aprendiz, a aprendizagem parece estar repontuando a sua
experiA®ncia contA-nua. Em ambos os conceitos de organlzaA§Apes como repositArios de

conhecimento e como sistemas autoprojetados hA; a sobreposiA§A£o do individual com a
organizaA§A£o, do presente com o passado, do novo com a rotina. Weick e Westley (1996) ainda
acreditam que, nestas imagens de organizaA§Aues orientadas para a aprendizagem, a
organizaA§A£o deve ser reduzida e a dA°vida e a curiosidade devem ser cultivadas. Nas
organizaA§Apes aprendizes, o aprendizado A® intencional e oportuno, alA@m de estar
estreitamente ligado ao objetivo e A estratA@gia da empresa. O aprendizado nA£o A® apenas
uma forma de se reagir a crises. A%, atravA©s dele que a empresa se torna flexA-vel e Ajgil para
lidar com a incerteza e que os indivA-duos se consideram capazes de criar formas para atingir os
resultados que desejam. As mudanA§as associadas ao fenA 'meno de aprendizado nA£o sAfo
transitArias, sAfo solidificadas na empresa.

Nestas organizaA§Apes, nA£o hA; um pequeno grupo de especialistas ou executivos incumbidos
de gerar o conhecimento organizacional. O conhecimento A@ gerado por aqueles indivA-duos que
vA£o utilizAj-lo. A%o necessAijrio, entA£o, que haja qualidade nos relacionamentos para que ocorra
um fluxo e um intercA¢mbio de conhecimentos e para que o trabalho em equipe seja eficaz. Para
isso A© preciso haver uma comunicaA§A£o franca e direta entre os indivA-duos dentro da
organizaA§A£o. 3. Conhecimento e Aprendizado
O conhecimento organizacional A@ inerente a todas as empresas e A® definido como a€cea
capacidade de executar coletivamente tarefas que as pessoas nA£o conseguem fazer atuando de
forma isolada, tarefas essas projetadas para criar valor para as partes interessadas na
organizaA§A£0a€- (Garvin, Nayak et alii, 1998, p. 58). HA; uma grande diferenA§a entre o
conhecimento estar embutido em estruturas, regras e processos de trabalho em grupo a€*
conhecimento explA-cito &€ e estar embutido em trabalhadores individuais &4€* conhecimento
tAjcito. A maneira como os pesquisadores lidam com a questA£o de onde estAj embutido o
conhecimento dentro das organizaA§Apes afeta o modo como eles irA£o lidar com a
aprendizagem. Garvin, Nayak et alii, (1998) acreditam que o conhecimento organizacional deve ser
explA-cito e tA;cito, pois o conhecimento tA;cito, que inclui o discernimento, o instinto e a
compreensA£o individuais, A@ fundamental para tornar o conhecimento explA-cito A°til. Com as
mudanA§as que vA£o ocorrendo no ambiente organizacional, surge a necessidade de se aprender
a realizar as novas tarefas, alA©m de realizar as antigas mais rAjpida e eficazmente. A
organizaA§A£o deve gerar um novo conhecimento e adotAj-lo na prAjtica. O processo de
aprendizagem, segundo Fleury e Fleury (1995), envolve a definiA§A£o de novos comportamentos,
que comprovam a efetividade do aprendizado. A criaA§A£o de conhecimento dentro de uma
organizaA§A£o se dA; seguindo quarto padrApes bAjsicos, como mostra Nonaka (1997) na sua
espiral do conhecimento:

1. De tAjcito para tAjcito. Um indivA-duo pode, por vezes, partilhar seu conhecimento tAjcito
diretamente com outro. O aprendizado aqui visa as habilidades implA-citas e isto se dA; atravA©s
de observaA§A£o, de imitaA§A£o e de prAijtica. A%o a chamada socializaA§A£0 do conhecimento
que, se encarada isoladamente, A® considerada uma forma bastante limitada de criaA§A£o de
conhecimento, pois, como o conhecimento nA£o A© explicitado, nA£o pode ser alavancado pela
organizaA§A£o0 como um todo.



