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O dinamismo nos ambientes competitivos do inicio desta década até o pre-
sente tem se caracterizado por novas fontes de informacao, novas tecnologias
em equipamentos e gestdo, novos competidores e menores ciclos de vida de
produtos menores. Esse contexto tem destacado a importancia do conhecimen-
to organizacional nas empresas de manufatura. Este artigo analisa empirica-
mente as possiveis inter-relagées entre conhecimento organizacional na area
de produgdo e o dinamismo ambiental. Foi seguido um enfoque quantitativo.
A amostra utilizada é composta de 78 empresas localizadas no Estado do Rio
Grande do Sul nos setores de alimentos, eletroeletrénicos, equipamentos de
transportes e metal-mecinica. Os resultados sugerem correlac¢des positivas en-
tre conhecimento organizacional, fontes de informacao, interfuncionalidade e
dinamismo ambiental.

Conhecimento organizacional; Estratégia de produgao; Survey.

The current dynamism in competitive environments is characterized by new
information sources, new technologies in hardware and management, new
competitors and shorter life cycles of products. This landscape has stressed
the importance of organizational knowledge in manufacturing companies.
This study analyzes empirically the possible inter-relationship between
manufacturing organizational knowledge and environmental dynamism. We
followed a quantitative approach. The sample is composed by 78 companies
located in the State of Rio Grande do Sul, Brazil, in food, electronics, transports
equipment, and machines industries. The results suggest positive correlations
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among manufacturing organizational knowledge, information sources and
cross-functionality, and environmental dynamism.

Organizational knowledge; Manufacturing strategy; Survey.

Ha alguns anos, autores como Hayes e Pisano (19906) afirmavam que al-
guns resultados frustrantes relacionados com a aplicagdo das técnicas japo-
nesas de gestdo foram causados pela falta de foco em aspectos competitivos
nas agoes e decisoes dos gerentes. Para os autores, buscar apenas ser tio bom
quanto o melhor dos competidores n3o era suficiente para a competitivida-
de sob condi¢des turbulentas. Presentemente, entre outros aspectos indicados
como caracteristicos pelo ambiente competitivo, hd a demanda pela habilida-
de de construir novas competéncias a partir do conhecimento organizacional
(GRANT, 1996a). Entretanto, pode-se questionar como diferentes condi¢des
de dinamismo ambiental influenciam o conhecimento organizacional na area
de produgdo. O conhecimento é um dos aspectos que tém sido apresentados
como chave para a competitividade presente e futura (GRANT, 1996a, 1996b;
ROTH, 1996; NONAKA, 1994; TRACEY; VONDEREMBSE; LIM, 19909;
SCHOEREDER et al., 2002). Fine (2000) relacionou a forma e a velocidade de
estrutura¢do da cadeia produtiva com a diferenca entre dinamismos ambien-
tes, comparando setores menos dindmicos (como a¢o) com mais dindmicos
(como informatica). Além disso, outros fatores sdo apontados por esses autores
como tendo relacao direta com conhecimento organizacional e competitivida-
de: as fontes de informacio utilizadas pela empresa, a interfuncionalidade e as
competéncias internas existentes.

Neste artigo se avaliam possiveis nuancas relacionadas a esses fatores em se-
tores industriais de dinamismos ambientais distintos que compuseram a amos-
tra de pesquisa utilizada. Tem-se a intenc¢io de identificar se em ambientes mais
dindmicos existem, por exemplo, maiores niveis de conhecimento organizacio-
nal na area de producao, pois tal conjuntura levaria a uma necessidade crescente
de continua aprendizagem (ROTH, 1996; ZAHRA; DAS, 1993).

Este artigo estd desenvolvido da seguinte forma: a se¢do 2 apresenta o concei-
to de conhecimento organizacional, em especifico para a area de produgdo. A se-
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¢do 3 discute o papel da integra¢do de conhecimento dentro da empresa. A se¢3o
4 apresenta as proposicdes relacionadas a discussio. As segdes 5 e 6 detalham a
metodologia de pesquisa utilizada e os resultados encontrados. Finalmente, a se-
¢do 7 apresenta as considerac¢des finais relacionadas com a discussao proposta.

