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O contexto competitivo desafia a pratica do marketing impondo um ambiente de crescente
incerteza e mudanga. Esta conjuntura exige o desenvolvimento de arcaboucos tedricos capazes de
lidar com instabilidade, complexidade e incerteza como aspectos inerentes a pratica,
conhecimento e aprendizado em marketing. Pesquisas fundamentadas na logica da orientacdo
para o mercado tém considerado as questdes de instabilidade e mudanga no contexto da pratica
do marketing. O modelo de aprendizado adaptativo e reativo tem sido incorporado a um
arquétipo concebido para lidar com mercados em mudanga. O que ainda falta nesta estrutura
(além do fato de que a visdo estatica do conhecimento e da aprendizagem ndo aborda a dinamica
do ambiente) € a compreensao das causas fundamentais da mudanca e sua relagdo com as praticas
de marketing. O objetivo deste trabalho se traduz em indicar, explicar e analisar criticamente uma
nova perspectiva a pesquisa sobre o conhecimento e aprendizagem em marketing.
Particularmente no que se refere a relevancia da aprendizagem em face a dindmica imposta pelo
ambiente. A Teoria da Pratica pode ser vista, hoje, no epicentro da evolu¢do dos estudos
organizacionais sobre conhecimento e aprendizagem. Dada a sua relevancia atual nos estudos
organizacionais, surpreendentemente a Teoria da Pratica tem recebido pouca atengdo na pesquisa
em marketing. Apresentamos a Teoria da Atividade como uma vertente particularmente
apropriada da Teoria da Pratica para o estudo das complexas redes de interagdes que sdo
intrinsecamente instdveis e situadas em contextos organizacionais incertos. Através da
interlocug@o entre abordagens correntes na pesquisa em marketing € os principios da Teoria
da Atividade, traz-se a tona o caréter entrelacado do conhecer, aprender e fazer delineando a
pratica e organizagdo em marketing. O aprendizado e a organizagdo em marketing sao
essencialmente debatidos por meio de dois conceitos da Teoria da Atividade: aprendizagem
expansiva e knotworking. Aprendizagem expansiva permite entender-se o carater contraditorio do
contexto e da pratica do marketing como potencialidade para a criacdo de novas ferramentas,
conceitos, interacdes mediadas e praticas decorrentes de disturbios ¢ da agdo coletiva.
Knotworking possibilita assumir-se a organizacdo do marketing como resolugdo de dilemas que
se incorpora nas interacdes multiplas, efémeras e sem controle central. A contribuicao
fundamental da Teoria da Atividade para a teoria e a pratica do marketing reside no potencial
para a exploragdo da dindmica atual do marketing. Ilustramos através de uma leitura e
interpretagao ilustrativa do caso Tele.ring, como a Teoria da Atividade fundamenta a exploragdo
de novos entendimentos sobre pratica e aprendizado do marketing. A natureza mutavel e
multifacetada do contexto do marketing e da incerteza associada ao seu ambiente ¢ explicada pela
referéncia a sistemas de atividades que sdo interligados e, ao mesmo tempo, contraditorios. Ao
invés de serem percebidos como um obstaculo, a complexidade e a contradicao sdo vistos como
facilitadores da geragdo de conhecimentos e da aprendizagem dentro da acdo coletiva distribuida
e negociada.
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1. Introducao

A Teoria da Pratica tem exercido significativa influéncia nos estudos sobre organizag¢des ao longo
das duas ultimas décadas. Como resultado, a perspectiva da pratica pode ser vista, hoje, no
epicentro da evolugdo dos estudos organizacionais sobre conhecimento e aprendizagem. A visao
socialmente construida, relacional e situada do conhecimento e aprendizagem inerente a Teoria
da Prética contrasta com o positivismo, racionalismo e concepg¢des cognitivas do conhecimento
(Geiger, 2009). O conhecimento ndo ¢ mais visto apenas como um recurso ou objeto ¢ também
ndo se acredita mais que ele resida somente nas mentes dos individuos. Ao invés disso, a Teoria
da Pratica traz atona o conceito de conhecimento e aprendizado como uma atividade situada,
realizada coletivamente e por meio da dindmica relacional da prética e da participagao.

Dada a sua relevancia atual nos estudos organizacionais, surpreendentemente a Teoria da Pratica
tem recebido pouca atencao nos estudos em marketing. A abordagem dominante do estudo do
conhecimento no contexto do marketing esta baseada na perspectiva de processos relativos ao
fluxo de informacgdes. O foco principal ¢ no conhecimento sobre o mercado. Este ultimo ¢,
portanto, definido como informagao estruturada e interfuncionalmente integrada sobre clientes
e concorrentes (Li & Calantone, 1998). Significativa atencdo tem sido dada também ao
conhecimento em marketing como know-how entendido como a compreensdo e habilidades
necessarias para a pratica do marketing (Andreasen, Goodstein, & Wilson, 2005; Simonin, 1999).
Na visdo corrente, considera-se que o conhecimento ¢ adquirido anteriormente a realizagdo
de uma tarefa (Menon & Varadarajan, 1992) e que a aprendizagem ocorre antes e depois da
atividade. Nesta perspectiva dominante do desenvolvimento do conhecimento em marketing, a
aprendizagem ¢ baseada em feedbacks: os resultados fornecem novas informagdes sobre o
mercado. De maneira que um modelo revisado do mercado seria o resultado final desta
aprendizagem. Este novo modelo ¢ entdo tratado como nova informacao que deve ser processada
e integrada na empresa como um todo (De Luca & Atuahene-Gima, 2007). Fundamentalmente,
porém,a  perspectiva  atual do conhecimento em  marketing nao reconhece a
acdo como entrelacada com o conhecimento e a aprendizagem.