2. De explA-cito para tAjcito. Um indivA-duo pode tambA©m combinar porA§Aues separadas de
conhecimento explA-cito para formar um todo novo. Uma combinaA§A£o pura de conhecimentos
explA-citos pode nA£o chegar a ampliar a base de conhecimento existente na empresa. Isto sA?
acontece quando o conhecimento tAjcito e o explA-cito interagem, como vemos a seguir.

3. De tAjcito para explA-cito. Ao passo que o indivA-duo consegue explicitar o seu conhecimento
tAjcito, transformando o conhecimento que ele obteve atravA©s de observaA§A£o, imitaASA£o ou
simples coleta, ele possibilita que este conhecimento seja compartilhado por todo o resto da equipe
durante o desenvolvimento de projetos, o que aumenta as chances da base de conhecimentos ser
ampliada.

4. De explA-cito para tAjcito. Na medida que o conhecimento explA-cito A© compartilhado por toda
a organizaA§A£o, outros colaboradores podem comeA§ar a interiorizAj-lo 4€* isto A®, eles utilizam
o conhecimento para ampliar, expandir e reconfigurar seu prA®prio conhecimento tAjcito. A%. 0 que
acontece nas empresas que possuem a sua cultura voltada para a inovaA§A£o, os colaboradores
passam a usar a inovaA§A£o como algo natural em sua base de ferramentas e recursos
necessAjrios para a execuA§A£o de seu trabalho. O aprendizado A© um fenA meno bastante
comum numa organizaA§A£o, mas poucas sA£0 as vezes em que ele A© planejado e orientado
para atingir os objetivos da empresa de uma forma rf\,pida e sistemﬁqt‘ca A aprendizagem
organizacional se dA por meio de processos especA-flcos e as organizaA§Apes orientadas para o
aprendizado fazem esforA§os contA-nuos para aperfelA§oA| -los.

Garvin, Nayak et alii (1998) afirmam que hA; trA%s tipos bAjsicos de aprendizado organizacional:
aprender para obter uma melhora do conhecimento organizacional existente; a aprendizagem
voltada para a criaA§A£0 de um novo conhecimento organizacional (inovaA§A£o); e a
disseminaA§A£o ou transferA®ncia do conhecimento para as diversas Ajreas da organizaA§A£o.
Quando o processo de aprendizagem se torna explA-cito, a organizaA§A£o pode aperfeiA§oar e
acelerar a sua capacidade de aprender. Pode-se refletir sobre esse processo e identificar-se
oportunidades para melhorAj-lo como:

/E’ criar um ambiente de aprendizado saudAjvel, onde exista um grau de hierarquia relativamente
menor, um A3timo clima de trabalho em grupo, excelentes sistemas de comunicaA§A£o e
estA-mulos a um profundo conhecimento da empresa;

A’ olhar atentamente para o que se passa fora da empresa, buscando-se novos conhecimentos;
/E’ confirmar as experiA®ncias que nA£o deram certo no passado, para nA£o repeti-las;

/E’ estimular o debate e o diAjlogo aberto entre as pessoas, respeitando-se os diversos pontos de
vista.

4. Aprendizado e OrganizaA§A£o Aprendizado e organizaA§A£o sA£o processos essencialmente
contrA,r os. Enquanto que aprender pressupApe aceitar a diversidade de pontos de vista, um clima
favorAjvel A comunicaA§A£o entre os indivA-duos, ou seja, aceitar a variedade, organizar A©
reduzir ou mesmo esquecer a variedade. Ao se considerar a tensA£0 entre aprender e organizar,
parece difA-cil pensar em aprendizagem organizacional. A%. nesta tensA£o que se encontra o
grande paradoxo apontado por Weick e Westley (1996) ao escreverem sobre o tema. Os autores
levantam a questA£o de como se deve permanecer atento A s muitas maneiras em que os
esforA§os para preservar as organizaA§Apes minam os momentos de aprendizagem. Verifica-se
que a maioria das instituiA§Apes estA£o preocupadas em controlar, recompensando os indivA-duos
que seguem os seus modelos e padrApes corretamente. PorA®m, mesmo este tipo de
instituiA§A£0 que apresenta uma estrutura organizacional mais rA-gida, que foca seus esforA§os
em organizar, aprende. Entretanto, o seu aprendizado ocorre num nA-vel diferente. Enquanto que
as organizaA§Apes orientadas para o aprendizado estA£o preocupadas em investigar, pesquisar,
as organizaA§Apes rA-gidas, as burocracias, buscam tirar algum benefA-cio ou proveito com a
aprendizagem. Formas diferentes de organizaA§A£o criam problemas diferentes para a
aprendizagem. A%, por este motivo que a teoria das organizaA§Apes de aprendizado se preocupa
tanto com a gestA£o das equipes, por existirem diversos fatores inibidores dentro das
organizaA§Apes, que podem, por vezes, passar desapercebidos e impedir que a inovaA§A£o
ocorra de forma natural. 5. A Infra-estrutura de Aprendizado