Ao se considerar o papel do conhecimento organizacional na area de pro-
ducio, esse pode ser interpretado como um dos recursos disponiveis para uma
empresa de manufatura, sendo talvez o mais importante. Desse modo, segue-se
Schendel (1996), que defendeu que o conhecimento organizacional é uma fonte
fundamental para os ganhos da empresa, pois é um recurso imperfeitamente
imitavel. O papel do conhecimento organizacional aparece na constru¢do das
competéncias ou capacitacdes, levando de resultados genéricos para resultados
especificos desejados (SCHENDEL, 1990).

Faz-se necessario, entretanto, definir inicialmente o que é conhecimento.
Assim como para capacitagdes e recursos, podem ser encontradas diferentes de-
fini¢des na literatura para este conceito.

Liebeskind (1996, p. 94) define conhecimento como “informagao cuja validade
foi estabelecida através de testes para sua validacdo”. Ja Grant (1996b) define de
forma mais ampla o conhecimento, afirmando que é “o que é conhecido”. Citando
Machlup, Grant enumera os tipos de conhecimento identificaveis: o conhecimento
prético, o conhecimento intelectual (cientifico, humanistico e cultural), o conheci-
mento “descompromissado” (tradugdo livre para pastime knowledge — compreende
noticias, fofocas, historias e coisas do género) e conhecimento nao-desejado.

No contexto das empresas, e para ser um recurso, considerou-se que os fo-
cos mais relevantes serdo o conhecimento pratico e o conhecimento intelectual.
De certa forma, Grant (1996a, 1996b) integra esses dois tipos no que denomina
conhecimento técnico. Esse sera o tipo mais importante para este trabalho.

Kogut e Zander (1992, p. 386) consideram dois tipos diferentes de conhe-
cimento. O primeiro seriam as proprias informacées (ou know what), “que nos
identificamos como o conhecimento que pode ser transmitido sem perda da inte-
gridade, ja que as regras sintaticas para decifra-lo s3o conhecidas”. O segundo tipo
€ o know-how, que, segundo o autor, esta relacionado a habilidade de fazer alguma
coisa de forma eficiente dentro de um processo cumulativo de conhecimento.

Por sua vez, Nonaka (1994) também distingue dois tipos de conhecimento.
Segundo o autor, o conhecimento explicito é aquele que pode ser transmitido
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em linguagem formal e sistematica. Entretanto, o conhecimento tacito possui
caracteristicas especificas que o tornam dificil de ser formalizado e comunica-
do. No conhecimento tacito podem ser considerados tanto elementos cognitivos
como técnicos. No primeiro caso se relacionam com “modelos mentais”, como
esquemas, paradigmas, crencas e pontos de vista nos quais as pessoas podem
analisar o mundo exterior. Em contrapartida, os elementos técnicos do conhe-
cimento tacito abrangeriam aspectos como know-how, artesanato e habilidades
para aplicagdo em contextos especificos. Nesse tipo de conhecimento a intera¢ao
social sera a chave, pois permitird que o conhecimento criado no nivel individual
seja expandido em redes dentro das organiza¢oes (NONAKA, 1994).

O conhecimento organizacional aqui é tratado com um enfoque estratégico,
ja que é visto como um recurso competitivo da empresa. Pelas colocagdes de
Nonaka, pode-se fazer uma analogia entre conhecimento e estratégia. Conside-
rando-se as diversas linhas de pesquisa em estratégia, a defini¢3o construida por
Nonaka se adapta as defini¢des de estratégias empresariais. Sabe-se que a estra-
tégia de uma empresa também estd embasada em um fluxo organizado de infor-
magdes e ancorada no comprometimento e nas crengas existentes (ver HARDY,
1994; MINTZBERG, 1994). Grant (1996b) considera que o processo estratégico
estd baseado fundamentalmente no conhecimento tacito. Dessa forma, existe a
dificuldade de transferéncia deste conhecimento e de sua imitac¢do, constituindo-
se em um recurso da empresa.

