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Resumo

As teorias das capacidades dindmicas, estratégia como pratica e ambidestria organizacional tém na visdo
dindmica da estratégia um elemento comum, pois suas categorias essenciais apresentam uma vocagao
conectiva, complementar e integrativa. Esta pesquisa apresenta uma proposta integrando as teorias das
capacidades dinamicas, da estratégia como pratica e da ambidestria organizacional. Este é um ensaio
tedrico, desenvolvido com abordagem qualitativa, com uso da técnica de analise de conteddo, com
categorias predeterminadas, mas apresentando procedimentos indutivos no desenvolvimento do
modelo. Nas bases de dados ScienceDirect, Spell e Capes ndo foram encontradas publicagGes abordando
a relagdo simultanea entre essas trés teorias. A relevancia tedrica deste ensaio estd na visdo dinamica da
estratégia em uma perspectiva inovadora, identificando uma relagdo complementar entre os elementos
epistemologicos das trés teorias. A relevancia pratica é a possibilidade de utilizagdo do modelo tedrico
analitico para a realizagdo de pesquisas empiricas. Como resultado, foi apresentado um framework
integrado que permite operacionalizar a intersecgdo entre as trés abordagens. A proposi¢do deste
framework amplia a visdao da perspectiva dindmica da estratégia.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas. Estratégia como pratica. Ambidestria Organizacional. Vantagem
Competitiva

INTEGRATING DYNAMIC CAPABILITIES, STRATEGY AS PRACTICE AND ORGANIZATIONAL AMBIDESTRIES
WITH EFFECT ON COMPETITIVE ADVANTAGE

Abstract

The theories of dynamic capabilities, strategy as practice and organizational ambidexterity have a
common element in the dynamic view of strategy, in which their essential categories have a connective,
complementary and integrative vocation. This research presents a proposal integrating the theories of
dynamic capabilities, strategy as practice and organizational ambidexterity. This is a theoretical essay,
developed with a qualitative approach, using the technique of content analysis, with predetermined
categories, but presenting inductive procedures in the development of the model. In the ScienceDirect,
Spell and Capes databases no publications were found addressing the simultaneous relationship between
these three theories. The theoretical relevance of this essay lies in the dynamic view of strategy in an
innovative perspective, identifying a complementary relationship between the epistemological elements
of the three theories. The practical relevance is the possibility of using the theoretical analytical model to
carry out empirical research. As a result, an integrated framework was presented that allows
operationalizing the intersection between the three approaches. The proposition of this framework
broadens the view of the dynamic perspective of the strategy.

Keywords: Dynamic capabilities. Strategy as practice. Organizational Ambidexterity. Competitive
Advantage.
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1 INTRODUCAO

As teorias das capacidades dinamicas, estratégia como pratica e ambidestria
organizacional tém a perspectiva da visdo dinamica da estratégia como elemento comum, em
gue suas categorias essenciais apresentam uma vocag¢do conectiva, complementar e
integrativa. Neste contexto, os recursos das capacidades dindmicas sdo utilizados para
desenvolver a estratégia como pratica, que utiliza a ambidestria organizacional (POPADIUK;
LUZ; KRETSCHMER, 2018) como instrumento de realizacao das conexdes e integracdo entre as
teorias, incorporadas em uma estratégia aplicada para viabilizar a busca de vantagem
competitiva.

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 criacdo da estratégia (strategizing), em um processo
gue sempre necessita de renovacdo das capacidades dindmicas (JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007; REGNER, 2008). Jarzabkowski (2003) e Winter (2003) destacam que a perspectiva
da estratégia como pratica e as capacidades dindmicas enfatizam a existéncia de processos
padronizados.

Sobre a interacdo das capacidades dindmicas 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; VOOLA; YUKSEL, 2014). A ambidestria foi entendida como a operacionalizacdo
das capacidades dindmicas (MAIJANEN; VIRTA, 2017), sendo um facilitador de novas
configuragOes de recursos que podem gerar vantagem competitiva (POPADIUK et al., 2018).

Sobre o relacionamento simultaneo entre capacidades dinamica, estratégia como
pratica e ambidestria organizacional, ndo foram identificadas pesquisas. A partir desta lacuna,
a pergunta fundamental deste ensaio é: Como as teorias sobre Capacidades Dinamicas,
Estratégia como Pratica e Ambidestria Organizacional se relacionam para desenvolver uma
estratégia em busca de vantagem competitiva? Esta pesquisa tem como objetivo desenvolver
uma proposta de modelo de integracdo entre as teorias das capacidades dinamicas, estratégia
como pratica e ambidestria organizacional.