Nos argumentamos que a abordagem da Teoria da Pratica para o estudo das atividades do
marketing poderia trazer uma nova visada a investigacao sobre o conhecimento ¢ aprendizagem
em marketing. Particularmente no que se refere a relevancia da aprendizagem em face a dindmica
imposta pelo ambiente. Identificamos a Teoria da Atividade como uma vertente da Teoria da
Pratica especialmente relevante para o dominio do marketing. A aplica¢do da Teoria da Atividade
na questdo do conhecimento em marketing poderia oferecer novas percepcdes sobre o processo
de aprendizagem neste contexto, abrindo questdes de investiga¢do relacionadas a: 1- onde o
conhecimento se origina; 2- como a atividade do aprendizado ¢ construida; 3- quais ferramentas e
recursos estdo disponiveis para os diferentes participantes dessa aprendizagem e; 4- quais sdo as
contradi¢gdes internas presentes nessa atividade (Blackler & Sinkula, 1999) serve tanto para a
comunidade académica quanto para a profissional, permitindo uma visdo alternativa contrastando
com os enquadramentos estaticos, lineares e individualistas, que ndo chegam a abordar os
desafios enfrentados pelas organizacdes contemporaneas (Dougherty, 2007).

O trabalho esté estruturado da seguinte forma: a se¢do 2 descreve a visdo contemporanea sobre o
conhecimento e a aprendizagem no dominio do marketing e explora as possiveis contribuigdes de
uma perspectiva baseada na pratica. Em especial, apresentamos a Teoria da
Atividade como um arcabougo tedrico adequado para explorar o conhecimento e aprendizagem
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em  marketing. A secdo 3 introduz o carater complexo das interacdes no ambito de
marketing e explica como eles podem ser representados como sistemas de atividades
interligadas. Concluimos, destacando outras possibilidades para o estudo do conhecimento e
aprendizagem em marketing e tracando varias limitagdes a aplicacio da Teoria da
Atividade no dominio do marketing, bem como as vias mais promissoras para novas pesquisas.

2. Aprendendo Marketing: A Necessidade da Perspectiva da Teoria Pratica

2.1.Contextualizagdo da Pratica do Marketing: as atuais perspectivas para o conhecimento e
a aprendizagem

A predominante logica da perspectiva transacional tem sido substituida por pontos de vista que
enfatizam marketing como relacional (Ramani & Kumar, 2008; Moller & Halinen, 2000; Sheth &
Parvatiyar, 1995), baseado em servicos (Vargo & Lusch, 2004; Gronroos, 1990) e em rede
(Achrol & Kotler, 1999). Igualmente, a tradicional visdo de entrega de valor da perspectiva
transacional se transforma, no ponto de vista contemporaneo de marketing, em co-producdo e co-
criacdo de valor (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Neste prisma, o foco de atencao relacionado a
aspectos funcionais altera-se para os fundamentos culturais da pratica de marketing (ver, por
exemplo, Deshpande & Webster, 1989). Esta perspectiva cultural é traduzida na concepcao do
aprendizado em marketing como um processo que envolve a organiza¢do como um todo.

Aprender marketing, neste enfoque, estd alicergado nos aspectos culturais que criam capacidades
organizacionais (Day, 1994). Dois principios fundamentais da cultura organizacional sdo
identificados como essenciais para o aprendizado organizacional em marketing: orientagdo de
mercado e iniciativa empreendedora (Slater & Narver, 1995). Em conjunto, a orientagdo para o
mercado e a inciativa empreendedora sustentam a criacdo do conhecimento em ambientes
dinamicos. Além disso, a capacidade de resposta adequada ¢ apoiada por uma capacidade bem
desenvolvida de gestao do conhecimento (Slater & Naver, 1995).

O aprendizado em marketing ¢ entendido como um processo de integracdo entre informagdo e
experiéncia, criando assim uma interface entre as estratégias adaptativas e reativas. Encontrar
este ponto em comum entre informagdo e experiéncia, e entre adaptagdo e reagdo € necessario
para o desenvolvimento e manutencao de uma base de conhecimentos adequados para vantagem
competitiva sustentavel (Slater & Narver, 1995). A aprendizagem adaptativa permite o ajuste da
conduta interna, divulgando os conhecimentos de marketing em toda a organizacdo, enquanto a
aprendizagem reativa gera novos conhecimentos com base na experiéncia e na logica da
iniciativa empreendedora.

