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Resumo

Objetivo: este texto tem como objetivo analisar como estd sendo pesquisado, nos artigos publicados
internacionalmente, o papel de gerentes no processo de desenvolvimento de Capacidades Dinamicas.
Metodologia: foi realizada uma Revisao Sistematica da Literatura dos artigos disponiveis no maior re-
positério de trabalhos académicos internacional na area de Administragdo, a Web of Science. Por meio
de um processo de busca e filtragem, foram identificados diversos trabalhos cientificos, os quais passa-
ram por um procedimento de leitura e analise minuciosa, possibilitando a compreensao do propésito
dos trabalhos, sua natureza, estratégias de pesquisa, métodos e outras informacoes relevantes. Consta-
tacoes: foi possivel constatar que existem poucos artigos que abordam o papel do gerente na literatura
sobre Capacidades Dinamicas. Ap6s a proposicdo do conceito de Capacidade Gerencial Dinamica e seus
atributos, por Adner e Helfat (2003), novas pesquisas foram desenvolvidas, porém, até 2019 nao foi
possivel observar estudos que aprofundassem de fato o construto em sua completude. Contribuig¢oes:
este trabalho contribui para o campo académico com informagdes relevantes a pesquisa sobre Capaci-
dades Dinamicas e, de uma maneira mais ampla, sobre Estratégia Organizacional, além de permitir a
criacdo de uma agenda de pesquisas futuras. Em nivel pratico, a identificacao de trabalhos empiricos
sobre a tematica pode auxiliar no desenvolvimento de estratégias organizacionais alinhadas as perspec-
tivas das Capacidades Dinamicas e suas aplicacdes em ambientes organizacionais e interorganizacio-
nais.

Palavras-Chave: Capacidades Dindmicas, Capacidades Gerenciais Dinamicas, Gerente

Abstract

Objective: this article aims to analyze how are being researched the role of managers in the process of
developing Dynamic Capabilities in articles published internationally. Methodology: it was made a Sys-
tematic Literature Review of the articles available in the largest international repository of academic
papers in the field of Business, the Web of Science. Through a search and filtering process, several sci-
entific works were identified, which underwent a thorough reading and analysis procedure, enabling
the understanding of the purpose of the works, their nature, research strategies, methods and other
relevant information. Findings: it was found that there are few articles that address the role of the man-
ager in the literature on Dynamic Capabilities. After the proposal of the Dynamic Managerial Capabilities
and its attributes, by Adner and Helfat (2003), new researches were developed, however, until 2019 it
was not possible to observe studies that really deepened the construct. Contributions: this work con-
tributes to the academic field by condensing information relevant to research on Dynamic Capabilities
and, more broadly, on Organizational Strategy, in addition to allowing the creation of an agenda for fu-
ture research. In practical terms, through the identification of empirical works that become references
to be applied in the field, it allows the development of organizational strategies aligned with the per-
spectives of Dynamic Capabilities.
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1. Introducao

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), o construto Capacidade Dindmica é a capacidade de
se integrarem, se construirem, interna e externamente, competéncias para atender aos ambientes de
rapidas mudancgas. Tal perspectiva (Capacidade Dindmica) tem por objetivo criar um marco teérico em
relacdo as vigentes teorias em estratégia empresarial, estudando-se nuances ainda ndo contempladas
pela Visdo Baseada em Recursos de Penrose (1959) e Wernerfelt (1984).

A Visdo Baseada em Recursos amplia o escopo para uma perspectiva mais abrangente, apesar de
ser largamente estudada por tedricos ao longo dos anos. A teoria das Capacidades Dindmicas ganhou
robustez por meio das diversas discussdes tedricas e também a partir de estudos empiricos os quais
foram validados e comprovados. Desde seu surgimento em 1997 até os dias atuais, milhares de artigos
publicados sobre esse assunto podem ser encontrados nas principais bases indexadoras.

Nas produgdes cientificas encontradas, em uma rapida busca realizada na Web of Science, observa-
se que, atualmente, os estudos relacionados as Capacidades Dinamicas abrangem diversas areas do co-
nhecimento, de maneira proeminente na Administracdo, mas também alcancga as Ciéncias da Computa-
¢do, Engenharia, Gerenciamento de Operagdes, Tecnoldgica e outros.