Este ensaio tedrico utilizou o método qualitativo, com uso da técnica de andlise de
contetdo (BARDIN, 2016), com categorias e subcategorias predeterminadas (Capacidades
Dinamicas: Identificar, Aprimorar e Realizar; Estratégia como Pratica: Praticantes, Praticas e
Praxis e Ambidestria Organizacional (Exploration e Exploitation), com predominio do método
dedutivo (HYDE, 2000), importante para garantir a convicgdo nos resultados de uma pesquisa
qualitativa, mas apresentando procedimentos indutivos no desenvolvimento do modelo
(THOMAS, 2006).

A relevancia tedrica deste ensaio estd na visdo dinamica da estratégia em uma
perspectiva inovadora, identificando uma relagdo complementar entre os elementos
epistemoldgicos das trés teorias, resultante de uma predisposi¢dao conectiva, complementar e
integrativa que existe entre as teorias.

A principal contribuicdo deste ensaio foi identificar o potencial de integracdo entre
essas trés perspectivas tedricas da estratégia, revelando relagdes temporais e conceituais que
existem entre elas. A proposicdo deste framework amplia a visdo da perspectiva dindmica da
estratégia.

2 REFERENCIAL TEORICO

Mintzberg e Waters (1985) definem estratégia com um padrdo em um fluxo de
decisdes, tendo um compromisso com a ac¢do. Esse fluxo determina a dindmica das estratégias,
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onde inicialmente elas sdao desenvolvidas de forma intencional e foram chamadas estratégias
deliberadas. Com o decorrer da implementacdao da estratégia e a analise e avaliacdo das
perspectivas do ambiente, as expectativas do mundo real criam a necessidade de
desenvolvimento de estratégia emergentes.

Na estratégia deliberada, os planos sdo previamente estabelecidos com objetivos que
devem ser cumpridos, ja na estratégia emergente, o plano é reagir com rapidez aos
acontecimentos do momento, para melhorar o desempenho, a partir de rearranjo dos
recursos e capacidades organizacionais (MARIOTTO, 2003; MIRABEU; MAGUIRE, 2014;
MINTZBERG; WATERS, 1985; OSBORN, 1998;).

Estratégias deliberadas e estratégias emergentes tém uma relacdo intertemporal ao
longo do tempo no desenvolvimento e realizagdo das estratégias. Nesse periodo
intertemporal, as estratégias desenvolvem processos que s3o importantes para a
adaptabilidade da organizacdo as transformacdes dindmicas do ambiente (HERNANDEZ;
MONTOYA; MONTOYA, 2017).

Randall (1984) demonstrou que apenas 10% das estratégias formuladas chegam a ser
implementadas, isto é, 90% do fazer estratégico estdo incorporados aos processos
emergentes, o que induz que as estratégias formuladas e emergentes, de fato coexistem.
Outros estudos concluiram, ainda, que apesar de bem formuladas, muitas estratégias falham
por problemas de implementac¢do (HICKSON; MILLER; WILSON, 2003; RAES; HEIJLTJES; GLUNK;
ROE, 2011).

Neste ensaio, essa perspectiva dindmica, aparece nas categorias essenciais de conexao
e integracdo entre as teorias das capacidades dinamicas, estratégia como pratica e ambidestria
organizacional.

2.1 Teoria das Capacidades Dinamicas

A teoria das capacidades dindmicas estd concentrada no estudo da capacidade de
reconfigurar as rotinas e processos de uma organizagdo, para responder as mudangas que
ocorrem no ambiente externo, considerando o papel dindmico da gestdo estratégica (TEECE,
2018; TONDOLO; BITENCOURT, 2014).

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem capacidades dindmicas como a habilidade para
integrar, construir e reconfigurar competéncias para atender a ambientes de rdapidas
mudancas, destacando que a vantagem competitiva resulta da combinagdo 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 sdo resultantes da dinamica de rotinas e processos organizacionais.
Eles identificaram oito tipos de capacidades: criagao, integra¢do, reconfiguragdo, replicagao,
desenvolvimento, assimilagdo, sintese e imitagdo. Nesse conjunto, os quatro primeiros tipos
tém um foco nos aspectos internos, e os quatro ultimos tém um foco nos aspectos externos,
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 dinamicas. Para ele, as capacidades dinamicas estdo
fundamentadas nas rotinas criticas de ordem superior, que envolvem a identificacdo e o
direcionamento de novas formas de vantagem competitiva (TEECE et al., 1997). Os micros
fundamentos das capacidades dindmicas 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 é a capacidade de adaptar o objetivo de mercado para responder a
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oportunidades externas. A capacidade absortiva é a capacidade de uma empresa para
reconhecer o valor de novas informacdes 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 dindmicas em um modelo de negécio com trés
aspectos fundamentais. Primeiro, a empresa deve desenvolver suas capacidades dinamicas,
observando as suas possibilidades e o desenvolvimento tecnolégico, para ter a capacidade de
identificar e avaliar uma oportunidade, essa é a identificacdo (detec¢ao) de um sentindo ou
sensing. Depois ela deve capturar e aproveitar as oportunidades identificadas, desenvolvendo
e refinando seu modelo de negécio, além de mobilizar recursos para captar o seu valor,
realizando a apreensdo de uma oportunidade ou, seising. Por fim, é preciso realinhar sua
estrutura, melhorando, protegendo e reconfigurando seus ativos tangiveis e intangiveis, esse é
o processo de reconfiguracdo ou reconfiguring (TEECE, 2007; TEECE 2018).