As learning organizations apresentam uma infra-estrutura que facilita o aprendizado. Desta forma,



podem, atravA®s da aprendizagem organizacional, criar um valor considerAjvel em longo prazo.
Pode-se observar diferentes componentes desta infra-estrutura:

/' bibliotecas do conhecimento e bancos de dados;

A’ mecanismos de Inteligﬁancia Competitiva, isto A®, monitoramento de tecnologias, concorrentes
e clientes;

/E’ programas integrados de ensino, treinamento e aconselhamento e instalaA§Apes adequadas
para a realizaA§A£o destes programas, o que leva, em alguns casos, ao surgimento de
Universidades Corporativas;

/E' instalaA§Apes e sistemas para testar protActipos, simulaA§Aues, ou quaisquer novas idA®ias,
mesmo que A distA¢ncia, como podemos verificar nas organizaA§Apes que praticam a engenharia
concorrente;

/E’ sistemas de comunicaA§A£o (e-mail, videoconferA®ncia, etc.);

A’ salas de groupware e storyboarding, ou qualquer outro sistema que facilite o trabalho em grupo;

/E' transferA®ncias de pessoal, centros de excelA®ncia, equipes multifuncionais, sistemas que
facilitem o compartilhamento do conhecimento tAjcito (Garvin, Nayak et alii, 1998). As
organizaA§Apes orientadas para o aprendizado tambA©®m adotam algumas prAijticas diferenciadas
como cultivar uma visA£o integral das coisas que as fazem funcionar, daquilo que faz uma
determinada mudanAS§a fixar-se e de como diagnosticar necessidades e projetar novas aA§Apues
para um aprendizado eficaz. AIA©m disso, estas organizaA§Apes estA£o constantemente
preocupadas em realizar programas de treinamento, capacitaA§A£o e aperfeiA§oamento de seus
funcionAjrios, a fim de aumentar a sua capacidade de mudar. 6. As alianA§as estratA©gicas

As empresas descobriram o valor das alianA§as como forma de atuaA§A£o em mercados mais
distantes e passaram a estabelecer alianA§as com frequA@ncia. As alianA§as sA£0, na sua maioria,
bilaterais, isto A©, alianA§as entre duas empresas. Estas alianA§as bilaterais podem ser
consideradas, na verdade, uma antecipaA§A£o das alianA§as multilaterais, que agora comeA§am
a se tornar mais comuns (Hamel & Doz,1999). A busca por aliados em outras regiApes nAfo se dA;
aleatoriamente, nem A©® um processo simples. O estabelecimento de uma alianA§a entre duas ou
mais empresas A© um processo que envolve a concretizaA§A£o de relacionamentos, que devem
ser baseados em confianA§a. Na maioria das vezes, uma empresa sai em busca de parceiros pelos
seguintes motivos (Wildeman, 1999):

A-A As empresas podem estar buscando competA®ncias complementares, principalmente em
Pesquisa & Desenvolvimento (P&D). SA£o as alianA§as de aprendizado (Gomes-Casseres, 1999).
Estas alianA§as servem para desenvolver novas tecnologias por meio da pesquisa colaborativa ou
da transferA®ncia de capacidades e/ou conhecimento entre as empresas parceiras.

A-A As empresas podem ter identificado parceiros que vA£o lhes fornecer acesso ao mercado, no
que diz respeito aos canais de venda. SA£o as alianA§as de posicionamento (Gomes-Casseres,
1999). Ajudam as partes a entrar em novos mercados ou a expandir aqueles existentes.