Apesar da grande abrangéncia e representatividade na Administracdo, numa analise mais cuida-
dosa e profunda de artigos envolvendo essas capacidades, percebe-se que o construto tem por objetivo
compreender a dinamicidade do mercado e como a empresa se adequa a ele. Ao passo em que 0s pes-
quisadores se aprofundam na pesquisa e no conhecimento, surgem, porém, divergéncias quanto a inter-
pretacdo do desenvolvimento da teoria, assim como novas perspectivas e caminhos de interpretacao.

Um exemplo dessas divergéncias que envolvem a discussdo relacionada a natureza das Capacida-
des Dindmicas nos é revelado em dois estudos: a) os de Teece et al. (1997), que adotam uma perspectiva
de que as Capacidades Dindmicas sdo definidas por habilidades latentes e competéncias, e; b) os de Zollo
e Winter (2000), que a definem com base nos processos e rotinas. Da mesma forma, surgiram teorias
complementares que abrangem perspectivas ndo contempladas de maneira explicita no construto.

Uma dessas perspectivas incorpora o papel do gerente enquanto parte da empresa e no desenvol-
vimento das Capacidades Dinamicas. Tal abordagem é apontada por Adner e Helfat (2003), possibili-
tando o surgimento de um novo construto denominado Capacidades Gerenciais Dindmicas, compreen-
dida como a capacidade de o gerente construir, integrar e reconfigurar os recursos e competéncias da
organizacao.

0 conceito de Capacidade Gerencial Dindmica esta analogamente relacionado ao que foi proposto
por Teece et al. (1997) em relacio As Capacidades Dinamicas. Vale esclarecer que o foco deste nosso
estudo esta mais relacionado com o desenvolvimento de pesquisas orientadas para a compreensao do
papel gerencial no desenvolvimento das Capacidades Dindmicas, tornando-se uma perspectiva paralela
ou complementar a sua natureza.

Apesar da existéncia desse construto voltado para o papel do gerente, ainda restam duvidas
quanto a sua abordagem. Surge, portanto, o questionamento: Nos artigos publicados sobre Capacida-
des Dinamicas, como esta sendo pesquisado o papel do gerente no processo, sendo ele parte da
organizac¢ao?

Para compreender como essas pesquisas tratam o papel do gerente nas abordagens tedricas rela-
cionadas as Capacidades Dinamicas, faz-se necessario realizar um levantamento bibliografico sobre o
tema, para verificar se esse agente é referenciado ou nao nas pesquisas relacionadas ao tema, assim
como para entender a trajetoria de desenvolvimento do construto proposto por Adner e Helfat (2003).

A realizacdo de um levantamento bibliografico na principal base indexadora de trabalhos cientifi-
cos da area de Administracdo, a Web of Science, auxiliara na obtencao de respostas, permitindo, princi-
palmente, compreender o desenvolvimento da tematica em relacdo ao papel do gerente no desenvolvi-
mento estratégico das Capacidades Dindmicas. A Revisdo Sistematica da Literatura sobre o tema tem
como principais contribui¢des: apresentar uma analise dos trabalhos cuja abordagem contenha um di-
recionamento para compreensdo do papel do gerente no desenvolvimento de capacidades dindmicas;
identificar gaps tedricos existentes nessa temdtica; e apresentar dire¢des de pesquisas futuras que pos-
sam complementar o conhecimento relacionado ao construto em questao.

2. Referencial Tedrico
De acordo com Teece et al. (1997), as Capacidades Dinamicas referem-se a: 1)novas formas de

93




Teoria e Prdtica em Administragdo, v. 10, n. 2, p. 92-107.

obter vantagens competitivas, com énfase na dindmica de renovacdo de competéncias, de forma congru-
ente aos ambientes de mudancgas mercadoldgicas, e; 2) a capacidade estratégica de gestdo para adaptar,
integrar e reconfigurar a organiza¢do. Entende-se, por esta perspectiva, que os autores adotam uma
abordagem muito mais voltada as habilidades e competéncias internas, para atuar frente a questdes
externas a organizacio.