Segundo Roth et al. (1994, p. 27), as empresas necessitam identificar e ava-
liar suas core competencies e, ap6s isso, “elas devem planejar como o novo conhe-
cimento poderd ser criado, o conhecimento existente ser dividido, e a aprendiza-
gem ser continua”. Esses autores destacam também a necessidade de aumentar
e dividir o conhecimento entre os individuos, os grupos, as redes de fornecimen-
to, os parceiros de aliangas e entre empresas e clientes.

Grant (1996a), da mesma forma, destaca o papel da integracdo do conhe-
cimento para as empresas. Ele argumenta que a integragdo do conhecimento é
mais importante para a competitividade do que apenas o conhecimento em si.
Para ele, as empresas tém tentado reforgar a integragao do conhecimento espe-
cializado com praticas gerenciais como desenvolvimento de produtos com equi-
pes interfuncionais, TQM, programas de mudangas organizacionais, e mesmo
programas de recursos humanos, como empowerment. Grant salienta ainda que a
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tarefa empresarial presente é inventar processos decisérios que permitam a inte-
gracao do conhecimento existente na organiza¢do — nao sé no nivel de diretoria,
mas também no ch3o-de-fabrica.

Grant argumenta também que a integracao de conhecimento necessita de
trés caracteristicas para sustentar a competitividade: eficiéncia, escopo e flexibi-
lidade. A interfuncionalidade estd relacionada principalmente com o primeiro
caso — “a extensdo que a capacitacdo acessa e utiliza o conhecimento especia-
lista mantido pelos membros da organiza¢do” (p. 380). Por meio de atividades
interfuncionais, as empresas serdo capazes de manter um processo continuo de
trocas de experiéncia e informacdes e, conseqiientemente, poderdo desenvolver
uma visao estratégica compartilhada.

Consideram-se dois tipos de integracdo de conhecimento neste estudo. O
primeiro é denominado integragdo interna de conhecimento e abrange todos os
tipos de conhecimento dentro da empresa. Nesse caso, incluem-se as atividades
interfuncionais, as fontes internas de informagdo e os processos relacionados a
capacidade de resposta das competéncias internas. O segundo tipo foi chamado
de integracdo externa de conhecimento e inclui todos os tipos de integracdo de
conhecimento vindos de fora da empresa, como rede de fornecedores e relacdes
com clientes.

AFigura 1 representa os dois tipos de integracdo de conhecimento possiveis
nas empresas e sua disseminacao entre os diferentes niveis hierdrquicos.

Integracao externa

EMPRESA de conhecimento

Integragao externa ?
de conhecimento
Fornecedores Producao Clientes
Integracao interna

de conhecimento

A 4
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O primeiro aspecto para integrar conhecimento esta relacionado com as fon-
tes de informag3o utilizadas. De acordo com Cohen e Levinthal (1990), o conhe-
cimento prévio permite o acesso e o uso de novas informacdes. Portanto, quando
as empresas tém niveis mais elevados de conhecimento organizacional, elas sdo
capazes de orientar suas acdes baseadas em novas informagdes obtidas.

Isso é especialmente importante em ambientes turbulentos porque a veloci-
dade nas decisdes pode levar a uma vantagem estratégica (EISENHARDT, 1989).
Cohen e Levinthal (1990) defendem que o desempenho inovador esté relacionado
com as informacdes internas das unidades de pesquisa e desenvolvimento e das
outras fontes externas a essas, como marketing e produgdo. Dessa forma, fontes
de informacio permitiriam comegar o processo de integragdo de conhecimento.
Grant (1996a) mostra que existem muitas formas para integrar o conhecimento
especialista.