A-A As empresas podem estar visando o estabelecimento de uma estratA©gia de economia de
escala, principalmente ao estreitar o relacionamento com os seus fornecedores. SA£0 as alianA§as
de fornecimento (Gomes-Casseres, 1999). TA®m como meta aproveitar a economia de escala e a
especializaA§A£o, acertando entre os parceiros o fornecimento de produtos e serviA§os. A forma
mais difA-cil de alianA§a A® a alianA§a de aprendizado. Quando se busca uma alianA§a deste
tipo, as empresas devem estar cientes das suas competA®ncias essenciais e de que tipo de
conhecimento elas estA£o precisando ou buscando. Estas alianA§as sA£o estabelecidas, na
maioria das vezes, porque as empresas parceiras nA£o vA%em vantagem em desenvolver
determinado conhecimento internamente ou nA£o tA?m tempo para tal. Elas requerem uma
negociaA§A£o muito bem feita, de forma que todas as empresas-parceiras saiam ganhando com a
alianA§a. Estas alianA§as podem ser encaradas como forma de transferA®ncia de tecnologia,
mesmo que isto ainda seja questionado por muitos pesquisadores quanto A sua possibilidade. 7. O
Caso Pfizer Inc. A indA°stria farmacA2utica A© uma indA°stria que sobrevive praticamente de
descobertas na Ajrea mA®©dica, resultantes de esforA§os intensos dos seus departamentos de
Pesquisa & Desenvolvimento. Hoje, estas empresas atravessam um perA-odo confuso, pois estA£o



