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RESUMO

As teorias das capacidades dindmicas, estratégia como pratica e ambidestria
organizacional apresentam como elemento comum a perspectiva de uma Visao
dindmica da estratégia, combinando em suas configuracdes elementos dos sistemas
de atividades organizacionais em busca de vantagem competitiva. Em pesquisas nas
bases Spell e Portal de Periédicos da Capes foram encontradas publicacdes
relacionando capacidades dinamicas com estratégia como préatica e capacidade
dindmica com ambidestria organizacional, mas nao foram identificadas publicacdes
abordando o relacionamento simultaneo entre essas trés teorias. Para investigar
essas relagdes entre os trés referenciais teoricos, foi realizado um estudo qualitativo,
culminando em um framework integrado sobre a configuracdo da estratégia em busca
de vantagem competitiva. A relevancia tedrica deste ensaio se revela no propoésito de
observar e analisar a visdo da estratégia sob uma nova perspectiva, em um esforco
de fortalecimento epistemoldgico desta linha de pesquisa. A relevancia pratica esta
na possibilidade de utilizacdo do modelo analitico tedrico para realizar pesquisas
empiricas sobre o desenvolvimento de estratégias nas organizacoes.
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ABSTRACT
Theories of dynamic capabilities, strategy as practice and organizational ambidexterity
present as a common element the perspective of a dynamic vision of strategy,
combining elements of organizational activity systems in search of competitive
advantage in their configurations. In research in the Spell and Capes Periodical Portal
databases, publications were found relating dynamic capabilities with strategy as
practice and dynamic capability with organizational ambidexterity, but no publications
addressing the simultaneous relationship between these three theories were identified.
To investigate these relationships between the three theoretical references, a
qualitative study was carried out, culminating in an integrated framework on the
configuration of the strategy in search of competitive advantage. The theoretical
relevance of this essay is revealed in the purpose of observing and analyzing the vision
of the strategy from a new perspective, in an effort to strengthen the epistemology of
this line of research. The practical relevance is the possibility of using the theoretical
analytical model to carry out empirical research on the development of strategies in
organizations.
Keywords: dynamic capabilities, strategy as practice, ambidexterity.



1 INTRODUCAO

Este ensaio aborda o relacionamento de integracdo entre as teorias de
capacidades dindmicas, estratégia como pratica e ambidestria organizacional. Os
recursos dinamicos na abordagem de estratégia como uma atividade pratica,
enfatizam um papel gerencial holistico. Nesse contexto, a estratégia como pratica
utiliza a ambidestria organizacional, aplicada como instrumento de efetivacdo dos
recursos dinamicos, para viabilizar a busca de vantagem competitiva (POPADIUK et
al., 2018).

Observando as pesquisas que relacionam capacidades dindmicas com
estratégia como pratica, foi identificada a interacdo das capacidades dindmicas com
a estratégia como pratica nas atividades e processos concretos de criagdo da
estratégia (strategizing), em um processo que sempre necessita de renovacao das
capacidades dinamicas (JARZABKOWSKI et al., 2007; REGNER, 2008).
Jarzabkowski (2003) e Winter (2003) destacam que a perspectiva da estratégia como
pratica e as capacidades dindmicas enfatizam processos padronizados.

Sobre a interacdo das capacidades dinamicas com a ambidestria organizacional
foram identificados ensaios, observando que as empresas devem reconfigurar suas
competéncias para manter um equilibrio entre explorar novas oportunidades e
explotar as rotinas atuais da empresa (KRIZ et al., 2014). A ambidestria também foi
entendida como a operacionalizacéo das capacidades dinamicas (MAIJANEN; VIRTA,
2017), sendo um facilitador de novas configuracdes de recursos que podem gerar
vantagem competitiva (POPADIUK et al., 2018).

Sobre o relacionamento simultdneo entre Capacidades Dinamica, Estratégia
como Pratica e Ambidestria organizacional, ndo foram identificadas pesquisas. Esta
lacuna € a principal justificativa para a elaboracéo deste ensaio.

A pergunta fundamental deste ensaio é: Como as teorias sobre Capacidades
Dinamicas, Estratégia como Pratica e Ambidestria Organizacional se relacionam em
busca de vantagem competitiva?

Esta é uma pesquisa qualitativa que utiliza a andlise indutiva, para desenvolver
categorias em um framework. A constru¢do da inovacao teérica deste ensaio foi
realizada com estudo qualitativo, com predominancia do método indutivo, mas
apresentando alguns processos dedutivos durante o desenvolvimento do construto
deste framework (THOMAS, 2006). Procedimentos dedutivos podem ser importantes
para garantir convic¢ao nos resultados de uma pesquisa qualitativa (HYDE,2000).

A relevancia tedrica deste ensaio se revela na visao dinamica da estratégia sob
uma nova perspectiva, culminando em um framework que contribui para o
fortalecimento epistemolégico desta linha de pesquisa. A relevancia pratica esta na
possibilidade de utilizagdo deste framework para realizar pesquisas empiricas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Teoria das Capacidades Dinamicas

A teoria das capacidades dinadmicas tem seu foco direcionado para a capacidade
de reconfigurar as rotinas e processos de uma organizacdo, para responder as
mudancas que ocorrem no ambiente externo, considerando o papel dindmico da
gestao estratégica(TEECE, 2018; TONDOLO; BITENCOURT, 2014).