Em sintese uma empresa deve desenvolver suas capacidades dindmicas em um
modelo de negdécio capturando e aproveitando oportunidades identificadas, mobilizando
recursos e realizando a apreensao de uma oportunidade. Para isso, é preciso ter capacidade de
adaptar seus objetivos ao mercado, valorizando as novas informacGes externas, assimilando e
utilizando esses novos conhecimentos para inovar. O processo dindmico de desenvolvimento
das capacidades organizacionais pode ser realizado na forma de atividades pratica da
estratégia (REGNER, 2008).

2.2 Estratégia como Pratica

A Estratégia como Prética 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 em que as organiza¢oes
estdo inseridas. Nesse contexto, a estratégia é uma construcdo social elaborada por uma
organizacdo, por meio de uma interacdo dinamica de trés dimensdes: a praxis, a pratica, e os
praticantes (WHITTINGTON, 2006).

A praxis é o fluxo de atividades socialmente realizadas em qualquer nivel de uma
organizagao, que geram consequéncias em nivel estratégico para a sobrevivéncia e as
diretrizes da organizacdo (JARZABKOWSKI et al., 2007; JARZABKOWSKI, SPEE, 2009).

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

A analise de praticas tem o propésito de identificar a sua utilizagdo, para definir a
forma como esses padrdes de utilizagdao influenciam a formagdo da praxis tanto em nivel
macro, institucional e organizacional, quanto em nivel micro (JARZABKOWSKI et al., 2007), em
atividades que compdem o dia a dia da criagdo de uma estratégia.

Os praticantes sdo 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. A estratégia desenvolvida como pratica procura
ajustar o processo recursivo dinamico, em que as praticas organizacionais moldam e sdo
moldadas pelas necessidades competitiva mais ampla (JARZABKOWSKI; BEDNAREK, 2018).
Recursividade significa a reproducdo socialmente realizada de sequéncias de atividade e acGes
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pelos atores envolvidos (praticantes), em um modelo que abordard uma nova situacgdo
(JARZABKOWSKI, 2004).

O processo recursivo pressupde a estruturagdo como processo dinamico, com quatro
conceitos fundamentais para a analise da estruturacdo: estruturas, interacdo, modalidades e
eventos (SOUZA, 2011). As estruturas sdo organizadas como propriedades dos sistemas sociais,
que resultam das acles dos agentes (praticantes). A recursividade, confere aos agentes
(praticantes) envolvidos na a¢do a capacidade de transformacado das estruturas (SOUZA, 2011).
A interacdo é a acdo realizada pelos agentes (praticantes), habilitada pelas estruturas
concretizadas em um “episédio estratégico”. As modalidades sdo o meio de reprodugdo de
componentes estruturais de sistemas de interagdo, que sdo utilizados e alterados pelos
proprios agentes. Os eventos representam momentos de recursividade que garante a
possibilidade (e ocorréncia) de mudangas nas modalidades. Essas mudancgas resultam da
interiorizacdo das praticas pelos atores (praticantes), em uma acdo que altera as praticas
atuais causando uma mudanca (SOUZA, 2011). Nesse processo, pode ocorrer a alteracdo da
estrutura pela criacdo e adocdo de novas praticas (recursos), ou pela aplicacdo de novas
I6gicas de pensamento e acdo (JARZABKOWSKI, 2008; WHITTINGTON, 2006).

Como resultado desse processo recursivo dindmico, a estratégia como pratica é
implementada para melhorar a posicdo competitiva buscando, a partir das capacidades
dindmicas, novas alternativas, descobertas e inovag¢des, mas também é preciso realizar a
otimizacdo de recursos com a necessidade rotineira de eficiéncia, eficacia, alinhamento e
adaptacdo, que sdo pré-requisitos essenciais para a busca de uma vantagem competitiva
(JARZABKOWSKI; BEDNAREK, 2018).

O desenvolvimento de capacidades para manter o equilibrio entre eficiéncia, eficacia e
inovacdo, revela a presenca da ambidestria organizacional com instrumento de gestdo e
operacionalizacdo da estratégia. Essas atividades ambidestras ndo precisam ser atividades
concorrentes, mas podem e devem ser complementares (O'REILLY; TUSHMAN, 2013).