sendo questionadas em relaA§A£o aos preA§os cobrados pelos remA®dios A populaA§A£o e, ao
mesmo tempo, estA£o vendo os vultosos investimentos em pesquisa serem praticamente perdidos
com a introduA§A£o dos remA®@dios genA®@ricos no mercado, ainda com o aval dos Governos dos
paA-ses em que atuam. NA£o se procura aqui defender um lado ou o outro, nA£o A® este o
objetivo do trabalho. Trata-se apenas de uma tentativa de mostrar a gravidade da situaA§A£o pela
qual passam as empresas que atuam na indA°stria farmacA2utica, que tA®m ainda que lidar com o
crescimento do investimento necessAijrio para conseguir a aprovaA§A£o de uma modificaA§A£o
em um remA®dio junto ao FDA (a Agencia de Alimentos e Medicamentos Norte-americana). O
valor investido para se obter tal aprovaA§A£o junto ao FDA pode chegar a mais de 500 milhApes
de dAZlares - este valor foi aumentando muito ao longo dos anos. Estas empresas tA®m que estar
constantemente atentas ao mercado global para definir e redefinir a sua estratA©gia de atuaA§A£o.
E, mais importante, devem ser capazes de gerenciar o processo de criaA§A£o de conhecimento e
de inovaA§A£o dentro da sua organizaA§A£o. Analisando o texto 4€ceOs vencedores a longo
prazo sA£o aqueles que oferecem qualidade e valora€e, escrito pelo Sr. William Steere Jr., CEO da
Pfizer, verificase que a empresa vem conseguindo conduzir esta gestAfo com maestria. O
conhecimento tAjcito A© transmitido de uma maneira muito interessante dentro desta
organizaA§A£o. A Pfizer tem conseguido selecionar pesquisadores dentre os melhores jovens
doutores formados pelas universidades americanas e dos paA-ses em que ela atua. As equipes de
projeto da empresa recebem cada jovem calouro com a obrigaA§A£o de formAj-lo e transmitir para
este indivA-duo a cultura organizacional atravA©s da prAjtica do cotidiano. Os gerentes das
equipes da Pfizer sA£o escolhidos entre os gerentes bemsucedidos em esforA§os de equipe, que
sA£o, em grande parte, comunicadores muito eficazes, transmitindo as melhores prAijticas de
gerenciamento de uma geraA§A£o de cientistas para a seguinte. A empresa tambA®m
preocupa-se com a retenA§A£o de talentos, uma das principais formas de se reter o conhecimento
tAjcito em uma organizaA§A£o. Ela busca uma rotatividade mA-nima nos cargos de gerA®ncia, com
o cuidado de nA£o importar gerentes externos, isto A©, tornando possA-vel aos colaboradores da
empresa a conquista de nA-veis mais elevados dentro da estrutura hierAjrquica organizacional. Foi
exatamente isto o que aconteceu com a maioria de seus diretores de pesquisa nos A°ltimos 30
anos e o resultado A® que estes diretores percebem o senso de continuidade de seus esforA§os
de pesquisa. A empresa ainda valoriza muito a memA?Zria institucional, que A© o apoio para a forma
como a empresa soluciona seus problemas e como as pessoas organizam seu trabalho. No que diz
respeito A gestA£o da inovaA§A£o, a empresa segue os estAjgios clAjssicos do processo de
inovaA§A£o: a descoberta (o surgimento de uma nova idA®ia com potencial comercial), a decisA£0o
(se a empresa vai investir num determinado produto ou nA£0) e o desenvolvimento (de um
protAdtipo, que serA; testado antes de ir para o mercado). No entanto, a Pfizer utiliza-se, nesta
gestA£o, de mecanismos de InteligA®ncia Competitiva para proceder A verificaA§A£0 do market
share que o produto inovador deverA; alcanA§ar. Antes de colocAj-lo no mercado, uma equipe
multidisciplinar, da qual faz parte um representante da Ajrea de marketing, estuda a concorrA®ncia,
verifica se seu produto conseguirA; obter vantagem competitiva, analisa os depA3sitos e pedidos de
registros de patentes que estA£o sendo feitos pelas empresas concorrentes, observa se estas
concorrentes estA£o num estAjgio A frente nas pesquisas ou encontram-se atrasadas e, ainda,
verifica os possA-veis efeitos colaterais dos produtos concorrentes para entender se o produto que
estAj sendo proposto pode vir a ser um produto substituto ou nA£o. Ao mesmo tempo, gerenciar a
inovaA§A£o na Pfizer significa gerenciar a performance de seus colaboradores da Ajrea de
Pesquisa & Desenvolvimento. A%, meta da empresa lanA§ar pelo menos um produto importante
por ano. Esta meta A© extremamente difA-cil de ser alcanA§ada e as estatA-sticas que a empresa
vem realizando ao longo dos anos mostra isto: em pesquisas que duram, em mA®@dia, 15 anos, de
cem abordagens de novas drogas, metade deste nA°mero passa a ser candidata a uma nova
droga. Destas 50 candidatas, apenas 10 atingem o processo de desenvolvimento e somente uma
nova droga chega ao mercado para a realizaA§A£o de testes. Ou seja, num &€ceperA-odo de 15
anos, apenas 1% das idA®ias vA? a luz do diad€- (Steere, 1998). Esta performance A© medida
atravA®©s da fA*rmula abaixo:
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os indivA-duos estejam sempre extremamente motivados na realizaA§A£o do seu trabalho. A
Pfizer reforA§a suas realizaA§Apes e auto-estima com aumentos de salAjrio e promoA§Apes para
os que demonstram potencial de lideranA§a e ainda concede medalhas de ouro para 0s que mais