Interfuncionalidade é uma das possibilidades. Wheelwright e Clark (1992)
destacaram essa orientacio na efetividade do processo de desenvolvimento de
novos produtos. Brown (1996), por sua vez, considera que a mudanga no proces-
so de desenvolvimento de novos produtos — de um enfoque n3o integrado (“de
fungdo para fung¢do”) para um mais amplo envolvimento interfuncional — esta
se tornando uma oportunidade enriquecedora para as organizagoes.

Neste estudo considerou-se uma visdo ainda mais abrangente da interfun-
cionalidade sobre a efetividade da area de manufatura. Assim como Giffi, Roth
e Seal (1990), considera-se que a empresa, para atingir a manufatura orientada
para o cliente (customer-driven manufacturing), necessita de uma gestao estratégi-
ca baseada nas inter-relacdes entre a producio, as demais areas funcionais e os
clientes. Esses autores também identificam as atividades interfuncionais como
uma forma de implementar a participa¢do de forma efetiva por aquelas empre-
sas que estdo buscando o envolvimento maior de seus funcionarios. Entendeu-
se, entdo, interfuncionalidade como uma forma de integragao de conhecimento,
permitindo que a empresa reduza o tempo de acesso as informacdes novas e
estratégicas para o negdocio, podendo assim fortalecer suas armas competitivas.

Os processos de constru¢do de capacitagdes s3o uma segunda forma possivel
de integra¢do de conhecimento. Capacitagdes sdo consideradas aspectos-chave para
a competitividade nas tltimas décadas (COLLIS; MONTGOMERY, 1995; HAYES;
PISANO, 1994; SCHOEREDER; BATES; JUNTILLA., 2002; entre outros).

Hayes e Pisano (1994) afirmam que um novo paradigma relacionado a uma
estratégia baseada em recursos é necessario para explicar como a competitivida-
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de é alcancada e mantida. Esse enfoque considera a acumulag¢3o de ativos tecno-
légicos valiosos e uma postura de propriedade intelectual agressiva.

Este processo de construgdo de capacitagdes necessita, assim, de a¢des conjuntas
das diversas areas funcionais existentes nas empresas. Nesse contexto, a efetividade
dos trabalhos em equipe é fundamental nos processos de criacdo de capacitagdes.
Considera-se que esses fatores internos a empresa podem levar a um processo de
criacdo e integracdo do conhecimento interno baseado nas atividades interfuncio-
nais e nos sistemas de gestao mais participativos, incluindo os esfor¢os continuos de
construgdo de capacitagdes. Desse modo, sistemas participativos também s3o uma
forma de integracio de conhecimento, ocorrendo sua difusdo a partir da implemen-
tacdo de sistemas gerenciais como os programas de qualidade (ROTH et al., 1994).

O segundo tipo de integracdo do conhecimento esta relacionado com o aces-
so da empresa as fontes externas de informacido. Uma das formas que permitem
o foco direto nas expectativas dos clientes é o envolvimento prévio desses no
processo de desenvolvimento de produtos (BROWN, 1996). Segundo o autor,
outros tipos de relacionamento parecidos com esse também podem ocorrer em
atividades pds-venda, processos relacionados ao JIT, programas de qualidade e
outros meios de contato direto.

Quando a integragdo vem de fornecedores, existem diferentes possibilidades
de inter-relacionamento. Helper e Sako (1995) identificaram um modelo com dois
perfis distintos. O primeiro perfil é chamado “de saida” (exit model) e caracteriza-se
pela constante mudanca de fornecedores. Entretanto, o modelo do tipo “dialogado”
€ mais estavel, requerendo a constante interagdo entre as partes. De acordo com
eles, essa op¢do “é mais eficiente, pois o fluxo de informacdes entre as partes torna
mais efetivo o uso de técnicas como analise de valor e engenharia de valor” (p. 78).