Teece et al. (1997) definem capacidades dindmicas como a habilidade para
integrar, construir e reconfigurar competéncias para atender a ambientes de rapidas
mudancgas, destacando que a vantagem competitiva resulta da combinacdo de
recursos realizada pelos processos organizacionais e gerenciais.



Nas pesquisas de Eisenhardt e Martin (2000), Teece et al. (1997) e Winter
(2003), as capacidades dinamicas sao resultantes da dinamica de rotinas e processos
organizacionais. Eles identificaram oito tipos de capacidades: criacdo, integracao,
reconfiguracéo, replicacéo, desenvolvimento, assimilacdo, sintese e imitacdo. Nesse
conjunto, 0s quatro primeiros tipos tém um foco nos aspectos internos, e 0s quatro
altimos tém um foco nos aspectos externo, referentes ao ambiente (PANIZZON et al.,
2015), sendo o conceito de rotina, ponto de convergéncia entre estas trés pesquisas
(DENFORD, 2013; MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Teece (2014) chama as rotinas operacionais de capacidades comuns e
argumenta que elas sdo bem distintas das capacidades dindmicas. Para ele, as
capacidades dinamicas estdo fundamentadas nas rotinas criticas de ordem superior,
gue envolvem a identificagcdo e o direcionamento de novas formas de vantagem
competitiva (TEECE et al., 1997). Os micros fundamentos das capacidades dinamicas
apresentados por Teece (2018), também incluem rotinas utilizadas para realizar
mudanca ao longo do tempo.

Wang e Ahmed (2007) identificaram trés componentes principais de
capacidades dindmicas: capacidade adaptativa, capacidade absortiva e capacidade
inovadora. A capacidade adaptativa € a capacidade de adaptar o objetivo de mercado
para responder a oportunidades externas. A capacidade absortiva é a capacidade de
uma empresa para reconhecer o valor de novas informacfes externas, avaliar,
assimilar e utilizar esses novos conhecimentos externos em suas estratégias. A
capacidade inovadora é a capacidade que uma empresa tem de desenvolver novos
produtos e atuar em novos mercados (WANG; AHMED, 2007).

Teece (2018) apresenta as capacidades dinamicas em um modelo de negdcio
com trés aspectos fundamentais. Primeiro, a empresa deve desenvolver suas
capacidades dinamicas, observando as suas possibilidades e o desenvolvimento
tecnoldgico, para ter a capacidade de identificar e avaliar uma oportunidade, essa é a
identificacdo (deteccdo) de um sentindo ou sensing. Depois ela deve capturar e
aproveitar as oportunidades identificadas, desenvolvendo e refinando seu modelo de
negocio, além de mobilizar recursos para captar o seu valor, realizando a apreensao
de uma oportunidade ou, seising. Por fim, €& preciso realinhar sua estrutura,
melhorando, protegendo e reconfigurando seus ativos tangiveis e intangiveis, esse é
0 processo de reconfiguragao ou reconfiguring (TEECE,2007; TEECE2018).

Em sintese uma empresa deve desenvolver suas capacidades dinamicas em um
modelo de negécio capturando e aproveitando oportunidades identificadas,
mobilizando recursos e realizando a apreensdo de uma oportunidade. O processo
dindmico de desenvolvimento dos ativos organizacionais pode ser realizado na forma
de atividades préatica da estratégia (REGNER, 2008).

2.2 Estratégia como Pratica

A Estratégia como Pratica (Strategy as Practice) trata a estratégia como uma
pratica socialmente construida, influenciada pelas atividades internas ligadas ao
trabalho administrativo, e integrada com as atividades externas da sociedade em
grupos de uma reunido social onde as organizacdes estéo inseridas. Nesse contexto
a estratégia € uma construgdo social elaborada por uma organizagdo, por meio de
uma interacdo dinamica de trés dimensdes: a praxis, a pratica, e os praticantes
(WHITTINGTON, 2006).

A praxis € o fluxo de atividades socialmente realizadas que geram
consequéncias em nivel estratégico para a sobrevivéncia e direcionamento da
organizacdo (JARZABKOWSKI et al., 2007), podendo ocorrer em qualquer nivel de
uma organizacéo (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).



As praticas sao rotinas utilizadas de modo proprio em processos,
comportamentos, experiéncia e sentidos cognitivos, fisicos e discursivos, por meio das
quais os praticantes, interagem socialmente na organizacdo (JARZABKOWSKI et al.,
2007). As praticas estratégicas sao multiniveis e incorporam rotinas , procedimentos
operacionais e a cultura da organizacao.

A andlise de praticas tem o propdsito de identificar a sua utilizacdo, para definir
a forma como esses padrdes de utilizacdo influenciam a formacé&o da praxis tanto no
nivel macro, institucional e organizacional, quanto no nivel micro (JARZABKOWSKI et
al., 2007), em atividades que compdem o dia-a-dia da criacdo de uma estratégia.

Os praticantes sédo os atores, aqueles individuos que se baseiam em praticas
para agir internamente. Eles estdo identificados na hierarquia organizacional e
geralmente fazem parte do corpo funcional contratado da empresa (JARZABKOWSKI;
SPEE, 2009).