Outro olhar em relagdo ao construto é a de Zollo e Winter (2002). Estes compreendem que o de-
senvolvimento das capacidades dinamicas envolve um mecanismo de aprendizagem relacionado com
atributos organizacionais, tais como: a experiéncia acumulada, os conhecimentos articulados e os codi-
ficados, que, por sua vez, levam a capacidades dindmicas que auxiliam nos processos de pesquisa e de-
senvolvimento, reestruturacdo e reengenharia e de integracdo do conhecimento. Em conjunto, conse-
quentemente, aprimoram as rotinas operacionais. Trata-se de uma visdo baseada em processos e roti-
nas.

As teorias das Capacidades Dinamicas, em sua esséncia, relacionam-se com a empresa como um
todo, adotando uma perspectiva estratégica organizacional. Nos estudos mais conhecidos e seminais da
teoria (Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter, 2002; Teece, 2007;
Augier & Teece, 2009), ndo existe uma énfase nas pessoas, mas no desenvolvimento organizacional.

Essas abordagens caminham paralelamente, e novas perspectivas foram sendo incrementadas as
teorias relacionadas a este assunto. Teece (2007), por exemplo, incorpora o nivel individual, ao afirmar
que as capacidades dindmicas envolvem processos de detec¢do, aproveitamento de oportunidades, com-
preendendo com isso a transformacgao e ou reconfigura¢do das capacidades, objetivando construir van-
tagens competitivas para a organizacao. E mais recentemente, entende-se tal objeto como a capacidade
da empresa de gerenciar aliancas, aprender, integrar e reconfigurar a base de recursos para atender as
mudancas nas condi¢des de negocios (Singh & Rao, 2016).

Tempos atras, autores como Adner e Helfat (2003) incorporam o papel do gerente/gestor no de-
senvolvimento das capacidades dindmicas e indicam a necessidade de estudar o tema sob uma perspec-
tiva prépria, surgindo, assim, uma teoria complementar e paralela aquela ja estabelecida, denominada
de Capacidades Gerenciais Dindmicas.

A Capacidade Gerencial Dindmica é a habilidade do gerente de construir, integrar e reconfigurar
os recursos e competéncias da organiza¢io diante de um mercado em rapidas mudancas (Adner & Hel-
fat, 2003; Helfat & Martin, 2015). Assim sendo, o gerente é figura representativa no processo de gestdao
de recursos, competéncias e habilidades internas da organizacdo, objetivando adequa-la aos mercados,
cujas mudancas acontecem de maneira rapida.

Os autores identificaram trés atributos dos gerentes que auxiliam no desenvolvimento das capa-
cidades gerenciais dindmicas, sdo eles: capital social gerencial, capital humano gerencial e cogni¢io ge-
rencial, apresentados a seguir:

e capital social gerencial: abrange as redes de relacionamentos sociais existentes por parte do ger-
ente. Assim, quanto mais influéncia social, acesso a informagdes ou contatos, maior sera o capital
social desse agente.

e capital humano gerencial: diz respeito as capacidades, competéncias e formagdes que o gerente
possui - seus conhecimentos especificos, formag¢do académica, experiéncias prévias obtidas por
meio do desenvolvimento da fun¢do ou outras que complementem seu “know how”.

e cognicdo gerencial: estd relacionada a forma como o gerente pensa, toma decisoes, sendo este
fator fortemente influenciado pela natureza pessoal, suas experiéncias prévias sobre determinados
assuntos, de fato, o modelo mental de tomada de decisdo, é proéprio, logo variavel de pessoa para
pessoa.

Esses sdo atributos propostos pelos autores, por meio dos quais os gerentes conseguem, a partir
de competéncias e recursos internos e externos, possibilitar que a organizacdo desenvolva capacidades
dindmicas, para atender estrategicamente ao mercado.

3. Metodologia

O presente estudo adota uma perspectiva tedrica; o método adotado é a Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL). Quanto a natureza, considera-se quantitativa, porque utiliza um método para avaliar e
quantificar a produgio cientifica em determinado lapso temporal (ARAUJO, 2006); e, qualitativa, ja que
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é feita por meio da analise dos contetidos, uma vez que possibilita realizar um levantamento teérico dos
achados apresentados nos trabalhos analisados, agregando maior conhecimento e desenvolvendo um
entendimento sélido sobre o tema (Conforto, Amaral, & Silva, 2011).