Ao mesmo tempo, aliangas tém sido apontadas como uma crescente tendén-
cia nos anos 1990. Brown (1996) considera que as aliancas tomaram o lugar das
propostas de integracio vertical das décadas passadas. Para ele, uma proposta
de alianca estratégica demanda “um compromentimento de longo prazo, con-
fianca mutua e a crenga por ambas as partes de que uma alianca é uma situacao
ganha-ganha” (p. 27). Ele exemplifica com diversas formas possiveis de aliangas
estratégicas, como: acordos de licenca, joint-ventures, relacdes entre vendedores-
compradores, aliancas para Pesquisa & Desenvolvimento, acordos de mercado,
consoércios, franquias e acesso conjunto a tecnologias e mercados.
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Todas essas possibilidades relacionadas com aliangas permitirdo que as par-
tes troquem informagdes e que, por meio de rela¢des mais estaveis, atinjam ni-
veis continuos e mais rapidos de aprendizagem, o que podera ser decisivo para a
competitividade (KHANNA et al., 1998).

Giffi et al. (1990) mostraram que existiam causas distintas para o declinio
americano na manufatura durante a década de 1980, conforme o setor analisa-
do, como maquinas, produtos eletronicos ou automoéveis. Hayes et al. (1988)
também tinham destacado a possivel existéncia de problemas diferentes entre
setores industriais, embora nao os especificassem.

Sabe-se que o crescimento industrial japonés foi centrado principalmente em
produtos eletronicos e automoéveis, indistrias que possuem no minimo um médio
grau de dinamismo (KOTLER: FAHEY; JATUSRIPITAK, 1986). Assim, os setores
industriais condutores do processo de crescimento nao foram aqueles com mao-
de-obra tradicional e intensiva, e que, por serem menos dindmicos, provavelmente
n3o possuem os mais altos niveis de conhecimento organizacional. Além disso,
a presente recuperacdo da indistria norte-americana tem levado a um crescen-
te dinamismo quando se analisam indistrias como computadores e automoveis.
Ambeas estdo incluidas naquele tipo de industria que Bettis e Hitt (1995) denomi-
nam de retroalimentagdo positiva, em que ha crescentes ganhos de produtividade
e quedas de preco por meio de um processo de aprendizagem continua.

Nesse contexto, Bettis e Hitt (1995) dizem que o dinamismo ambiental cres-
cente requer niveis mais altos de conhecimento e de acesso as informacdes. Ao
mesmo tempo, Grant (1996a) coloca que as empresas atingem maiores niveis de
conhecimento por meio da integracio interna e externa de conhecimento.

Essas colocagbes permitem listar as seguintes proposi¢oes relacionadas com
integragao do conhecimento e dinamismo ambiental:

Proposicao 1: Empresas em ambientes de maior dinamismo possuem maiores
niveis de conhecimento organizacional na area de produgio.

Proposi¢io 2: Empresas em ambientes de maior dinamismo possuem maior
orientag¢do interfuncional na area de produgio.

Proposicdo 3: Empresas em ambientes de maior dinamismo utilizam mais fon-
tes externas de informagdo na area de produgdo.
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Proposi¢do 4: Empresas em ambientes de maior dinamismo utilizam mais
fontes internas de informagao na area de producio.

Proposic¢do 5: Empresas em ambientes de maior dinamismo possuem maior ca-
pacidade de resposta de suas competéncias internas.

As proposicdes 2, 4 e 5 referem-se a integra¢do interna de conhecimento,
enquanto a proposi¢do 3 refere-se a integracio externa de conhecimento.

Este estudo utilizou uma amostra dentro de quatro diferentes indistrias
— alimentos, eletroeletronicos, equipamentos de transporte e metal-mecanica.
De acordo com Vicenconti (1977), o setor de alimentos é o de menor dinamismo
ambiental (Grupo 1 — Tradicional). Os outros trés setores pertencem ao Grupo 3
— Dindmico B, que é o que possui maior dinamismo entre os trés identificados
pelo autor. Dados mais recentes do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Es-
tatistica) mostram, entretanto, que transportes e eletroeletrénicos possuem pre-
sentemente dinamismo mais acentuado que o setor metal-mecanico.