O processo de criar a estratégia (strategizing) resulta da interconexdo dos trés
elementos: praxis, praticas e praticantes. As praticas Ss&8o0 cognitivas,
comportamentais, procedimentais, discursivas, motivacionais e fisicas. Todas essas
praticas sdo combinadas, coordenadas e adaptadas para construir a praxis, que pode
ser administrativa, discursiva ou episodica. A praxis representa o fluxo das praticas
socialmente alcancadas, que sao utilizadas estrategicamente para definir a direcéo e
viabilizar a sobrevivéncia da organizacdo. Os praticantes sao os atores competentes
de dentro ou de fora da empresa, que moldam a construcdo das praticas
(JARZABKOWSKI, 2005).

A estratégia desenvolvida como pratica busca novas alternativas, descobertas e
inovagdes, mas também deve realizar a otimizacdo de recursos com a necessidade
de eficiéncia, eficacia, alinhamento e adaptacdo em busca de uma vantagem
competitiva (JARZABKOWSKI; BEDNAREK2018). Essa aparente ambiguidade revela
a necessidade de utilizacdo da ambidestria organizacional com instrumento de gestéo
da estratégia (O ' REILLY; TUSHMAN, 2013; TUSHMAN, M.L.; O'REILLY, C.A;
HARRELD, 2013).

2.3 Ambidestria Organizacional

Ambidestria é o conceito usado para explicar como as organizac¢des trabalham
com exploracdo (exploration) e explotacdo (explotation) para viabilizar seu
desenvolvimento (POPADIUK, 2016).

Duncan (1976) apresentou o primeiro estudo sobre ambidestria em um modelo
para organizacdes inovadoras. March (1991) ampliou os estudos de Duncan (1976),
destacando que a definicdo de ambidestria organizacional esta fundamentada no
equilibrio entre as acbes de exploration (exploracdo), definidas por Duncan (1976)
como iniciacao, e exploitation (explotagcdo) chamada por ele de implementacao.

A exploracéo pode ser definida com pesquisa, procura, descoberta, observacao,
empreendedorismo, sondagem, prospeccdo e experimentacdo. Quando uma
empresa busca experimentagbes, novas alternativas, variabilidade, flexibilidade,
descoberta e inovacao, ela esta efetivando a exploracdo (POPADIUK et al., 2018).

A explotacdo esta associada ao refinamento, a adaptabilidade e a eficiéncia de
produtos ou servigos (POPADIUK et al., 2018), demandando diferentes estruturas,
estratégias e contextos organizacionais (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008; RAISCH et
al., 2009).

A relacdo que existe entre exploracdo, explotacdo e os mecanismos de
coordenacdo gerenciais (POPADIUK; BIDO, 2016), apresenta a ambidestria
organizacional como um instrumento de gestdo utilizado na efetivacao da estratégia
como atividade prética.



A eficacia e eficiéncia de uma organizacdo estdo sempre relacionadas com
quatro dimensfes: orientacdo estratégica, praticas de conhecimento, eficiéncia e
praticas inovadoras (POPADIUK; BIDO, 2016). Assim, as capacidades dinamicas,
quando traduzidas em estratégia como prética, podem ser identificas e descritas como
a composicao entre essas quatro dimensdes. Essas dimensdes da estratégia como
pratica podem ser operacionalizadas com a utilizacado da exploragéo e explotagédo. A
seguir, essas relacfes serdo analisadas com em um framework de integracdo entre
essas trés teorias.

3 PROPOSTA DE UM FRAMEWORK INTEGRADO
3.1 Fundamentacao

As capacidades dinamicas representam o fundamento principal deste
framework, onde os recursos dindmicos acumulados sao direcionados para a
obtencdo de vantagem competitiva. A estratégia como pratica, com sua perspectiva
preocupada com a pratica social da estratégia, complementa a perspectiva econémica
das capacidades dinamicas, concentrada em rotinas e recursos utilizados para
estabelecer o desempenho superior (REGNER, 2008). Ambas as perspectivas tém
como ponto de convergéncia a énfase em rotinas e processos padronizados
(JARZABKOWSKI, 2003; WINTER, 2003).

Os pressupostos sociologicos da estratégia como pratica integrados com os
elementos constituintes da epistemologia econdmica das capacidades dinamicas,
apresentam uma visdo mais holistica de gestdo estratégica (REGNER, 2008).
Complementando essa integracao, a ambidestria é apresentada como a capacidade
organizacional de perseguir ao mesmo tempo a exploracéo e a explotacdo (MARCH,
1991). O equilibrio entre essas formas diferentes de mudanca € necessario para que
uma organizacao seja eficaz em busca de seus objetivos. Neste contexto, o conceito
de ambidestria destaca a capacidade de uma organizacédo em buscar o equilibrio entre
estratégias deliberadas e emergentes ao mesmo tempo (BODWELL; CHERMACK,
2010).

O processo estratégico, a visdo baseada na atividade e a vantagem competitiva
como objetivo final, sdo os principais fundamentos de conexao para apresentar neste
framework uma argumentacdo analitica, que identifica uma coeréncia ontoldgica e
epistemoldgica em uma visdo de integracdo complementar entre capacidades
dindmicas, estratégia como pratica e ambidestria organizacional. O processo
estratégico tem uma relacdo intima e explicita com as capacidades dinamicas. Ele
aparece na definicdo das capacidades dinamicas, como elemento utilizado pela
organizagcdo para cresce e se desenvolver, atualizando e reconfigurando suas
competéncias (TEECE et al., 1997).