se destacam em suas pesquisas. Os premiados sA£o escolhidos pela direA§ﬁ£o da empresa e
pelo pessoal de pesquisa. O mais interessante A® que os prAamlos nAfo sA£o destinados apenas
A _queles que inventam novas drogas; das 45 pessoas que sA£o premiadas todos os anos, algumas
sA£o recompensadas apenas pelos valiosos insights em momentos oportunos no processo de
pesquisa. A Pfizer procura estreitar seu relacionamento com os clientes numa estratA©gia que
pode ser consideradaA &€ceagressivad€.. Os clientes da Pfizer sA£o os pacientes e os mA@dicos,
sendo que os pacientes constituem um mercado mais difA-cil de construir que o mercado dos
mA®@dicos. Uma forma de atingir A classe mA®dica mais eficazmente A© aperfeiA§oando a
comunicaA§A£o com estes elementos. A Pfizer observou que os mA@dicos eram detentores de
uma arma estratA©gica importantA-ssima para conquista de mercado: as fichas com o histA3rico
dos pacientes. AtravA©s dos canais de comunicaA§A£o desenvolvidos e do estudo das fichas dos
pacientes, foi possA-vel verificar que algumas doenA§as nA£o estavam recebendo o tratamento
adequado. Por possuir sintomas muito variados, a depressA£o crA nica, por exemplo, acabava por
nA£o ser diagnosticada pelos mA@dicos. Ao desenvolver um remA®@dio para o tratamento desta
doenAg§a, mesmo jA; dispondo de um forte concorrente no mercado, a Pfizer viu-se obrigada a
buscar por uma outra inovaA§A£o que apoiasse e valorizasse a primeira: foi a primeira empresa a
oferecer aos mA®dicos um kit diagnA3stico para o reconhecimento da depressA£o crA nica. O
raciocA-nio seguido pela empresa foi 0 seguinte: &€cese um nA°mero maior de pessoas que sofrem
de depressA£o tiver diagnAsstico e tratamento adequados, todos se beneficiam. O efeito
consequente A® uma demanda crescente de antidepressivos e a Pfizer compartilha pelo menos
parte deste crescimentoa€s (Steere, 1998). A%. o capital de relacionamento (mA®©dicos) sendo
utilizado como forma de acesso ao capital estrutural destes clientes (fichas dos pacientes) para o
desenvolvimento de uma estratA©gia de crescimento de participaA§A£o no mercado. A Pfizer
gerencia o conhecimento de que dispAue de uma forma muito eficaz, tornando-se uma empresa
bastante competitiva. O uso de repositA®rios de conhecimento, onde sA£o arquivadas as
experiA®ncias de sucesso e fracasso em pesquisa aplicada da empresa, e de sistemas versAiteis e
flexA-veis de gerenciamento que permitem a delegaA§A£o de poder em todos os nA-veis da
organizaA§A£o, tornam a empresa um grande exemplo de learning organization. 8. ConclusApes O
aprendizado A® algo corriqueiro numa organizaA§A£o, acontece muitas vezes de forma natural.
SA£0 muitas as maneiras como ele ocorre, diversos os fatores que o impulsionam e VAjrios os
motivos para uma empresa aprender. VA®-se, no exemplo da Pfizer, que a motivaA§A£o0 maior para
o aprendizado organizacional A® a questA£o social, a solidariedade &€ o aprender para ajudar
mais, para salvar mais vidas. Apesar de nA£o se ter registro que a empresa se reconheA§a como
tal, ela A® um caso nA-tido de organizaA§A£o orientada para o aprendizado. HA; diversos
elementos de estA-mulo A aprendizagem e verifica-se que as adaptaA§Apes ocorrem para que o
trabalho de melhoria da condiA§A£0 humana possa continuar acontecendo mesmo diante de
dificuldades (numa empresa, estas adaptaA§Apes estariam relacionadas a uma necessidade de
manter-se ou tornar-se mais competitiva). O processo de aprendizagem, segundo Garvin, Nayak et
alii (1998), compreende os mesmos estAjgios 4€“ conscientizaA§A£o, compreensA£o, aA§ALo,
anAjlise e reflexA£o 4€* da aprendizagem individual, apenas de forma coletiva. Numa
organizaA§A£o que tem consciA®ncia de sua prA3pria cultura, este aprendizado ocorre de maneira
mais fAjcil, porque esta organizaA§A£o A© capaz de preservar a experiA®ncia anterior,
compreendA?-la, analisAj-la e criticAj-la. E, atravA©s da reflexA£o, pode melhorar este processo e
adequA-lo ainda mais aos objetivos e estratA©gias da empresa. Uma empresa aprende por
diversos motivos: pela curiosidade (A© necessAjrio encontrar uma maneira melhor de realizar um



determinado processo ou tarefa); pela experiA®ncia (quando se realiza algo novo ou alguma
mudanA§a que funciona ou melhora um processo ou tarefa, ou quando se verifica que alguma
coisa nA£o dAj certo e nA£o se repete o erro no futuro); pela circunstA¢ncia (quando se aprende
algo ocasionalmente); ou mesmo devido a uma crise (quando hA;j a necessidade urgente de
transformaA§A£o para manter-se ou voltar a ser competitiva) (Garvin, Nayak et alii, 1998). A grande
questA£o A® planejar este processo, a fim de que ele possa ocorrer de maneira rAjpida e
sistemAjtica, sempre alinhado aos objetivos estratA@gicos da empresa, para que ela se mantenha
competitiva no cenAjrio das suas concorrentes. O exemplo da Pfizer citado neste artigo mostra que
fazer isto A® fundamental para a manutenA§A£o da posiA§A£o competitiva. 9. Bibliografia
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