2.3 Ambidestria Organizacional

Ambidestria é o conceito usado para explicar como as organizacGes trabalham com
exploration e exploitation para viabilizar seu desenvolvimento (POPADIUK, 2016). A
ambidestria organizacional é a capacidade que uma organizacdao tem de explorar e explotar
para competir em tecnologias e mercados maduros em que flexibilidade, eficiéncia,
experimentacdo sdo necessdrias, tendo o controle e a melhoria incremental como categorias
valorizadas (O'REILLY; TUSHMAN, 2013).

Duncan (1976) apresentou o primeiro estudo sobre ambidestria em um modelo para
organizagdes inovadoras. March (1991) ampliou os estudos de Duncan (1976), destacando que
a definicdo de ambidestria organizacional estd fundamentada no equilibrio entre as agées de
exploration, definidas por Duncan (1976) como iniciacdo, e exploitation chamada por ele de
implementacado.

A exploration pode ser definida com pesquisa, procura, descoberta, observacao,
empreendedorismo, sondagem, prospeccao e experimentacdao. Quando uma empresa busca
experimentacgdes, novas alternativas, variabilidade, flexibilidade, descoberta e inovacdo, ela
esta efetivando a exploration (POPADIUK; LUZ; KRETSCHMER, 2018).

A exploitation estd associada ao refinamento, a adaptabilidade e a eficiéncia de
produtos ou servigcos (POPADIUK et al., 2018), demandando diferentes estruturas, estratégias
e contextos organizacionais (RAISCH; BIRKINSHA, 2008; RAISCH; BIRKINSHAW; PROBST;
TUSHMAN, 2009).
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A relacdo que existe entre exploration, exploitation e os mecanismos de coordenacao
gerenciais (POPADIUK; BIDO, 2016) identifica a ambidestria organizacional como um
instrumento de gestdo utilizado na efetivacdo da estratégia como atividade pratica.

A eficacia e eficiéncia de uma organizagdo estdo sempre relacionadas com quatro
dimensdes: orientacdo estratégica, praticas de conhecimento, eficiéncia e praticas inovadoras
(POPADIUK; BIDO, 2016). Assim, as capacidades dinamicas, quando traduzidas em estratégia
como pratica, podem ser identificas e descritas como a composicdo entre essas quatro
dimensdes. Essas dimensGes da estratégia como pratica podem ser operacionalizadas com a
utilizacdo da exploration e exploitation. Essas relacGes serdo analisadas e consubstanciadas em
um framework de integracdo entre essas trés teorias.

3 MODELO INTEGRADO

A seguir, serdo desenvolvidos e formatada a dindmica das relacdes de integracdo entre
as estratégias definidas pelas capacidades dindmicas, quando traduzidas em estratégia como
pratica, tendo a ambidestria organizacional como ferramenta de gestdao que operacionaliza a
estratégia como atividade pratica.

3.1 Elementos e alinhamento do modelo integrado

As capacidades dinamicas representam o fundamento principal deste modelo, em que
os recursos dindmicos acumulados sdo direcionados para a obtencdo de vantagem
competitiva. A estratégia como pratica, com sua perspectiva preocupada com a pratica social
da estratégia, complementa a perspectiva econ6mica 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.

As rotinas estratégicas e operacionais de uma organizacdo tém propriedades genéticas
que criam uma predisposicdo a agir de determinadas maneiras, definindo as opg¢des possiveis
que podem ser utilizadas nas praticas estratégicas (JARZABKOWSKI, 2003; WINTER, 2003).
Essas rotinas sdo socialmente complexas, integradas e interligadas. Elas compreendem uma
arquitetura social que penetra na comunica¢dao de informagdo e estratégias de resolugdo de
problemas organizacionais (JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI; BEDNAREK, 2018). Nessa
arquitetura social, o desenvolvimento das capacidades dinamicas resulta da integracao entre
as rotinas estratégicas e operacionais que estdo sempre conectadas e articuladas.

Os pressupostos socioldgicos da estratégia como pratica integrados com os elementos
constituintes da epistemologia econdmica das capacidades dindmicas, apresentam uma visao
mais holistica de gestdo estratégica (REGNER, 2008). Complementando essa integra¢do, a
ambidestria organizacional é apresentada como a capacidade organizacional de perseguir ao
mesmo tempo a exploration e a exploitation (MARCH, 1991). O equilibrio entre essas formas
diferentes de mudanca é necessario para que uma organizagao seja eficaz em busca de seus
objetivos. Neste contexto, o conceito de ambidestria destaca a capacidade de uma
organizacdo 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 conexdo para apresentar neste modelo uma
argumentacdo analitica, que identifica uma coeréncia ontoldgica e epistemoldgica em uma
visdo de integracdo complementar entre capacidades dinamicas, estratégia como pratica e
ambidestria organizacional.
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O primeiro fundamento, o processo estratégico, tem uma relacdo intima e explicita
com as capacidades dinamicas. Ele aparece na definicdo das capacidades dindamicas, como
elemento utilizado pela organizacdo para cresce e se desenvolver, atualizando e
reconfigurando suas competéncias (TEECE et al., 1997).