Diversas pesquisas consideram processos gerenciais e processos estratégicos
como fundamentais para o desenvolver as capacidades dinamicas (O’'REILLY Ill;
TUSHMAN, 2007; TEECE, 2007; TEECE, PISANO, SCHUEN,1997; WANG; AHMED,
2007). Esses processos aparecem na capacidade adaptativa, utilizados para
identificar e capitalizar as oportunidades de mercado; na capacidade absortiva,
utilizados para viabilizar o reconhecimento e a absor¢do do valor de novas
informagOes externas e na capacidade inovadora, utilizado para gerenciar e
desenvolver estratégias de novos produtos, novos mercados e processos inovadores
(WANG E;AHMED, 2007).

Nessa combinacdo entre o processo estratégico e capacidades dinamicas, o
processo estratégico é utilizado para definir conceitos e propriedades das
capacidades dinamicas, criando um certo dominio do conhecimento, logicamente
consistente, onde processos e capacidades se juntam para moldar a estratégia



(MARITAN,2007). Essa combinacao introduz uma compatibilidade entre processos e
capacidades, criando conectores que viabilizam a convergéncia e integracdo de
conceitos e metodologias com as teorias de estratégia como pratica e ambidestria
organizacional, na medida em que estas duas teorias também estabelecem
compatibilidade e conexdes com 0 processo estratégico.

Nessas conexdes, 0 processo estratégico se preocupa com mecanismos, esses
mecanismos envolvem processos gerenciais e praticas organizacionais
(MARITAN,2007). Neste framework a ambidestria organizacional cuida de processos
gerenciais e a estratégia com pratica lida com praticas organizacionais.

Na estratégia como pratica, 0 processo estratégico aparece como uma
sequéncia de tarefas essenciais para as atividades dos estrategistas, no caso 0s
praticantes, quando realizam a préaxis da estratégia ao longo do tempo (CAVALCANTI;
FREITAS, 2020). Nessa logica de temporalidade, a estratégia estd supostamente
interconectando micro processos e fendmenos no nivel macro das organizacfes ao
longo do tempo (KOUAME; LANGLEY, 2018). Assim, atividades praticas e processos
estratégicos sdo vistos em uma visdo combinatéria, onde estdo entrelacados
(BURGELMAN et al., 2018), estabelecendo relacées sequenciais entre os fenébmenos
de nivel micro e macro que estdo interconectados ao longo do tempo (KOUAME;
LANGLEY, 2018). Para estabelecer a interconexao desses fenbmenos os praticantes
atuam no fluxo de atividades da praxis, utilizando a ambidestria organizacional como
ferramenta de gestdo do equilibrio entre estratégias deliberadas e emergentes. A
gestdo destas estratégias ocorre por meio da explotacdo e exploracédo
respectivamente.

Em seu relacionamento com o processo estratégico a ambidestria organizacional
utiliza sua tipologia de capacidade dinamica para estabelecer a integracdo entre a
estratégia deliberada, realizada conforme planejado e a estratégia emergente, que
emerge do processo dinamico sem ter sido planejada (MINTZBERG; WATERS, 1985).
A partir do relacionamento com o processo estratégico e utilizando suas capacidades
gerenciais, a ambidestria organizacional desenvolve um papel mediador entre as
capacidades dinamicas e a busca de vantagem competitiva, realizando a exploragéo
e a explotacdo, em busca de melhor desempenho da organizagdo (FERREIRA,
COELHO; WEERSMA,2019). Esse papel mediador se efetiva por meio da
implementacdo da estratégia que foi deliberada a pelas capacidades dinamicas e
desenvolvida pelos estrategistas (praticantes), quando realizam a estratégia como
pratica.

A conveniéncia em buscar o equilibrio entre estratégias deliberadas e
emergentes, revela o processo estratégico como um conceito fundamental para
estabelecer a conexao integrativa entre estas trés teorias. No caso da ambidestria, o
processo estratégico pode ter caracteristicas deliberadas ou emergentes. Em sua
origem ele é naturalmente deliberado, quando efetivado pela explotacdo. Mas também
precisa ser emergente em forma de exploracdo, em decorréncia da necessidade de
equilibrio dindmico entre as duas atividades, para estabelecer um desempenho que
possa produzir vantagem competitiva.

A relacdo entre estratégia deliberada e estratégia emergente, que ocorre durante
o desenvolvimento simultaneo de exploracdo e explotacdo, € o principal ponto de
convergéncia entre as trés teorias. Isso porque, neste momento a ambidestria esta
implementando a estratégia que foi originariamente deliberada pelas capacidades
dindmica e desenvolvida pelos praticantes da estratégia como prética.

Em sintese, essa relacdo que existe entre exploracéo e estratégia emergente e
explotacdo e estratégia deliberadas (SINHA,2019), revela o papel do processo



estratégico como instrumento agregador para estabelecer a conexdao entre
capacidades dinamica, estratégia como pratica e ambidestria organizacional.

O processo estratégico como conector destas trés teorias, viabiliza uma
estratégia de consenso naturalmente convergente (MINTZBERG; WATERS,1985),
contribuindo de forma implicita com a integracdo entre elas para estabelecer uma
estratégia que tenha como consequéncia a obtencédo de vantagem competitiva.