Considerando os diversos tipos de RSLs, cada qual com caracteristicas e finalidades proéprias, esta
pesquisa caracteriza-se como um mapeamento, cujo objetivo é classificar os estudos e compreender o
desenvolvimento de uma determinada tematica (Kitchenham et al,, 2010). Classifica-se como uma revi-
sdo descritiva (King & He, 2005), utilizando-se de métodos estatisticos mais simplificados (descritivos)
para apresentar frequéncias e percentuais, expondo o panorama geral dos temas abordados.

Conforto, Amaral e Silva (2011) propoem um método de desenvolvimento desse tipo de pesquisa,
o qual se baseia em trés fases (entrada, processamento e saida). A primeira estabelece os objetivos e o
problema, um breve referencial; nesta fase sdo definidos critérios de inclusdo e exclusdo, os métodos e
ferramentas utilizados. A segunda fase corresponde a busca nos indexadores, analisando previamente
oresultado e aadequacdo aos objetivos estipulados. Por fim, na terceira fase, é elaborado um documento
final que sintetiza os achados. Considerando a aceitagio e a eficiéncia do método, optou-se pela sua uti-
lizacdo para o levantamento sobre a produgao cientifica envolvendo o tema Capacidades Gerenciais Di-
namicas.

0 levantamento bibliografico foi realizado na base indexadora da Web of Science, no periodo de
1997 (quando surgem os primeiros trabalhos relacionados ao tema) até 2019. A escolha da base de pes-
quisa para o presente estudo levou em consideragdo que a Web of Science possui a maior base de dados
de trabalhos académicos publicados, além de indexar o maior nimero de periédicos de maior relevancia
no universo académico da Administracio. Buscas distintas foram realizadas para os temas Capacidades
Dinamicas e Capacidades Gerenciais Dinamicas.

3.1. Critérios de busca

Na primeira busca realizada, ndo foram inicialmente utilizados filtros, para que se tivesse uma
dimensdo apropriada de como o termo se comportava na base indexadora do Web of Science. Assim, o
termo utilizado foi “Dynamic Capability”. Esta pesquisa resultou inicialmente num total de 1.003 traba-
lhos, porém, destes, apenas 646 eram artigos cientificos; os demais dividiam-se em: papéis de procedi-
mentos, revisdes, capitulo de livros, material editorial, notas e outros. Sobre esse resultado, realizou-se
uma filtragem, restringindo-se os achados apenas aos trabalhos da area de Administragdo, restando,
portanto, 363 artigos.

Levando-se em conta que o objetivo desta investigacdo é analisar como esta sendo pesquisada a
figura do gerente na literatura relacionada as Capacidades Dinamicas, nos artigos publicados internaci-
onalmente, foi realizada a leitura dos titulos e resumos para identificar a perspectiva ou foco no papel
do gerente naqueles trabalhos. Essa leitura resultou em 31 artigos selecionados para avaliagao.

Uma vez realizada essa selegdo prévia, os 31 artigos foram lidos na integra para ratificar que re-
almente abordavam o papel do gerente/gestor no desenvolvimento das Capacidades Dinamicas. Apds a
leitura, apenas 12 trabalhos atendiam aos requisitos de busca, com excec¢do de 01 deles que nao foi pos-
sivel analisar na integra e acabou sendo excluido da anélise.

Uma segunda busca foi realizada na mesma base indexadora, porém utilizando-se o termo “Dyna-
mic Managerial Capability”. Nao foram utilizados filtros. Os resultados revelaram 46 trabalhos, dos quais
44, embora relacionados com a 4rea de Administracdo, também se adequam preeminentemente a Enge-
nharia, Ciéncias da Computacio e outras areas. Do total de 46, 43 sdo artigos e os 03 outros classifica-
ram-se como revisoes.