Foi utilizada uma metodologia do tipo survey para a coleta de dados no ano de
1999. A amostra foi composta por 243 empresas dos setores de alimentos, eletro-
eletrénicos, equipamentos de transporte e metal-mecanica, localizadas no Estado
do Rio Grande do Sul. Essas empresas tém mais de cem funcionarios e foram es-
colhidas com base no cadastro do Sebrae-RS. Retornaram, ap6s duas postagens
em seis meses, 78 questionarios no total (32,01% da amostra), considerado como
bom para esse tipo de pesquisa (BOYD; WESTFALL; STASCH, 1989). A analise
estatistica dos nao-respondentes foi feita através do teste qui-quadrado para os
indices de retorno em cada setor industrial, e 0o método de Hansen (EVRARD et
al., 1993) para os grupos de respondentes na primeira e segunda postagens. Em
ambos os casos, n3o foi encontrada tendenciosidade na amostra.

Foi utilizada uma analise multipla de varidncia do tipo Anova para avaliar
as cinco proposicoes apresentadas. Os resultados obtidos de uma analise desse
tipo mostram possiveis diferencas entre grupos analisados. Ela é considerada
um procedimento univariado, pois conduz a andlise de diferenca entre os grupos
por meio de uma variavel dependente simples (HAIR et al., 1995).
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Nesse caso, as variaveis dependentes para cada proposi¢do serdo: conheci-
mento organizacional, fontes internas de informagdo, fontes externas de infor-
macao, interfuncionalidade e capacidade de resposta das competéncias internas.
Todos os construtos foram testados por uma analise fatorial anteriormente. Os
construtos estdo listados no Apéndice 1 (Tabelas A e B). E vilido lembrar que foi
utilizada uma escala de cinco niveis para todas as variaveis aqui utilizadas.

A Tabela 1 mostra as médias e os desvios padrido para cada setor industrial
analisado, em todos os construtos utilizados.

Avaliando-se os dados da Tabela 1, pode-se identificar que a industria de alimen-
tos (menor dinamismo) apresenta os valores mais baixos em todos os construtos. En-
quanto isso, a industria de eletroeletronicos (maior dinamismo) apresenta os mais
altos valores nos mesmos construtos. Tal resultado é a primeira indicac3o da influ-
éncia do dinamismo ambiental sobre os aspectos analisados. Prosseguindo-se nessa
analise, os resultados obtidos pelo procedimento Anova estdo listados na Tabela 2.

Pela Tabela 2 pode-se identificar que em trés dos construtos ha uma diferenca
estatisticamente significante entre os setores industriais analisados: conhecimen-
to organizacional, interfuncionalidade e fontes internas de informagdo. Portanto,
estdo confirmadas as proposicdes 1, 2 € 4. Entretanto, fontes externas de informa-
¢do e capacidade de resposta das competéncias internas entre niveis hierarquicos
nao apresentaram resultados estatisticamente diferentes entre os grupos analisa-
dos, ainda que as médias apresentem variagdo entre si. Dessa forma, as proposi-
¢oes 3 e 5 nio foram confirmadas por esses resultados estatisticos.

Buscando-se complementar essa andlise, alguns testes adicionais foram
aplicados para identificar quantos grupos existem em cada construto. Os testes
de Student-Newman-Keuls, Tukey Studentized Range e Bonferroni analisam o
provavel niimero de grupos com resultados distintos para cada construto analisa-
do. Os resultados apresentados por esses testes reforcam duas das trés primeiras
proposi¢des. Para conhecimento organizacional, sugere que existem trés grupos
distintos. Ja para fontes internas de informacio, apenas dois. A explicacdo para
que a interfuncionalidade ndo tenha sido reforcada por esses testes pode estar
relacionada com o valor relativamente baixo de R2 para esse construto.