O trindmio de cultura-adaptacdo-reacdo sobre conhecimento e aprendizado em marketing tem
avancado de forma significativa. Pesquisas nesta linha t€ém descrito o carater das informagdes que
sdo disseminadas, integradas e utilizadas para o aprendizado em marketing e avango do
desempenho organizacional (ver, por exemplo, Cadogan, Souchon, & Procter, 2008). A légica
empreendedora ¢ reconhecida hoje por desempenhar um papel importante na construgdo de
capacidades de marketing. Por exemplo, Reed, Dew, Sarasvathy, Song e Wiltbank (2009)
demonstraram como a logica empreendedora ¢ mais adequada do que o pensamento gerencial-
funcional, para lidar com a incerteza do ambiente de marketing.
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O paradigma da orientagcdo para o mercado, no entanto, ndo oferece uma visao total da dinamica
necessaria para se criar conhecimento e aprender marketing no contexto atual. O foco em
estratégias adaptativas ou reativas para a aprendizagem reflete a concepcdo de que a
aprendizagem ¢ baseada em acontecimentos passados e praticas estabelecidas (Rose-Anderssen,
Baldwin, Ridgway, Allen, & Varga, 2009). O ambiente competitivo desafia a pratica do
marketing por meio de crescente incerteza e mudanga (Samli, 2006; Hodgkinson, 1997; Dess &
Beard, 1984). Esta situacdo exige o desenvolvimento de arcabougos tedricos capazes de lidar com
mudanga, complexidade e incerteza como aspectos inerentes a pratica, conhecimento e
aprendizado em marketing. Requer capacidade de antecipacdo das mudangas e aprender no
decorrer da agdo, ou seja, precisa-se do entendimento de como conhecimento, aprendizado e
pratica podem ocorrer simultaneamente.

2.2. Marketing como uma Pratica Situada: Inserindo o Conhecimento e a Aprendizagem no
Contexto Dinamico das Atividades de Marketing
Como as abordagens estabelecidas para estudar o conhecimento e aprendizado em marketing ndo
tém sido capazes de avancar na complexa rede e na constante mudancga das relagdes de mercado,
ha uma necessidade de transcender a visdo tradicional. Deste modo, argumentamos pela
aplicacao de abordagens dinamicas, relacionais e situadas para estudar as atividades de marketing
em geral e aprendizado em marketing, em particular. A Teoria da Pratica responde essa demanda,
situando conhecer e aprender na pratica relacional que envolve individuos e comunidades,
ferramentas e tecnologias, atividades e lugares (Gherardi & Nicolini, 2000; Blackler, 1993).
Todos esses componentes estdo interligados em um "campo de praticas" constituindo uma rede
complexa (Schatzki, Knorr-Cetina, & Von Savigny, 2001), englobando interesses contrastantes,
fragmentacdo, contradi¢des e mudancas (Nicolini, 2009).

A Teoria da Pratica tem sido aplicada com sucesso ao explorar esses aspectos de conhecimento
em uma variedade de dominios organizacionais, por exemplo, em estudar a circulagdo ¢ a
produ¢do de conhecimentos de seguranca (Gherardi & Nicolini, 2000); a pratica de consultoria
(Hicks, Nair, & Wilderom, 2009); ou de redes de desenvolvimento de produto e inovacao
(Miettinen, Lehenkari, Tuunainen, 2008). Em estudos com base na pratica, a atividade humana
esta inserida em um campo de praticas sociais inter-relacionadas (Schatzki et al., 2001, 1-4). A
aprendizagem ¢ vista como um processo coletivo e participativo inserida no turbulento e instavel
contexto social, permeado por tensdes e conflitos (Hong & Fiona, 2009). Conhecimento assume
uma natureza emergente, coletiva e negociada. Fazendo, conhecendo e aprendendo sdo vistos
como interdependentes e constituidos concomitantemente nas praticas cotidianas (Strati, 2007,
Orlikowski, 2002).

A Teoria da Atividade ¢ uma vertente particularmente apropriada da Teoria da Pratica para o
estudo das complexas redes de interacdes que sdo intrinsecamente instaveis e situadas em
contextos organizacionais incertos (Blackler & Regan, 2009; Hemetsberger & Reinhardt, 2009;
Engestrom, 2006). Os avancos da Teoria da Atividade entendem o conhecer e o aprender
incorporados nas interagcdes sociais. Estes relacionamentos sdo desenvolvidos em processos
historicos e em contextos culturais (Vygotsky, 1978; Engestrom, 1987). Isto significa que
aprender a atuar no mundo fisico e social requer um desenvolvimento interativo que ndo ¢ direto,
mas mediado por ferramentas e signos historico-culturais (Vygotsky, 1978). Ferramentas sdo
instrumentos materiais utilizados e modificados para a transformacdo de um objeto, ou seja, o
foco da mudanga em uma atividade. Signos promovem as interagdes sociais entre os participantes

4



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

de uma atividade, permitindo também a reflexdo interna dos sujeitos. Juntas, as ferramentas e os
signos sdo meios de estabelecer relacdes sociais. Assim, o conhecimento e o aprendizado na
Teoria da Atividade faz parte de um processo interativo de relagdes interpessoais mediadas por
instrumentos materiais € signos.