Por ser um subtema especifico das Capacidades Dindmicas, com foco de andlise direcionado ao
gerente, a Unica filtragem realizada foi para separar os artigos relacionados a area de Administragao,
restando os 43 acima citados. Eles foram lidos na integra, sendo descartados apenas 04 por ndo estarem
vinculados ao construto (acredita-se em falha no mecanismo de busca da base), restando, assim, 39 tra-
balhos.

3.2. Analise

A anadlise dos artigos anteriormente filtrados ocorreu por meio de uma leitura integral dos traba-
lhos pré-selecionados. Realizou-se uma leitura sistematica em que se teve o cuidado de se buscar e se
identificar a relacdo dos trabalhos ao tema Capacidades Dindamicas. Se constatado o alinhamento ao
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tema, passava-se a identificar a abordagem da perspectiva do gerente e se a pesquisa continha, de fato,
um direcionamento voltado ao estudo do papel desse agente.

Dessa forma, apés a andlise dos resultados das pesquisas realizadas e de acordo com a quantidade
de artigos com foco no gerente que abordam o desenvolvimento das Capacidades Dindmicas, foram
identificados 51 artigos sobre Capacidades Dinamicas e Capacidades Gerenciais Dinamicas, publicados
em 40 revistas internacionais. Um relevante fator é o crescente namero de publicacdes nos ultimos qua-
tro anos, como pode ser observado no Grafico 1.

12

10

2001 2003 2007 2008 2009 2011 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Publica¢des

Grdfico 1. Artigos publicados por ano
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar de o grafico mostrar que as publicacoes sobre o tema tiveram inicio em 2001, quando fo-
ram publicados os primeiros artigos, segundo busca no Web of Science, é interessante destacar que o
termo Capacidades Dindmicas foi inicialmente proposto por Teece et al. (1997).

A Tabela 1 apresenta os principais periédicos, bem como o niimero de publica¢des identificadas
para os trabalhos selecionados. Observa-se que o Strategic Management Journal possui o maior nimero
de publicagdes, tornando-se o mais representativo da area. Qutros, como Organization Science e Indus-
trial Marketing Management, apresentam trés publicacdes sobre o tema no periodo analisado.

Tabela 1. Periddicos com mais publicagdes sobre Capacidades Dindmicas e Capacidades Gerencias
Dindmicas

Ranque Periddico Quantidade

1 STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL 7

2 ORGANIZATION SCIENCE 3

3 INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 3

4 JOURNAL OF ORGANIZATIONAL CHANGE MANAGEMENT 2

5 JOURNAL OF MANAGEMENT AND GOVERNANCE 2

- OUTROS 34
Total 51

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor

No Tabela 2, estdo listados os autores/coautores que apresentam maior frequéncia de publicacdes
sobre Capacidades Dindmicas com foco no papel do gerente. Percebe-se que a Constance E. Helfat, que
é a precursora do construto Capacidades Gerenciais Dindmicas, juntamente com o Jeffrey A. Martin, pu-
blicaram trés artigos sobre o tema. Dessa forma, o conhecimento dos trabalhos desses autores torna-se
fundamental para o delineamento de futuras pesquisas e a compreensao do tema como um todo.
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Tabela 2 - Autores e publicacdes sobre Capacidades Dinamicas e Capacidades Gerenciais Dindmicas
Autor/Coautor Qtd. Publicagdes

Constance E. Helfat 3
Jeffrey A. Martin
Carl Aberg
Farhan Khan
Fouzia Atlas
Kashif Ullah Khan
Llorenc Bagur-Femenias
Maria del Mar Alonso-Almeida
Marian Buil-Fabrega
Md Imtiaz Mostafiz
Murali Sambasivan
See Kwong Goh
Wei Shen
Zhang Xuehe
Nota. Fonte: Elaborado pelo autor
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4. Analise dos Resultados

Apébs o mapeamento dos trabalhos e o processo de andlise, descritos na metodologia, nesta secdo
serdo apresentados os principais achados e, também, uma analise e discussado dos trabalhos, permitindo
realizar e fomentar uma reflexdo sobre a abordagem do papel do gerente nas pesquisas sobre Capaci-
dades Dinamicas.