Algumas pesquisas consideram processos gerenciais e processos estratégicos como
fundamentais para desenvolver as capacidades dinamicas (O'REILLY; TUSHMAN, 2007; TEECE,
2007; TEECE et al., 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 absorgdo do valor de
novas informacgOes externas e na capacidade inovadora, utilizados para gerenciar e
desenvolver estratégias de novos produtos, novos mercados e processos inovadores (WANG;
AHMED, 2007).

Nessa combinacdo entre o processo estratégico e as capacidades dindmicas, o
processo estratégico é utilizado para definir conceitos e propriedades das capacidades
dindmicas, criando um certo dominio do conhecimento, logicamente consistente, em que
processos e capacidades se juntam para moldar a estratégia (MARITAN, 2007). Essa
combinacdo introduz uma compatibilidade entre processos e capacidades, criando conectores
gue 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 o processo estratégico.

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

Na estratégia como pratica, o processo estratégico aparece como uma sequéncia de
tarefas essenciais para as atividades dos estrategistas (praticantes) que realizam a praxis da
estratégia ao longo do tempo (CAVALCANTI; FREITAS, 2020). Nessa légica de temporalidade, a
estratégia estabelece a interconexdo entre os micros processos e os fenémenos de nivel macro
das organizag¢des ao longo do tempo (KOUAME; LANGLEEY, 2018). Assim, atividades praticas e
processos estratégicos sdo entrelacados e vistos em uma visdo combinatdria (BURGELMAN et
al., 2018), estabelecendo relagGes sequenciais entre os fenbmenos de nivel micro e macro que
estdo interconectados ao longo do tempo (KOUAME; LANGLEEY, 2018). Para estabelecer a
interconexao desses fendmenos os praticantes atuam no fluxo de atividades da praxis,
utilizando a ambidestria organizacional como ferramenta de gestdo do equilibrio entre
estratégias deliberadas e emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985). A gestdo destas
estratégias ocorre por meio da exploration e exploitation.

Em seu relacionamento com o processo estratégico, a ambidestria organizacional
utiliza sua tipologia de capacidade dindmica para estabelecer a integragdo entre a estratégia
deliberada, realizada conforme planejado e a estratégia emergente, que emerge do processo
dindmico 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 dindmicas e a busca de
vantagem competitiva, realizando a exploration e a exploitation, em busca de melhor
desempenho da organizacdo (FERREIRA et al., 2019). Esse papel mediador se efetiva por meio
da implementacdo da estratégia que foi deliberada 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 conexdo
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,
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guando efetivado pela exploitaton, mas também precisa ser emergente em forma de
exploration, 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 exploration e exploitation, é 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 dinamica e
desenvolvida pelos praticantes da estratégia como pratica.

Em sintese, essa relagdo que existe entre exploration e estratégia emergente e
exploitation 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 obtencdo de vantagem competitiva.

0O segundo fundamento de conexdo importante para estabelecer a integracdo tedrica
do modelo proposto é a visdo baseada na atividade. Isso porque, a atividade estd presente
como pratica nos elementos constituintes das trés teorias, pois as praticas sdo rotinas
padronizadas de agdes coletivas constituidas por atividades (SILVA; GONCALVES, 2016). As
praticas sociais sdo atividades que estdo dentro do processo. Agentes e processos
organizacionais estdo sujeitos as praticas (SILVA; GONCALVES, 2016) em um processo recursivo
dindmico (JARZABKOWSKI; BEDNAREK, 2018). Deste modo, como as praticas estdo dentro dos
processos e o processo da estratégia estd 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 construgdo e operacionalizacdo de estratégicas dinamicas.

Neste contexto, a estratégia ndo é limitada pelas mudancas que foram
institucionalizadas nas organiza¢Ges. Ela deve articular praticas organizacionais e sociais,
estabelecendo um mapeamento das praticas emergentes e sua relagdo dialética com as
praticas deliberadas (praticas institucionalizadas), construindo uma visdo das organizacGes
como um fendmeno que estd em transformacdo 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 mudan¢a em uma situagdo
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 mediagdo. O conceito de mediagdo
apoia a analise do processo de alteracdo das praticas estratégicas como parte das atividades
em evolucdo (JARZABKOWSKI, WOLF, 2015). Nesta dinamica de integracdo, o sistema de
atividade é o elemento de mediagdo implicito nas conexdes de atividades, que representam os
relacionamentos basicos da mediacdo que ocorre na integracdo de atividades entre as trés
teorias do modelo aqui desenvolvido.

O terceiro fundamento desta integracdo é o conceito de vantagem competitiva.
Vantagem competitiva é o conjunto de praticas estratégicas que aumentam a eficécia e a
eficiéncia de uma organizagdo, em que os recursos e as capacidades dinamicas desempenham
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um papel fundamental, produzindo oportunidades para criar vantagem competitiva
(JURKSIENE; PUNDZIENE, 2016).