O conceito de aprendizagem expansiva (Engestrom, 2001; Engestrom, 1987), por sua vez,
explica a produgao de novos padrdes de atividade, onde todo o sistema de atividade € o objeto de
transformagdo (Engestrom, 2001). O conceito central ¢ que a transformacao da atividade se deve
a reflexdo coletiva sobre as contradi¢cdes dentro e entre os sistemas de atividade (Engestrom,
2000b). A busca de resolucdo ¢ manifestada por meio de debates, improvisa¢do e criacdo de
modelos. Como resultado, as novas prioridades sdo reconhecidas e diferentes padrdes de
organizacdo sdo possiveis. Aprendizagem, contradi¢des e mudangas sdo, portanto, interligadas
em sistemas de atividade. Transformagdes maiores exigem uma mudanca de direcao no esforgo
de mudanga da organizagdo. Assim, a aprendizagem expansiva ¢ um conceito Util em contextos
dinamicos e mutaveis, onde as pessoas e as organizagdes precisam aprender simultaneamente
com a a¢do. Como consequéncia, o conhecimento e o aprendizado em marketing podem ser
vistos através das lentes da Teoria da Atividade como emergindo por meio de interpretacdes
coletivas que sdo criadas dentro das relagdes sdcio-histdrico-culturais.

3. Organizando e Aprendendo Marketing em meio as Contradi¢oes Decorrentes das
Atividades de Marketing em Rede

Assumimos marketing como uma pratica em rede, onde valor ¢ co-criado por uma gama de
relacionamentos (Vargo, 2011; Prahalad & Ramaswamy, 2004). Nessas redes de interagoes,
atores adotam estratégias de cooperagdo e competicdo para co-producao de valor (Wilkinson &
Young, 2002). A aprendizagem do marketing ¢ decorrente da experimentagdo e ajuste da oferta
de valor em mercados complexos e em mudanga (Lusch, Vargo, & Tanniru, 2010). Para Lusch et
al.(2010) o conhecimento de marketing se desenvolve por meio da criagdo de um sentimento de
mercado que € construido sobre as respostas dos clientes as proposicoes de valor da rede. Em
contraste, Hakansson e Ford (2002) sugerem que ¢ a complexa variedade de interagdes que
oferecem oportunidades de aprendizado. Esta perspectiva enfatiza a rede de inter-relagdes e,
consequentemente, busca o entendimento das interagdes que facilitam a transformacgdo do papel
da organiza¢ao na rede.

Seguindo a Teoria da Atividade, propomos que aprender marketing nestas interagdes complexas
de rede ¢ baseado nas proprias contradi¢des inerentes a rede. Hakansson e Ford (2002) indicaram
trés contradi¢des provenientes da rede de relacdes que se inserem nas praticas de marketing. A
primeira contradi¢do se refere as possibilidades e limitagdes geradas pela interagdo na rede. A
segunda contradigdo estd relacionada a influéncia que uma organizagdo exerce sobre seus
relacionamentos, a0 mesmo tempo em que ¢ influenciada por outras pessoas. A terceira
contradicdo ¢ a busca de controle, enquanto a rede na verdade precisa estar "fora de controle"
para se adaptar ao ambiente em mudanga. Assim, Hakansson e Ford (2002) abordam as
contradi¢gdes das interacdes, estabelecendo um paradoxo gerencial:

[...] a tarefa de uma empresa estd em tentar alterar a sua propria posicao na rede e influenciar o
que acontece em suas proprias relacdes e nas relacdes dos outros também. Mas a tarefa de
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gestdo ¢ também incentivar e ajudar os outros a aclarar continuamente a compreensao da sua
rede. (Hakansson & Ford, 2002, p. 139).

O aprendizado do marketing ¢, portanto, limitado por essas contradigdes emergentes. O
desenvolvimento de novos conhecimentos ¢ prejudicado quando uma rede ¢ centralmente
controlada e interagdes tendem a fluir em apenas uma dire¢do. Além disso, como ¢ impossivel
saber o que cada participante esta fazendo em redes caracterizadas pela complexidade, ¢ provavel
que o controle gerencial produza efeitos reduzidos nestas circunstancias. Alternativamente, em
um sistema de atividade, os "investimentos" feitos em um relacionamento se traduzem em
artefatos materiais e conceitos que mediam as interagcdes. Como Engestrom (1987) apontou,
tensdes podem resultar em um compromisso coletivo para a criagdo compartilhada do novo. O
foco ¢ direcionado para a modificagdo dos artefatos de mediacdo. Estes componentes materiais
tem o potencial de facilitar novas formas de interacdo e resolver contradigdes. Artefatos
mediadores podem produzir outros fundamentos para a relagdo social e material das interagdes
em rede. Nesta perspectiva, a pratica do marketing envolve a resolu¢ao de dilemas incorporados
nas interacdes multiplas, mediadas por artefatos materiais, e envolvendo diversos interesses,
prioridades e métodos.