O segundo fundamento de conexdo importante para estabelecer a integracao
teorica deste framework é a visdo baseada na atividade. Isso porque, a atividade esta
presente como pratica nos elementos constituintes das trés teorias, pois as praticas
sdo rotinas padronizadas de acdes coletivas constituidas por atividades (SILVA,
GONCALVES,2016). As praticas sociais sao atividades que estdo dentro do processo.
Agentes e processos organizacionais estdo sujeitos as praticas (SILVA,;
GONCALVES,2016). Deste modo, como as praticas estdo dentro dos processos € 0
processo da estratégia esta conectado com as trés teorias, isso possibilita uma
reflexdo sobre a identificacdo das praticas, resultantes da integracdo entre estas
teorias, que podem ser percebidas na construcéo e operacionalizacdo de estratégicas.

Neste contexto, a estratégia ndo € limitada pelas mudancas que sao
institucionalizadas nas organizacdes. Ela deve articular praticas organizacionais e
sociais, estabelecendo um mapeamento das praticas emergentes e sua relacdo
dialética com as préticas deliberadas (préticas institucionalizadas), construindo uma
visdo das organizac6es como um fendbmeno que estad em transformacgéo o tempo todo
(SILVA; GONCALVES,2016).

O estudo da estratégia a partir da teoria da pratica € um processo decorrente da
tensdo entre as praticas institucionalizadas e as praticas emergentes (SILVA,
GONCALVES,2016). A abordagem das praticas sugere a necessidade de teorias que
possam dar conta da natureza heterogénea do mundo real. A “praxiologia” como
mudanca em uma situacao pratica, significa parar de olhar para o produto e procurar
entender o processo, estabelecendo um processo dialético entre o agente, neste caso
o praticante, e a estrutura (BISPO,2015).

Na teoria da atividade, um sistema de atividades é o conjunto de contingéncias
e caracteristicas da pratica utilizado para regular a forma como os individuos agem e
interagem no meio social (JARZABKOWSKI, 2010; JARZABKOWSKI; WOLF, 2015).
O sistema de atividade representa os relacionamentos basicos em sistemas de
mediacdo. O conceito de mediacdo apoia a andlise do processo de alteracdo das
praticas estratégicas como parte das atividades em evolugcdo (JARZABKOWSKI;
WOLF, 2015). Nesta dinaAmica de integracéo, o sistema de atividade € o elemento de
mediacg&o implicito nas conexdes de atividades, que representam os relacionamentos
basicos da mediagdo que ocorre na integracdo de atividades entre as trés teorias
deste framework.

O terceiro e mais importante fundamento desta integracdo € o conceito de
vantagem competitiva. Vantagem competitiva € o conjunto de praticas estratégicas
que aumentam a eficicia e a eficiéncia de uma organizacdo, onde 0s recursos e as
capacidades dinamicas desempenham um papel fundamental, produzindo
oportunidades para criar vantagem competitiva (JURKSIENE; PUNDZIENE, 2016).

A dinamica dos recursos e capacidades representa um elemento importante da
estratégia para compreender a vantagem competitiva. As capacidades dinamicas
sozinhas ndo tém um impacto direto na vantagem competitiva (EISENHARDT;
MARTIN, 2000). Neste framework, elas dependem da integracdo com a estratégia
como pratica e a ambidestria organizacional. As variaveis que podem intermediar esse
relacionamento sdo: ativos intangiveis e tangiveis aprimorados, recursos irreplicaveis,



capacidade de inovacao e rotinas organizacionais que tendem a alterar a base de
recursos existente (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE, 2007; TEECE et al.,1997)
e sao utilizadas para desenvolver e operacionalizar uma estratégia.

A perspectiva de capacidades dinamicas integrada com a abordagem de
estratégia como pratica enfatizou um papel gerencial holistico, utilizando a ambidestria
organizacional como instrumento de efetivagdo dos recursos dinamicos. A ambidestria
ajuda a gerenciar as demandas de mudancas incrementais e radicais, garantindo o
equilibrio apropriado entre as atividades de exploracdo e explotacdo (JURKSIENE;
PUNDZIENE, 2016). Assim, a ambidestria pode ser percebida como sendo
complementar as capacidades dinamicas, quando esta integrada a estratégia como
pratica, como instrumento viabilizador da vantagem competitiva organizacional
(POPADIUK et al., 2018).

A convergéncia e a complementaridade das teorias de capacidades dinamicas,
estratégia como pratica e ambidestria organizacional foram utilizadas neste ensaio,
para estabelecer uma estrutura tedrica integrativa, que procura entender o
desenvolvimento de uma estratégia amparada na perspectiva de recursos dinamicos,
aplicados para melhorar o desempenho organizacional em busca de vantagem
competitiva. A identificacdo da convergéncia entre as trés teorias, pelo
relacionamento de aproximacdo entre seus fundamentos, revela a esséncia
epistemoldgica de requisitos e condi¢cdes necessarias para produzir um conhecimento
cientifico (LOCKE, 2012). A sequir, apresenta-se a forma como esses trés construtos
realizam um relacionamento de aproximacao e integracdo entre seus fundamentos.

As capacidades dinamicas viabilizam a estratégia utilizando as rotinas de alto
nivel para gerar novos conhecimentos e a inovacao de produtos e processos (TEECE,
2018).