A dindmica dos recursos e capacidades representa um elemento importante da
estratégia para compreender a vantagem competitiva. As capacidades dindmicas sozinhas nao
tém um impacto direto na vantagem competitiva (EISENHARDT; MARTIN, 2000). No modelo
aqui desenvolvido, elas dependem da integracdo com a estratégia como pratica e a
ambidestria organizacional. As varidveis que podem intermediar esse relacionamento sado:
ativos intangiveis e tangiveis aprimorados, recursos irreplicaveis, capacidade de inovacdo e
rotinas organizacionais que tendem a alterar a base de recursos existente (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; TEECE, 2007; TEECE et al., 1997) e sdo utilizadas para desenvolver e
operacionalizar uma estratégia.

A perspectiva de capacidades dindmicas integrada com a abordagem de estratégia
como pratica enfatizou um papel gerencial holistico, utilizando a ambidestria organizacional
como instrumento de efetivacdo dos recursos dindamicos. A ambidestria ajuda a gerenciar as
demandas de mudancas incrementais e radicais, garantindo o equilibrio apropriado entre as
atividades de exploration e exploitation (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 prdatica 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 epistemolégica de requisitos e condi¢des necessarias para
produzir um conhecimento cientifico (LOCKE, 2012). Em seguida, apresenta-se a forma como
essas trés teorias realizam um relacionamento de aproximacdo e integracdo entre seus
fundamentos.

3.2 Dinamica do modelo integrado

As capacidades dinamicas viabilizam a estratégia utilizando as rotinas de alto nivel para
gerar novos conhecimentos e a inovagdo 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 transicao é realizada pelo
praticante utilizando as capacidades dinamica em uma praxis de desenvolvimento da
estratégia (JARZABKOWSKI et al., 2007), quando realiza intervengdes gerenciais que ndo sido
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 como praticas cotidianas, moldando a estrutura e a repeticdo recursiva
desse processo ao longo do tempo (SOUZA, 2011) 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 conexdo e a interagcdo das
capacidades organizacionais com as atividades e processos concretos de criacdo da estratégia

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, n. 2, p. 2-19, maio/ago. 2022.

10



Odilardo Viana de Avelar Junior; Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte

(strategizing), em um processo dindmico que sempre necessita de renovacdo das capacidades
dindmicas (JARZABKOWSKI et al., 2007; REGNER, 2008).

Em sintese, a teoria das capacidades dindmicas tem seu foco direcionado para a
capacidade de reconfigurar as rotinas de uma organiza¢do, respondendo as mudangas que
ocorrem no ambiente externo. A percepc¢do da estratégia como pratica, examina os critérios
de uma estratégia com recursos dindmicos com o propdsito de criar uma vantagem
competitiva, observando ameagas do ambiente externo (REGNER, 2008), em que a ambidestria
organizacional cuida dos processos gerenciais.

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 trajetdria percorrida. A interacdo entre esses trés
elementos centrais da estratégia como prdtica deve ocorrer de forma equilibrada, para
estabelecer um alinhamento entre a estratégia e as vantagens competitivas (JARZABKOWSKI;
BEDNAREK, 2018). Para que isso ocorra, neste modelo proposto, os recursos dindmicos sdo
transformados em capacidades de nivel superior e os 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 organizacdao ambidestra precisa realizar simultaneamente a inovacao
incremental e descontinua, com as rotinas operacionais que sdao necessarias para efetivar
eficiéncia, eficicia e alinhamento. A ambidestria contextual (GIBSON; BIRKNSHAW, 2004) é a
forma utilizada pelas organizacGes para implementar essa interacdo equilibrada entre as
praticas, a préxis e os praticantes.

Ambidestria contextual é uma dimensdo combinada das atividades de exploration e
exploitation. Essa combinagdo revela um equilibrio dindmico entre as atividades para alcancgar
o alinhamento e a adaptabilidade, enfatizando o contexto em que 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 exploration e exploitation, revelando a
eficacia desse equilibrio dinamico 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 organizacdes (FEDATO et al., 2018).

Com a alternancia equilibrada entre exploration e exploitation, as organiza¢des
desenvolvem suas adaptagbes as mudangas ambientais, tornando-se ambidestras em longo
prazo (POPADIUK et al., 2018). Assim, no modelo proposto, a exploration ambidestra
contextual se torna emergente durante o processo dinamico de realizagdo da estratégia como
pratica, como atividade de avaliagdo e reac¢do rapida as mudangas observadas no mercado.
Isso acontece em equilibrio com a exploitation que também é necessaria.