Para coproduzir valor, uma rede de marketing precisa fornecer um fluxo de intercdmbio de
informagdes e competéncias por meio de relagdes e interagdes (Lusch et al., 2010). A
complementaridade necessaria dessas interagdes em termos de recursos e capacidades sdo
aspectos relevantes para a construgdo de praticas e aprendizado (Miettnen et al., 2008). Como
discutido anteriormente, as dificuldades no fluxo de relagdes complementares surgem com o
aparecimento de contradigdes e complexidades interativas. Um terreno fértil para abordar esta
questdo ¢ adiantado por Engestrom (2000a), que propode a ideia de “knotworking”: uma forma
emergente de organizagdo do trabalho colaborativo constituido de interagdes em rede de maneira
distribuida e descentralizada.

Knotworking percebe a formacao da rede pela maneira que atores se conectam e desconectam em
movimentos rapidos de negociagdo e de agdo. Isso ocorre por meio da formacgao e dissolugdo de
interagdes entre clientes, uma rede de empresas e de produtos/servicos (Engestrom, 2000a). Nao
ha nenhum controle central em termos de uma organizacdo ou individuo nessa nova forma de
organizagdo. Fungdes e iniciativas mudam rapidamente de um momento para outro, dentro da
mudanc¢a de configuracdo de parceiros. A co-configuracdo de produtos e servigos por meio de
knotworking salienta a necessidade de ajustamento em termos de criagdo e desenvolvimento de
produtos e servigos auto adaptativos as necessidades dos clientes. O mais importante, a
perspectiva do marketing como knotworking, em conjunto com a nog¢do de aprendizado
expansivo, oferece uma alternativa a simples distingao entre a aprendizagem adaptativa e reativa.
Conhecer e aprender marketing sdo vistos em termos de acdo coletiva concebida em meio a
complexidade de interacdes dinamicas e multiplas.

Vistos pelas lentes da Teoria da Atividade, as praticas e o aprendizado em marketing tém a
potencialidade de expandir-se para uma ampla rede de interagdes. A expansdo espacial ocorre
quando a agdo coletiva é capaz de resolver as contradicdes e ampliar a atividade a partir das
interagdes singulares para toda a rede de relagdes. A expansdo temporal acontece a partir da
ampliacdo do entendimento coletivo acerca de episoddios singulares para uma perspectiva em
longo prazo dos motivos da atividade (Engestrém, 2000b). E por meio do processo de expansio
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espacial e temporal que os individuos sdo capazes de mudar de uma atividade para outra,
resolvendo as contradi¢cdes entre as diferentes atividades e ao mesmo tempo exercendo uma
compreensdo historica sobre a transformacgao dessas atividades.

A 1ideia concebida pela Teoria da Atividade a respeito da expansao espacial e temporal oferece
um quadro promissor para o estudo da aprendizagem distribuida em redes de marketing.
Multiplos e variados papéis dentro da interagdo em knotworking, juntamente com a resolucao das
contradi¢des na expansdo espacial e temporal, s3o o nucleo do processo de desenvolvimento na
Teoria da Atividade. Eles tratam as questdes das contradigdes inerentes as atividades de
marketing, bem como as praticas de marketing de rede levando em conta suas complexidades de
interacoes. A expansao espacial e temporal penetra na exploragdo de como o aprendizado e a
mudanca ocorrem dentro de praticas de marketing. O aprendizado no contexto da expansdo
espacial e temporal ¢ descrito pelo processo indicado por Engestrom (2000a) como ciclo por
etapas. Por meio desse ciclo, ocorrem questionamentos das atividades atuais, seguidos de uma
mudanca de dire¢do na pratica, criagdo de novos modelos, negociacdo e andlise histérica e
implantacdo e reflexdo sobre a nova pratica (Engestrom, 2000a). O processo de aprendizagem em
ciclos pode fornecer uma maneira de operacionalizar a pratica coletiva em conjunto com o
conhecimento e aprendizado para a co-criacdo de valor. Novas ferramentas de marketing sdo
frequentemente descritas como dispositivos de criagdo de valor. No entanto, o processo de
aprendizagem coletiva que permite a efetiva aplicagdo e o avanco das ferramentas de marketing
permanece obscuro. A seguir procuramos elucidar, através de uma leitura ilustrativa de um
estudo de caso publicado, como a Teoria da Atividade fundamenta a exploracdo de novos
entendimentos sobre pratica e aprendizado do marketing.

3.1.Caso Tele.ring: leitura a partir da Otica da Teoria da Atividade

Natter, Mild, Wagner e Taudes, (2008), em seu artigo publicado no periodico Marketing Science
e premiado como “Practice Prize Report”, descreveram um caso de segmentacdo de mercado e
posicionamento de ofertas no mercado de telecomunicagdes. Natter et al. (2008) trouxe a visao
das condigdes para a disseminacdo do conhecimento para toda a empresa langando luz sobre
relevantes aspectos viabilizadores deste processo. Uma visita a descri¢do deste caso com o olhar
da Teoria da Atividade acrescenta novos discernimentos para uma perspectiva do conhecimento e
do aprendizado como entrelagados com a pratica coletiva.