Nos grupos identificados, o primeiro com maiores valores sempre incluiu ele-
troeletronicos e equipamentos de transporte. O grupo de mais baixos valores sempre
incluiu alimentos. O setor metal-mecanico algumas vezes esta incluido no primeiro
grupo (que corresponde aos setores de maior dinamismo), e outras vezes estd no
grupo de menor dinamismo. Desse modo, tais resultados sugerem que esse setor
industrial estaria em niveis médios de dinamismo ambiental comparando-se com os
demais analisados, confirmando o cenario de dinamismo ambiental nos setores in-
dustriais estudados a partir de Vicenconti (1977) e de dados mais recentes do IBGE.
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TABELA 2

RESUMO DOS RESULTADOS DA ANALISE UNIVARIADA ANOVA
DE VARIANCIA REFERENTE AOS SETORES INDUSTRIAIS DE
ALIMENTOS, ELETROELETRONICOS, EQUIPAMENTOS
DE TRANSPORTE E METAL-MECANICA

RAZAO F GRAUS DE

Construto UNVARIDA  LBgRDADE NPT

Conhecimento organizacional 5,15 3 ,176 0,05*

Interfuncionalidade 2,56 3 ,096 0,10*

Fontes internas de informacao 6,79 3 ,220 0,00*

Fontes externas de informacao 2,30 3 ,036 0,45

Estratégia orientada pelos recursos 0,12 3 ,044 0,95
CONCLUSOES

Os resultados obtidos apéiam muitas das referéncias teéricas citadas ante-
riormente. O conhecimento organizacional aparece como um aspecto determi-
nante em condi¢des ambientais mais dindmicas e corrobora Bettis e Hitt (1995),
Grant (1996a, 1996Db), Roth (1996), Zahra e Das (1993) e Fine (2000), entre
outros.

Pode-se afirmar, portanto, que maior dinamismo ambiental leva a area de
produgdo das empresas a maiores necessidades de conhecimento organizacio-
nal. Essas condi¢es de mercado requerem, assim, niveis gerenciais aprendendo
mais sobre o ambiente externo — com suas oportunidades e ameagas — e sobre
as condi¢des do ambiente interno — o que as empresas fazem bem, ou seja, suas
competéncias internas. Dessa forma, esse processo de aprendizagem também
devera acontecer de forma mais rapida.

Considerando a baixa previsibilidade e a alta turbuléncia de muitos merca-
dos presentemente, tudo indica que o conhecimento organizacional devera man-
ter sua influéncia sobre a competitividade empresarial nos préximos anos.

Os resultados sugerem, ainda, que o crescimento do conhecimento serd ba-
seado principalmente nas atividades que permitam a integra¢do do conhecimen-
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to, como nas diferentes atividades interfuncionais da empresa. Esse resultado re-
forca o papel da interfuncionalidade sobre a integra¢do de conhecimentos, como
Grant (1996a) destaca.

A outra possibilidade de crescimento do conhecimento serd por meio das
fontes de informacio utilizadas. As fontes internas permitem a integracdo de
conhecimento entre os membros da organizacio, e nesse caso, especialmente
por meio dos funcionarios da area de producio.

Ao mesmo tempo, as fontes externas viabilizam a integra¢3o externa do co-
nhecimento. Entretanto, os resultados da analise de variidncia apenas confirmam
a proposicao referente as fontes internas de informacio. Mesmo assim, as dife-
rencas nas médias entre alimentos e eletroeletrénicos (maior e menor dinamis-
mo) indicam incipientemente que esse tltimo utiliza mais fontes externas.