O equilibrio entre os periodos de exploration e exploitation apresenta a estratégia em
uma perspectiva abrangente, em que a dinamica de efetivagdo de uma estratégia baseada em
atividade é deliberadamente emergente (MINTZBERG; WATERS 1985). Isso porque, a geréncia
sénior estabelece diretrizes amplas, fundamentadas nas capacidades dindmicas, para deliberar
a estratégia, deixando as especificidades do processo estratégico para os gerentes
intermedidrios e mais abaixo na organizacdo. Assim, a estratégia faz “caminhadas alternadas”,
ora é deliberada, ora é emergente. A estratégia é deliberada para realizar o controle. A
estratégia é emergente para viabilizar o aprendizado (MINTZBERG, WATERS 1985).

No modelo proposto, a exploitation representa a parte deliberada, pois o
planejamento exerce o controle para realizar o crescimento e o desenvolvimento rotineiro da
organizagao ao longo do seu ciclo de vida, atendendo ao dinamismo do mercado. A exploration
é a parte emergente, pois, faz a experimentagdo com a pesquisa para realizar descobertas
inovadoras. Assim, a ambidestria como instrumento de implementacdo da estratégia como
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pratica, precisa realizar ao mesmo tempo a continuidade do crescimento da organizacao, sem
perder de vista a necessidade de inovacdo e adaptacao as mudancas 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
organizacdo, alta geréncia, atividades praticas e as praticas estratégicas que conduzem a
interacdo entre os componentes. A teoria da atividade pode ser usada para conceituar a
continuidade e a mudanga em um sistema de atividades, por meio do foco nas relagGes entre
atividade e praticas (JARZABKOWSKI, 2003).

O modelo aqui proposto utiliza o sistema de atividades, que é um conjunto de
contingéncias (JARZABKOWSKI, 2010; JARZABKOWSKI; WOLF, 2015), para demonstrar o
potencial da estrutura metodoldgica integrativa entre essas trés teorias, examinando as
praticas nos processos subjetivos e emergentes por meio dos quais a atividade estratégica é
construida (JARZABKOWSKI, 2003). A dindmica competitiva direciona a estratégia como pratica
para se concentrar na natureza externa da agdo estratégica. Neste contexto, a estratégia é
implementada para aprimorar o desempenho de uma organizacdo em uma posicao
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 dindmica da estratégia, resulta
das relagGes que existem entre os fundamentos das capacidades dinamicas, estratégia como
pratica e ambidestria organizacional. O fluxo do framework tem duas direcdes uma vertical e a
outra horizontal, e seu desenvolvimento foi realizado em sete proposi¢des:

- Proposicao 1. No fluxo vertical, a vantagem competitiva é 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 mudancga
na pratica surge da interacdo entre capacidades dindmicas, estratégia como pratica e
ambidestria organizacional (AMBROSINI; BOWMAN, 2009; JARZABKOWSKI et al., 2007,
POPADIUK et al., 2018).

Quando os recursos das capacidades dinamicas perdem eficacia competitiva é
necessario detectar, apreender e reconfigurar capacidade, em um ciclo continuo de
desenvolvimento dessas capacidades (TEECE, 2007; TEECE, 2018; TEECE et al.; 1997). Esse
processo estd representado no framework pelo fluxo reverso de linhas pontilhadas entre
vantagem competitiva e capacidades dinamicas (Figura 1).

- Proposicdo 2. No fluxo horizontal das capacidades dinamicas, a reconfiguragdo é
obtida por meio da detecgao, apreensao e reconfiguragdo, nessa ordem, obedecendo um ciclo
continuo.

O desenvolvimento das capacidades dinamicas tem um fluxo horizontal da esquerda
para direita (Figura 1), identificando capacidades nas possibilidades de evolugdo tecnoldgica e
inovacGes. Essa é a capacidade de detectar e avaliar uma oportunidade (TEECE, 2018). Em
seguida, é necessario aproveitar as oportunidades detectadas, mobilizando recursos para
captar o seu valor, realizando a apreensdao da oportunidade com o aprimoramento da
estrutura (TEECE, 2007; TEECE, 2018; TEECE et al.; 1997).

Finalmente, é preciso realinhar a estrutura, melhorando e reconfigurando os ativos
tangiveis e intangiveis (TEECE, 2007, TEECE, 2018). No fluxo horizontal das capacidades
dindmicas ha um feedback entre a reconfiguragdo e a nova detecgdo para manter o equilibrio
dindmico em busca de renovagdo da vantagem competitiva.
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Figura 1: Framework Integrado entre capacidades dinamicas, estratégia como pratica e
ambidestria organizacional.
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- Proposicdo 3. No fluxo horizontal da estratégia como pratica (Figura 1), a praxis é
obtida pelo desenvolvimento das praticas pelos praticantes.