O contexto da empresa Tele.ring se caracterizava, naquele momento, pela instabilidade do
mercado. A necessidade de resposta rapida as agdes de concorrentes ¢ a mudanga de necessidades
do consumidor gerou a conscientizacdo, por parte dos atores organizacionais, dos problemas
anteriormente despercebidos. Natter et al. (2008) assinalam:

A situagdo do mercado em 2005 foi altamente competitiva e dindmica, resultando em ciclos de
vida de tarifas relativamente curtos. Tempos de lancamentos excessivamente longos fizeram
com que os gestores da Tele.ring se sentissem insatisfeitos com seu processo para o
desenvolvimento de tarifas [...] a md comunicacdo entre os departamentos impediu uma
reducdo significativa no tempo de produgdo de novas ideias e a incorporagdo de informagdes
atualizadas sobre o mercado [...] (Natter ef al., 2008, p. 600).

Quando o contexto do mercado pressionou para rapida reacao, as contradi¢des dentro do sistema
de atividade da organizacao, bem como entre os sistemas de atividades interligados se tornaram
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fontes de tensdes. Contradi¢des internas relacionadas com regras hierarquicas e os papéis € os
conhecimentos técnicos suficientes para tomada de decisdo formaram uma das bases para iniciar
uma busca para a resolucao:

Tradicionalmente, os analistas de marketing da Tele.ring resumiam a analise do mercado e, em
seguida os resultados eram transferidos para outras areas funcionais, em particular aos gestores
preocupados com a auditoria interna. Isso levou a perda de informacao e desentendimentos
causados por interesses conflitantes e informagdes ciclicas adicionais. (Natter et al., 2008, p.
6006).

Outra fonte de contradi¢do ocorreu entre os sistemas de atividade em rede. A necessidade dos
pesquisadores académicos para a precisdo nas medidas contrastava com o objetivo dos
profissionais em marketing de facil comunicacdo e aplicabilidade. Como consequéncia, as
ferramentas baseadas em algoritmos e modelos de integragdo de escala multidimensional (MDS)
e de segmentacdo foram desenvolvidas pelos académicos, enquanto os praticantes tentaram criar
graficos que poderiam facilitar a interpretagao:

Do ponto de vista gerencial, as decisdes tém de ser tomadas com ou sem evidéncias precisas ¢
claras de um modelo formal. Por esta razdo, entendemos que no nosso caso a relevancia para
gestdo deveria prevalecer sobre o rigor formal. (Natter et al., 2008, p. 603).

O novo modelo de segmentacao proporcionou novos tipos de interagdes, enquanto era analisado e
implantado na pratica. A utilizagdo deste novo artefato mediador habilitou novas praticas de
marketing envolvendo uma nova proposicao de valor para os consumidores:

Agora, pela primeira vez, usando o mapa do mercado integrado, os gestores puderam verificar a
viabilidade de uma nova ideia de forma rdpida e também foram capazes de compreender
claramente a razao para a nova oferta, desde o inicio. (Natter et al., 2008, p. 606).

Ao gerar a facilidade de interpretar representacdes graficas do mercado, a ferramenta melhorou
a comunicagdo entre os analistas de mercado e os diretores e, portanto, teve um impacto
importante sobre o processo de desenvolvimento de novas tarifas dentro da organizacdo. Em
particular, a ferramenta facilitou a participagdo dos diretores na definicdo do publico-alvo e no
posicionamento. O processo de desenvolvimento também se beneficiou da capacidade da
ferramenta para encurtar o processo de desenvolvimento de novos produtos da geragcdo de
ideias até a analise das consequéncias. ( Natter ef al., 2008, p. 608).

Nas lentes da Teoria da Atividade, o enfoque se dirige ao processo reflexivo, intersubjetivo e
negociado para constru¢ao de uma ferramenta que possibilite a resolugdo de contradi¢cdes no
sistema e mitigacdo das tensdes. Um novo artefato de mediagdo, modelo de segmentagdo com
menor capacidade de representacdo fiel da realidade, mas de mais facil entendimento, foi
negociado entre os atores da organizagdo. Com isso, novos padrdoes de atividade e de
comunicagdo entre especialistas em marketing e demais integrantes da organizacdo foram
viabilizados com base no conceito coletivamente construido de utilizagdo de somente uma
interface grafica para estudo do mercado. Um novo motivo para a atividade dos atores de
marketing e académicos, atuando como consultores, emergiu: a busca pelo rigor da representagao
fidedigna do mercado foi substituida pela priorizagio da facilidade de comunicacao
interdepartamental. Portanto, um novo conceito e sua representacdo material através do novo
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modelo de segmentacao foram construidos pelas interagdes de pesquisadores, os marqueteiros, a
comunidade mais ampla de participantes dentro da organizagdo e dos consumidores. De forma
introdutoria e ilustrativa, pode-se entdo delinear uma primeira vista em como a pratica,
conhecimento e aprendizado em marketing podem ser vistos como simultaneamente construidos
e coletivamente distribuidos a luz da Teoria da Atividade.