Com base nos resultados anteriores, sabe-se que aliancas so tendéncias re-
levantes de arranjo organizacional e que levam a integracdo de conhecimento.
Dessa forma, foi realizada uma analise discriminante entre os grupos de dina-
mismo extremos — alimentos e eletroeletrénicos para as variaveis Q3o (alianga
com fornecedores) e Q31 (alianga com clientes). Nesse caso, foi encontrada uma
diferenga significativa estatisticamente (F = 5,14; Graus de liberdade = 1; R 2
= 0,II; p < 0,05). Esse resultado sugere que aliancas s3o mais buscadas pelas
empresas inseridas em ambientes competitivos de maior dinamismo. Tem-se,
assim, uma indicac¢do da busca de eficiéncia na integracio de conhecimento por
meio desta forma de arranjo organizacional (GRANT, 19906a).

Assim como no caso da interfuncionalidade, a eficiéncia também pode ser
considerada a principal caracteristica de integracdo quando sio analisadas as
aliancas com fornecedores. A integracio é obtida pelo desenvolvimento de uma
linguagem comum (GRANT, 1996a). A mesma situacio ocorre quando as alian-
cas com clientes sao implementadas (KHANNA; GULATI; NOHRIA, 1998).
Com tal tipo de alianca, sera mais facil para as empresas orientarem suas ativida-
des com foco nas necessidades e expectativas de seus clientes.

Pode-se considerar que capacidade de resposta das competéncias inter-
nas mostra uma relac¢do proxima a flexibilidade de integracio. Segundo Grant
(1996a, p. 382), essa caracteristica estd baseada em inovag¢des de estruturas or-
ganizacionais relacionadas com produtos, processos e inovagdes estratégicas,
“que reconfiguram o conhecimento dentro de novos enfoques para competir”.
Dessa forma, seria esperado que os setores mais dinimicos apresentassem mais
altos indices relativos a esse construto. Embora os resultados relacionados com
essa proposi¢do nio tenham apresentado uma significincia estatistica, as mé-
dias indicavam evidéncias incipientes quanto a diferenca entre grupos. Portanto,
eletroeletrénicos tém a mais alta média no construto referente a capacidade de
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resposta das competéncias internas, enquanto alimentos tém a mais baixa (Tabe-
la 1). Novas pesquisas poderdo lancar luzes sobre esse assunto especifico. Entre
as possibilidades a serem exploradas no futuro, podem ser citadas: o papel das
fontes de informag¢do em ambientes de extremo dinamismo, como informatica e
eletroeletrénicos; a forma como as Tecnologias de Informagdo atuam na criagdo
de conhecimento em ambientes com dinamismos distintos; e a relaco entre di-
namismo ambiental e conhecimento organizacional em temas especificos como
desenvolvimento de produtos.

As limita¢Ges dos estudos apresentados neste artigo sdo decorrentes prin-
cipalmente do tamanho da amostra utilizada. Desse modo, todos os resultados
devem ser considerados com a cautela necessaria.

FONTES DE INFORMACAO FONTES INTERNAS ~ FONTES EXTERNAS
ITEM FATOR 1 FATOR 2

Q1- Opiniao dos gerentes de produgao sao utilizadas

como insumos no planejamento ,76* ,06

Q2 - Opiniao dos gerentes de producao sao utilizadas

como insumos para mudanca das politicas existentes ,67 ,01

Q12 — Just-in-time ,60* ,30
Q14 - Planejamento estratégico por escrito ,59* 34
Q04 — Sistemas informatizados para dados internos ,55% ,29
Q11 — Programas de Qualidade Total 44 ,40
Q5 — Area de marketing como a principal fonte de

informacao sobre o mercado ,31 31

Q7 - Transferéncia eletronica de dados com clientes 24 ,70*
Q31 — Aliancas com clientes ,09 ,64*
Q30 - Aliancas com fornecedores 11 61*
Q6 — Contato direto com clientes 14 43

Eigenvalues 3,45 0.99
Variancia explicada por cada fato 2,43 2,01

* Variaveis identificadas como pertencentes a um mesmo fator com significincia estatistica.
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