Em um primeiro momento, serdo apresentadas a andlise e discussdo em relacdo aos trabalhos
sobre Capacidades Dindmicas e como a figura do gerente é abordada. Em sequéncia, discute-se o cons-
truto Capacidades Gerenciais Dinamicas, seus aspectos, caracteristicas e importancia. Por fim, caracte-
riza-se o cendrio da pesquisa sobre o tema, o que reflete o atual momento e perspectivas futuras.

4.1. Capacidades dinamicas e a perspectiva do gerente

Apo6s o refinamento da pesquisa realizada, a leitura dos resumos e trabalhos completos, o resul-
tado final indica 11 artigos que abordam o papel do gerente no processo de desenvolvimento das Capa-
cidades Dinamicas. Na Tabela 3, estdo elencados os trabalhos citados.
Tabela 3 - Trabalhos sobre capacidades dindmica e a perspectiva gerencial

Autor Titulo Ano

Bundling human capital with organizational context: The impact of inter- 2001

Carpenter, Sanders, & Gregersen national assignment experience on multinational firm performance and
CEO pay

Witcher, Chau, & Harding Dynamic (.IapabllltIES: top executive audits and hoshin kanri at Nissan 2008
South Africa

Naravanan. Colwell. & Douglas Building Organizational and Scientific Platforms in the Pharmaceutical In- 2009

4 ’ ’ & dustry: A Process Perspective on the Development of Dynamic Capabilities

0'Reilly & Tushman Organizational Ambidexterity in Action: How MANAGERS EXPLORE AND 2011
EXPLOIT

Fernandez-Mesa, Iborra, & Safon CEO-TMT interaction: do tenure and age affect ambidexterity dynamism? 2013

Lecler & Kinghorn Dynamic capabilities, expert and entrepreneurial learning 2014

Chane Bai. & Li The influence of leadership on product and process innovations in China: 2015

& Bal The contingent role of knowledge acquisition capability

Ansari, Barati, & Sharabiani Tm};en E(éle of dynamic capability in intellectual capital and innovative perfor- 2016
Evaluating the effects of executive learning and development on organisa- 2016

Akrofi tional performance: implications for developing senior manager and exec-
utive capabilities

Singh & Rao Effect of intellectual capital on dynamic capabilities 2016
Triggering absorptive capacity in organizations: CEO succession as a 2018

Ramachandran knowledge enabler

Notas. Fonte: Elaborado pelo autor
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Carpenter, Sanders e Gregersen (2001) realizaram uma pesquisa empirica na qual os autores in-
vestigam a influéncia de experiéncias internacionais no processo de desenvolvimento das Capacidades
Dinamicas. Os resultados do estudo revelam uma relagao positiva, ou seja, quanto maior as experiéncias
internacionais dos gerentes, melhor sera o desempenho, relacionando-se diretamente com o capital hu-
mano desse profissional.

Ja Witcher, Chau e Harding (2008) investigaram como ocorre o processo de auditoria dos gerentes
de alto posicionamento no setor de desenvolvimento estratégico e operacional. Como resultado, eles
compreendem que ha uma maior intensidade no comportamento empreendedor e na flexibilidade em
empresas que notoriamente desenvolvem fortes capacidades dindmicas, ndo apenas por questdes eco-
nomicas circunstanciais, mas também pela competéncia da organizacdo em gerenciar as mudancas de
uma forma efetiva.

Compreender quais a¢des os gerentes podem empreender para o desenvolvimento das capacida-
des dinamicas é o tema abordado pelos autores Narayanan, Colwell e Douglas (2009), visando a delimi-
tar o papel desses profissionais. Trata-se de artigo empirico em que os autores sugerem alguns aspectos
considerados relevantes no processo de desenvolvimento das capacidades dindmicas e da organizagao.
Estes autores chamam a atencdo, porém, para a incapacidade de “importar” competéncias do ambiente
externo.