Operacionalizando-se os principios do aprendizado expansivo, abrem-se novas possibilidades
para visualizar o carater do conhecimento e da aprendizagem em atividades de marketing em
rede. O ciclo de mudanga em expansao temporal e espacial ¢ uma referéncia para a compreensao
do processo de co-evolucdo das praticas, interacdes e sistemas relacionados. A nocdo de
aprendizado expansivo permite a revelacao de aspectos relativos a improvisacao e debate para a
criacdo e ativacdo de novos modelos de proposicdes de valor de marketing. Pode também
inaugurar o entendimento do surgimento de novos padrdes de organizacao de atividades de
marketing.

4. Consideracoes Finais

Teorizando a pratica do marketing como um sistema de atividade nos principios da Teoria da
Atividade, traz-se a tona o carater intrincado e simultineo do conhecer, aprender e fazer. A
natureza contraditoria e complexa dos sistemas de atividade permite a analise do conhecimento e
da aprendizagem do marketing emergindo de um contexto de instabilidade, tensdo e agdes
distribuidas. A ideia de multiplos atores interligados por meio de interacdes mediadas habilita a
abordagem da Teoria da Atividade para explicar mudanga nos padrdes de atividade em termos da
criacdo ou do surgimento de novas ferramentas mediadoras. A contribuicdo fundamental da
Teoria da Atividade para a teoria e a pratica do marketing reside no potencial para a exploragdo
da dinamica atual do marketing. Teoria da Atividade revela o valor do carater contraditorio do
contexto e da pratica do marketing como potencialidade para a criacdo de novas ferramentas,
conceitos, interagdes mediadas e praticas decorrentes de disturbios e da ag¢do coletiva. A natureza
mutavel e multifacetada do contexto do marketing e da incerteza associada a ele ¢ explicado pela
referéncia a sistemas de atividades que sdo interligados e, ao mesmo tempo, contraditorios. Ao
invés de serem percebidos como um obstaculo, a complexidade e a contradi¢do sdo vistos como
facilitadores da geracdo de conhecimentos e da aprendizagem dentro da acdo coletiva distribuida
e negociada.

4.1.Limitagoes e desenvolvimentos futuros

A Teoria da Atividade, no entanto, apresenta limitacdes. A nog¢do de sujeitos coletivos,
importante para a visao de marketing que estd sendo co-criado por uma rede de distribuicao de
acdo coletiva, ainda estd em discussdo. Apesar dos significativos avangos empreendidos por Cole
(1984), Engestrom (1987) e Raeithel (1992) no processo social de sistemas de atividade, as
posicdes de Thompson (2004) e Bedny e Karwowski (2004) sdo indicios claros da necessidade de
nova investigacdo sobre o problema. O primeiro argumenta a existéncia de um "desvio" das
proposi¢des da Teoria da Atividade concebida originariamente por Vygotsky. Sugere, portanto,
uma investigagdo mais rigorosa relacionada ao processo de transposi¢do dos significados e
entendimentos das mentes dos individuos para localizd-los em grupos. Bedny e Karwowski
(2004) argumentam que as proposi¢oes de Vigotsky para o desenvolvimento da mente foram
confundidas com Teoria da Atividade de Leont’ev. O caminho sugerido por estes tltimos autores
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para novos desenvolvimentos da Teoria da Atividade ¢ relacionado a incorporacao de estudos
mais recentes desenvolvidos por estudiosos russos sobre os campos da psicologia social e
educacao.

A questdo da mudanca também esta aberta para desenvolvimento na Teoria da Atividade.
Embora o processo de transformacdo das praticas e da criagdo de novos significados e
entendimentos seja bem descrito, o porqué e como algumas contradi¢des sao fontes de mudancga e
outras permanecem inexploradas ainda ¢ uma questdo a ser debatida. Jarzabkowski (2003)
sugeriu trés principais atributos dos sistemas de atividade associados a continuidade ou mudanga
nas praticas de estratégias. Uma contradi¢do percebida entre as atividades atuais e respectivas
projecdes para o futuro ¢ um possivel causador de mudanga. A contestacdo das interpretagdes e
entendimentos relacionados com praticas de estratégia em curso constitui outra potencial fonte de
descontinuidade. E, finalmente, a falta de apoio as relagdes de poder e reduzida dependéncia em
torno das praticas atuais podem fornecer a base para a mudanca. A compreensao das relagdes de
poder por trds da interagdo e participagao ¢, indiscutivelmente, um caminho para explorar as
condicdes para a acdo coletiva em sistemas contraditorios de atividade.