Os praticantes estabelecem uma relacdo biunivoca entre as praticas e a praxis,
realizando uma interacdo em longo prazo entre essas duas atividades. Os processos da
estratégia s3o elaborados pelos praticantes, utilizando suas praticas institucionalizadas para
desenvolver uma praxis inovadora, por meio da qual eles interagem socialmente na
organizacdo (JARZABKOWSKI et al., 2007). No fluxo horizontal da estratégia como pratica, ha
uma relag¢do de duplo sentido entre praxis e praticas (Figura 1). A relagdo dos praticantes com
as praticas para desenvolver a praxis, evolui de forma contextual com a utilizacdo da
ambidestria organizacional (POPADIUK et al., 2018).

- Proposicdo 4. No fluxo horizontal da estratégia como pratica, as rotinas operacionais
e as rotinas superiores interagem de forma dindmica.
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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 decisdes especificas tomadas em
momentos especificos. Elas representam a realizacdo de um esfor¢co em que os participantes
constroem rotinas, ajustadas a contextos em mudanga, a partir de um repertério de
possibilidades (FELDMAN; PENTLAND, 2003). As rotinas ostensivas podem ser identificadas
como procedimentos operacionais de padronizagdo. No sistema de atividades, as rotinas sdo o
principal elemento de conexdo e integracdo entre capacidades dindmicas, estratégia como
pratica e ambidestria organizacional.

As rotinas fazem parte dos microfundamentos da dindmica da estratégia juntamente
com 0s processos, a estrutura e as regras de decisdo (REGNER, 2008). Elas s3o mecanismos de
coordenacgdo (JARZABKOWSKI; LE; FELDMAN, 2012) que estabelecem a interdependéncia e
integracdo entre os microfundamentos que sdao desenvolvidos pela estratégia como pratica e
efetivados pela ambidestria organizacional no sistema de atividades.

- Proposicdo 5. No fluxo horizontal da ambidestria organizacional, a exploration e a
exploitation interagem de forma dindmica (Figura 1).

Os praticantes da estratégia efetivam suas prdticas recorrendo a ambidestria
organizacional para construir a praxis, gerenciando o trade-off entre exploration e exploitation.
O equilibrio dinamico do trade-off entre exploration e exploitation ocorre de forma contextual
(POPADIUK et al., 2018), como resultante dos ajustes na interdependéncia desses
microfundamentos que estdo 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 exploration.

As rotinas superiores tém um aspecto performatico, que incorpora acdes especificas,
em momentos e locais especificos (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Esse aspecto performatico
das rotinas criticas de ordem superior, envolvem a identificacdo e o direcionamento de novas
formas de configuragdo, capazes de gerar 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 exploitation.

A relacdo entre estratégia como pratica e ambidestria organizacional apresenta o
aspecto ostensivo das rotinas operacionais (FELDMAN; PENTLAND, 2003) alinhado com a
exploitation, a qual 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 organizagao.

A integragdo entre as proposi¢cdes 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 modificacbes propositais
(SCHILKE; HU; HELFAT, 2018), para implementar um papel dindmico a gestdo da estratégia. A
estratégia como pratica utiliza as capacidades que foram reconfiguradas para efetivar a
dindmica dos recursos com a criagdo da estratégia. A integracdo entre os praticantes,
utilizando as praticas para estabelecer a praxis, desenvolve as modificagdes propositais nos
recursos dindmicos (TEECE, 2018), realizando a implementacdo da estratégia por meio da
ambidestria organizacional, utilizando o sistema de atividades.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da literatura pré-existente, desenvolveu-se por meio deste ensaio um modelo
integrado consubstanciado em um framework, utilizando os construtos capacidades
dindmicas, estratégia como pratica e ambidestria para explicar a busca por vantagem
competitiva.
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Foram construidas sete proposicoes tedricas, para explicar o modelo desenvolvido. Ha
basicamente duas dire¢des: vertical e horizontal. Hd também movimentos de retroalimentacao
em ciclos continuos e rela¢des de alinhamento.

Como limitacdo, decidiu-se por ndo utilizar varidveis exdgenas ao processo com da
indUstria ou institucionais, entretanto, elas sdo captadas pelos trés constructos do modelo que
implicam na Vantagem Competitiva que é a razdao do entendimento de estratégias bem-
sucedidas.

Este é um framework conceitual tedrico, pesquisas futuras sdo necessdrias para testar
empiricamente os fundamentos epistemoldgicos e metodoldgicos deste ensaio. Assim, sugere-
se o teste com a utilizagdo de uma base empresarial e o uso de modelagem de equacses
estruturais, com uso de varidveis de controle. Com os trés constructos estudados pode
elaborado um framework, em que as categorias aqui elencadas de cada constructo seriam as
varidveis latentes de primeira ordem, reflexivas. Para a mensuracdo da Vantagem competitiva,
recomenda-se, ainda, usar constructo de Desempenho, formado por subvaridveis latentes
como financeira e ndo financeira, ou absolutas e relativas.
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