A estratégia como pratica estabelece uma transicdo das capacidades de um
nivel organizacional estratégico para os niveis tatico e operacional. Essa transicdo é
realizada pelo praticante utilizando as capacidades dindmica em uma praxis de
desenvolvimento da estratégia (JARZABKOWSKI et al., 2007), quando realiza
intervencdes gerenciais que ndo sao rotineiras (TEECE, 2018).

O gerente (praticante) desempenha o papel de articulador no processo do
desenvolvimento de estratégias (IASBECH; LAVARDA, 2018). Ele faz isso, ao
direcionar o processo da estratégia do nivel organizacional para as praticas e rotinas
em um mundo social dentro da organizacdo. Como praticante, o gerente utiliza suas
praticas organizacionais institucionalizadas para executar em nivel operacional uma
atividade de estratégia. Ao gerar novos conhecimentos e inovagdo de produtos e
processos, 0s praticantes da estratégia desenvolvem uma nova praxis como um
trabalho real, quando utilizam, modificam e replicam as praticas da estratégia
(JARZABKOWSKI et al., 2007).

Dessa forma, a estratégia como pratica estabelece a conexao e a interacdo das
capacidades organizacionais com as atividades e processos concretos de criagdo da
estratégia (strategizing), em um processo que sempre necessita de renovagado das
capacidades dinamicas (JARZABKOWSKI et al., 2007; REGNER, 2008).

Em sintese, a teoria das capacidades dinamicas tem seu foco direcionado para
a capacidade de reconfigurar as rotinas de uma organizacdo, respondendo as
mudancas que ocorrem no ambiente externo. A percep¢ao da estratégia como prética,
examina os critérios de uma estratégia com recursos dindmicos com o propésito de
criar uma vantagem competitiva, que deve ser desenvolvida de forma sustentavel,
observando ameacas do ambiente externo (REGNER, 2008).



A estratégia como pratica decorre da interacdo entre as praticas, a praxis e os
praticantes. Os praticantes precisam estabelecer o equilibrio dinAmico entre a pratica,
como um conjunto de conhecimentos praticos adquirido (know-how) e a praxis como
conjunto de atividades desenvolvidas ao longo da trajetéria percorrida. A interagdo
entre esses trés elementos centrais da estratégia como pratica deve ocorrer de forma
equilibrada, para estabelecer um alinhamento entre a estratégia e as vantagens
competitivas (JARZABKOWSKI; BEDNAREK?2018). Para que isso ocorra, neste
framework, os recursos dindmicos sdo transformados em capacidades de nivel
superior e 0s praticantes da estratégia como pratica, desenvolve a estratégia que foi
deliberada pelas capacidades dinamicas, utilizando a ambidestria organizacional para
operacionalizar os processos baseados em atividades.

Assim, uma organizagdo ambidestra precisa realizar simultaneamente a
inovacao incremental e descontinua, com as rotinas operacionais que sao necessarias
para efetivar eficiéncia, eficacia e alinhamento. A ambidestria contextual é a forma
utilizada pelas organizacbes para implementar essa interacdo equilibrada entre as
praticas, a préxis e os praticantes.

Ambidestria contextual ¢ uma dimensdo combinada das atividades de
exploracéo e explotacdo. Essa combinacéo revela um equilibrio dindmico entre as
atividades para alcancar o alinhamento e a adaptabilidade, enfatizando o contexto
onde o praticante realiza suas praticas e desenvolve a praxis (POPADIUK et al., 2018).
Na gestdo da ambidestria contextual, os praticantes devem administrar o trade-off
entre exploracéo (exploration) e explotagéo (exploitation), revelando a eficacia desse
equilibrio dindmico para desenvolver vantagem competitiva. Os recursos utilizados
para gerar vantagem competitiva sdo construidos nas atividades diarias dos gerentes
como praticantes ao longo do ciclo vida das organiza¢des (FEDATO et al., 2018).

Com a alternancia equilibrada entre exploracédo e explotacdo, as organizacdes
desenvolvem suas adaptacfes as mudancas ambientais, tornando-se ambidestras
em longo prazo (POPADIUK et al., 2018). Assim, neste framework, a ambidestra
contextual se torna emergente durante o processo dinamico de realizacdo da
estratégia como pratica, sendo neste contexto, uma estratégia de avaliacdo e reacao,
focada na reacdo rapida as mudancas observadas no mercado.

O equilibrio entre os periodos de exploracdo e explotacao apresenta a estratégia
em uma perspectiva abrangente, em que a dindmica de efetivacdo de uma estratégia
baseada em atividade € deliberadamente emergente (MINTZBERG; WATERS, 1985).
Isso porque, a geréncia sénior estabelece diretrizes amplas, fundamentado nas
capacidades dinamicas, para deliberar a estratégia, deixando as especificidades do
processo estratégico para os gerentes intermediarios e mais abaixo na organizacgao.
Assim, a estratégia faz “caminhadas alternadas”, ora é deliberada, ora é emergente.
Ela é deliberada para realizar o controle. Ela € emergente para viabilizar o aprendizado
(MINTZBERG; WATERS, 1985).