Ha, portanto, também o potencial para a aplicacio da Teoria da Atividade no dominio do
marketing para o desenvolvimento da propria teoria, testando as suas proposicdes em um
contexto diferente e, possivelmente, gerando novas extensoes teoricas. Os sistemas de atividade
de interacdo entre os marqueteiros € consumidores oferecem um terreno inexplorado para a
aplicacao dos principios da Teoria da Atividade. Particularmente, o envolvimento e a emogao sdo
dois aspectos interligados na perspectiva do marketing na area de comportamento do consumidor.
Estes aspectos sdo especialmente assinalados em suas possibilidades para abrir novas
perspectivas para o processo de mudanca e aprendizagem na Teoria da Atividade.

O envolvimento ¢ um conceito h4d muito estabelecido no comportamento do consumidor (ver, por
exemplo, Krugman, 1965; 1967; Greenwald & Leavitt, 1984). E informado pela importancia da
compra para o consumidor (Celsi & Olson, 1988). Entre outros fatores, o envolvimento implica
percepgoes de risco, de valor e de interesse do comprador em relacdo ao objeto da compra
(Laurent & Kapferer, 1985, 1993). Envolvimento influencia a natureza das interagdes objetivadas
pelos clientes em termos de formas de comunicacdo e necessidade de informagdes para tomada
de decisdao (Gabbott & Hogg, 1999). Assim, diferentes niveis de envolvimento antecipam a
diversidade dos padrdes individuais de comportamento de compra (Mittal,1985). A luz dessas
proposi¢des, defendemos que a participacdo e a interacdo de clientes em sistemas de atividade
para criacdo de valor estdo relacionadas com o seu grau de envolvimento, ¢ afetaria a qualidade
do seu engajamento na resolucdo de tensdes e dilemas, no desenvolvimento das atividades de
criacdo de valor, mudanca e aprendizado.

Outro resultado do avanco da ideia do envolvimento para explorar o aprendizado em marketing
no contexto de multiplas interagdes ¢ o advento da influéncia das emogdes. Na contratacdo de
compradores e vendedores, as emogdes tém sido consideradas como o aspecto mais importante
(Fleming, Coffman & Harter, 2005). Nesta perspectiva, as emogdes desempenham o relevante
papel de moldar os encontros pessoais entre clientes ¢ fornecedores. Além disso, as emogdes
também sdo sugeridas para ser inter-relacionadas com a aprendizagem no processo de aquisi¢ao
(Richkins, 1997). De acordo com Richkins (1997) ciclos de sentimentos negativos e positivos sao
coerentes com o processo de aprendizado/ compra de um produto/ servico € os respectivos
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resultados. No entanto, aspectos emocionais das interacdes ndo tém avangado pelos estudos que
seguem a tradi¢do da Teoria da Atividade (Bazerman, 2001).

A fim de preencher esta lacuna, propomos a futura incorporagdo dos trabalhos de Henri Wallon
para uma perspectiva integradora da aprendizagem. Wallon (1972) construiu uma descri¢ao
sistemdtica do papel das emog¢des em conjunto com outros elementos da aprendizagem. Para este
autor, as emocgdes consistem em expressoes de representacdo para o envolvimento com o mundo
social. Através de emogdes, um processo interativo em aprender a mobilizar o comportamento de
outras pessoas ¢ ativado. Wallon (1972) se baseia na tradicdo do materialismo historico e entende
que a aprendizagem esta entrelagada com interagdes sociais contraditorias, assim, ressoa bem
com alguns preceitos fundamentais da Teoria da Atividade. Por conseguinte, defende-se que as
proposicdes de Wallon (1972) poderiam proporcionar uma operacionalizagdo consistente com o0s
principais conceitos da teoria da atividade, ao mesmo tempo em que contribuiriam em indicar o
papel das emogdes no conhecimento e aprendizagem do marketing.

Trabalhos futuros sdo claramente necessarios no que se refere as extensdes tedricas das ideias
apresentadas neste estudo e, também, relativo a pesquisa empirica inspirada pela possibilidade
oferecida pela incorporagdo de conceitos da Teoria da Atividade estudos no dominio do
marketing. Assim, o processo e a natureza das inter-relacdes que estimulam o conhecimento e a
aprendizagem da pratica do marketing de forma distribuida podem ser revelados. Além disso, as
contradi¢des relacionadas com a gestdo de marketing atingem um espectro mais amplo do
contexto social. Holt (2003) sugeriu a necessidade de agir de acordo com contradi¢des internas da
sociedade mais ampla para conseguir a criagdo de valor em determinadas circunstancias.
Engestrom (2000b) indicou que, por meio da interligacao dos sistemas de atividade, contradi¢des
internas de um sistema de atividade expandem e revelam as contradi¢des no nivel social. Em
relacio a faceta de gerenciamento de marketing, Prenkert (2006) sugeriu um modelo de
identificacao e intervencao de gestdo para as contradi¢des internas dos sistemas. Conhecendo e
aprendendo marketing sob a luz da Teoria da Atividade abre, portanto, oportunidades
interessantes em termos de analise de contextos mais amplos, seguindo-se a sequéncia dos
pressupostos de Engestrom (2000b) que afetam os sistemas de atividade dos consumidores, e
tomando-se os conselhos de Prenkert (2006) com foco na gestao.
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