Neste framework, a explotacdo representa a parte deliberada, pois o
planejamento exerce o controle para realizar o crescimento e 0 desenvolvimento
rotineiro da organizacao ao longo do seu ciclo de vida, atendendo ao dinamismo do
mercado. A exploracdo € a parte emergente, pois, faz a experimentagdo com a
pesquisa para realizar descobertas inovadoras. Assim, a ambidestria como
instrumento de implementacéo da estratégia como pratica, precisa realizar ao mesmo
tempo a continuidade do crescimento da organizacdo, sem perder de vista a
necessidade de inovagdo e adaptagdo as mudancgas nos mercados.

Jarzabkowski (2003) afirma que a teoria da atividade apresenta uma estrutura
com quatro componentes interativos de onde a estratégia emerge: estruturas coletivas



da organizacao, alta geréncia, atividades praticas e as praticas estratégicas que
conduzem a interacao entre os componentes. A teoria da atividade pode ser usada
para conceituar a continuidade e a mudanca em um sistema de atividades, por meio
do foco nas relagfes entre atividade e praticas (JARZABKOWSKI, 2003).

Este framework, utiliza o sistema de atividades, que € um conjunto de
contingéncias (JARZABKOWSKI, 2010; JARZABKOWSKI; WOLF, 2015), para
demonstrar o potencial da estrutura metodolégica integrativa entre essas trés teorias,
examinando as praticas nos processos subjetivos e emergentes por meio dos quais a
atividade estratégica € construida (JARZABKOWSKI, 2003). A dinamica competitiva
direciona a estratégia como pratica para se concentrar na natureza externa da acao
estratégica. Neste contexto, a estratégia é implementada para aprimorar 0
desempenho de uma organizacdo em uma posi¢cdo competitiva (JARZABKOWSKI;
BEDNAREK?2018). O aprimoramento deste desempenho se revela na dinamica de
uma busca por vantagem competitiva.

O design do framework integrado, amparado na visdo dinamica da estratégia,
resulta das relagbes que existem entre os fundamentos das capacidades dinamicas,
estratégia como pratica e ambidestria organizacional. O fluxo do framework tem duas
direcbes uma vertical e a outra horizontal, e seu desenvolvimento foi realizado em
sete proposicoes.

Proposicdo 1. No fluxo vertical, a vantagem competitiva € gerada por meio da
capacidade dinamica, da estratégia como pratica e da ambidestria organizacional,
nessa ordem, obedecendo um ciclo continuo.

O fluxo dos processos tem inicio com a alta geréncia acumulando recursos
estratégicos para desenvolver capacidades dindmicas. Nessa estrutura interativa a
capacidade de mudanca na pratica surge da interacao entre capacidades dinamicas,
estratégia como pratica e ambidestria organizacional (AMBROSINI; BOWMAN, 2009;
JARZABKOWSKI, et al. 2007, POPADIUK et al.; 2018;).

Quando os recursos das capacidades dindmicas perdem eficacia competitiva €
necessario detectar, apreender e reconfigurar capacidade, em um ciclo continuo de
desenvolvimento dessas capacidades (TEECE, 2007; TEECE, 2018; TEECE et
al.;1997). Esse processo esté representado no framework pelo fluxo reverso de linhas
pontilhadas entre vantagem competitiva e capacidades dinamicas.

Proposicao 2. No fluxo horizontal das capacidades dinamicas, a reconfiguracao
€ obtida por meio da deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo, nessa ordem,
obedecendo um ciclo continuo.

O desenvolvimento das capacidades dinamicas tem um fluxo horizontal da
esquerda para direita, identificando capacidades nas possibilidades de evolucéo
tecnologica e inovacgdes. Essa é a capacidade de detectar e avaliar uma oportunidade
(TEECE,2018). Em seguida, € necessario aproveitar as oportunidades detectadas,
mobilizando recursos para captar o seu valor, realizando a apreensao da oportunidade
com o aprimoramento da estrutura (TEECE, 2007; TEECE, 2018). Finalmente, é
preciso realinhar a estrutura, melhorando e reconfigurando os ativos tangiveis e
intangiveis (TEECE, 2007; TEECE, 2018). No fluxo horizontal das capacidades
dindmicas h& um feedback entre a reconfiguracdo e a nova detecgédo para manter o
equilibrio dindmico em busca de renovagao da vantagem competitiva.

Proposicdo 3. No fluxo horizontal da estratégia como pratica, a praxis é obtida
pelo desenvolvimento das praticas pelos praticantes.

Os praticantes estabelecem uma relagdo biunivoca entre as préticas e a préaxis,
realizando uma interacdo em longo prazo entre essas duas atividades. Os processos
da estratégia sdo elaborados pelos praticantes, utilizando suas praticas



institucionalizadas para desenvolver uma praxis inovadora, por meio da qual eles
interagem socialmente na organizagdo (JARZABKOWSKI et al., 2007). No fluxo
horizontal da estratégia como pratica, ha uma relacéo de duplo sentido entre praxis e
praticas. A relacao dos praticantes com as préticas para desenvolver a praxis, evolui
de forma contextual com a utilizacdo da ambidestria organizacional (POPADIUK et al.,
2018).

________________ - CAPACIDADES DINAMICAS

DETECCAO APREENSAO RECONFIGURACAO
r” (SENSING) (SEIZING) (RECONFIGURING) o
I IDENTIFICAR APRIMORAR REALINHAR

’ ESTRATEGIA COMO PRATICA

PRATICANTES <::> PRATICAS <j\> PRAXIS

r— - ROTINAS ROTINAS - -
. SUPERIORES OPERACIONAIS :
] \ ] I
I | I
I i--.._ /‘L |
: I AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL I Jl
] 1
I |
L, EXPLORACAO |<:> | EXPLOTACAO ]t -
________ 4 VANTAGEM COMPETITIVA |

Figura 1: Framework Integrado entre capacidades dinamicas, estratégia como
pratica e ambidestria organizacional.

Fonte: os autores.

Proposicdo 4. No fluxo horizontal da estratégia como préatica, as rotinas
operacionais e as rotinas superiores interagem de forma dinamica.

A dindmica da interdependéncia entre as rotinas depende dos aspectos
performaticos e ostensivos (FELDMAN; PENTLAND, 2003), identificados nas rotinas
superiores e operacionais respectivamente. As rotinas performaticas resultam de
decisbes especificas tomadas em momentos especificos. Elas representam a
realizacdo de um esforco onde os participantes constroem rotinas, ajustadas a
contextos em mudanca, a partir de um repertorio de possibilidades (FELDMAN;
PENTLAND, 2003). As rotinas ostensivas podem ser identificadas como
procedimentos operacionais de padronizacdo. No sistema de atividades, as rotinas
sdo o principal elemento de conexdo e integracdo entre capacidades dinamicas,
estratégia como pratica e ambidestria organizacional.

As rotinas fazem parte dos microfundamentos da dindmica da estratégia
juntamente com os processos, a estrutura e as regras de decisdo (REGNER, 2008).
Elas s&o mecanismo de coordenacéo (JARZABKOWSKI; LE; FELDMAN, 2012) que



estabelece a interdependéncia e integracdo entre os microfundamentos que séo
desenvolvidos pela estratégia como pratica e efetivados pela ambidestria
organizacional no sistema de atividades.

Proposicao 5. No fluxo horizontal da ambidestria organizacional, a exploragao e
a explotacéo interagem de forma dinamica.

Os praticantes da estratégia efetivam suas praticas recorrendo a ambidestria
organizacional para construir a praxis, gerenciando o trade-off entre exploracéo e
explotacdo. O equilibrio dindmico do trade-off entre exploracédo e explotacdo ocorre
de forma contextual (POPADIUK et al.,, 2018), como resultante dos ajustes na
interdependéncia desses microfundamentos que estao relacionados com as rotinas.

Proposicdo 6. No fluxo vertical na relacdo entre estratégia como pratica e
ambidestria organizacional, as rotinas superiores se alinham ao microfundamento
exploracéo.

As rotinas superiores tém um aspecto performético, que incorpora acbes
especificas, em momentos e locais especificos (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Esse
aspecto performatico das rotinas criticas de ordem superior, envolvem a identificacao
e o direcionamento de novas formas de vantagem competitiva (TEECE et al., 1997).

Proposicdo 7. No fluxo vertical na relacdo entre estratégia como pratica e
ambidestria organizacional, as rotinas operacionais se alinham ao microfundamento
explotagao.

A relacéo entre estratégia como pratica e ambidestria organizacional apresenta
0 aspecto ostensivo das rotinas operacionais (FELDMAN; PENTLAND, 2003) alinhado
com a explotacao. A explotacéo realiza o refinamento, a adaptabilidade, a eficiéncia e
a eficacia (POPADIUK et al., 2018), demandando diferentes estruturas, estratégias e
contextos ao longo do ciclo de vida de uma organizacéo.

A integracdo entre as proposicdes é o fundamento principal do raciocinio légico
dedutivo deste framework. No fluxo do modelo, as capacidades dinamicas utilizam a
base de recursos da empresa (ativos tangiveis e intangiveis) realizando modificacdes
propositais (SCHILKE; HU; HELFAT, 2018), para implementar um papel dinamico a
gestdo da estratégia. A estratégia como pratica utiliza as capacidades que foram
reconfiguradas para efetivar a dindmica dos recursos com a criacdo da estratégia. A
integracdo entre os praticantes, utilizando as praticas para estabelecer a praxis,
desenvolve as modificacbes propositais nos recursos dinamicos (TEECE, 2018),
realizando a implementacdo da estratégia por meio da ambidestria organizacional
utilizando o sistema de atividades.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da literatura pré-existente, desenvolveu-se por meio deste ensaio um
framework integrado, incorporando os constructos capacidade dinamica, estratégia
como pratica e ambidestria para explicar a busca por vantagem competitiva.

Foram construidas sete proposicfes teoricas, para explicar o framework
desenvolvido. Ha basicamente duas direcdes: vertical e horizontal. Ha também
movimentos de retroalimentacdo em ciclos continuos e relagdes de alinhamento.

Este é um framework conceitual tedrico, base para a constru¢cdo de um modelo
estrutural que incorpore variaveis observadas e latentes, em relagcfes de sentido direto
ou indireto entre elas, para que se possa, a partir dessa integracao, efetuar medicdes.

Assim, para o desenvolvimento do framework proposto, sugere-se o
desdobramento dos microfundamentos em variaveis observadas, além de suas
relacdes diretas e ou indiretas entre cada variavel e seus microfundamentos, bem
como entre microfundamentos e variaveis latentes (constructos) e, ainda, entre
variaveis latentes, em um modelo estrutural, visando possiveis medicdes.
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