Aspectos como ambidestria sdo trabalhados pelos autores O'Reilly e Tushman (2011), com o ob-
jetivo de analisar como a liderang¢a possui um complexo dever de orquestrar simultaneamente o explo-
ration e exploitation. Empiricamente, sdo testadas cinco proposi¢cées relacionadas com intengdes estra-
tégicas, visdo e valores, equipe, arquitetura organizacional e capacidade de lideranca como fatores de
influéncias no processo de exploragdo interna e externa. Por fim, entende-se que as a¢des, o comporta-
mento e a forma como as decisdes sdo tomadas permitem a organizacdo desenvolver capacidades dina-
micas.

Na base de dados do Web of Science, s6 foi possivel identificar o resumo do trabalho de Fernandez-
Mesa, Iborra e Safon (2013). Uma analise do resumo sugere que os autores trabalham com a perspectiva
do CEO, porém nao foi possivel obter conhecimento mais aprofundado, devido a inacessibilidade ao tra-
balho.

Lecler e Kinghorn (2014) exploram, em seu artigo, como os gerentes percebem e aproveitam
oportunidades de aprendizagem, e buscaram ampliar a compreensao da teoria da cogni¢do gerencial.
Os dados levaram os autores a concluirem que padrdes comuns de aprendizagem estio relacionados a
dois aspectos: experiéncia e empreendedorismo. Ja o reconhecimento de oportunidades provém de ino-
vagdes tecnoldgicas e organizacionais. Com isso, propdem um modelo que envolve quatro diferentes
perspectivas: aperfeicoamento especializado, alinhamento por especialistas, modelagem empreende-
dora e configuracdo empreendedora.

Para compreender e melhor distinguir as diferencas entre inovacao de processos e produtos,
Chang, Bai e Li (2015) buscaram avaliar o impacto efetivo da lideranca transacional e transformacional
carismatica nos dois tipos de inovacdo. Eles comprovaram o impacto de ambos os tipos de lideranca nos
dois tipos das referidas inovagoes. Complementarmente, concluiram que a capacidade de aquisi¢do de
conhecimento pode melhor influenciar todo o processo.

Ansari, Barati e Sharabiani (2016) também buscaram compreender a influéncia do Capital Inte-
lectual no processo de inovagio, considerando as Capacidades Dindmicas como variavel moderadora.
Eles concluem que o gerente ndo deve, principalmente, dar aten¢ido as mudangas de mercado, mas sim
aos recursos humanos e ao capital intelectual, enfatizando os capitais estruturais, organizacionais e re-
lacionais. Essa mesma énfase deve se dar também em relacdo a identificagao, percepgao e reconfigura-
¢do dos recursos diante das oportunidades.

Seguindo a mesma linha, Singh e Rao (2016) realizaram um estudo empirico em instituicoes fi-
nanceiras do setor publico na India, em que gerentes sio estudados para compreender os efeitos do
capital intelectual (para os autores, capital social e organizacional) nas capacidades dinamicas (apren-
dizagem, integracdo, reconfiguracdo e alianca gerencial). O estudo revelou que ha um forte efeito das
dimensodes do capital intelectual nas capacidades dindmicas, porém ressalta-se que o capital organiza-
cional possui um efeito negativo na reconfiguracdo e alianca de gerentes, fato que precisa ser melhor
investigado.
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Por fim, o tUltimo e mais recente estudo, o0 de Ramachandran (2018), busca compreender teorica-
mente se o CEOQ é capaz de deixar conhecimento em sua sucessdo. Para embasar sua pesquisa, Rama-
chandran (2018) utiliza-se das dimensodes da capacidade absortiva (Zahra & George, 2002) e conclui
que, a depender do tipo de sucessdo, combinando com a possivel rotatividade do executivo, ocorre uma
reorienta¢do na experiéncia e nos conhecimentos da alta geréncia.

Utilizando-se a estatistica descritiva e analisando-se os artigos sobre Capacidades Dindmicas, ob-
servou-se que 58,33% dos trabalhos sdo quantitativos e 41,66% sao qualitativos, havendo, assim, uma
predominancia de estudos que utilizam ferramentais estatisticos, o que esta muito relacionado com o
tipo de método de pesquisa adotado, como é apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 - Métodos de Pesquisa utilizados nos estudos sobre Capacidades Dindmicas

Método de Pesquisa Frequéncia Percentual
Survey 7 58,33%
Estudo de caso 4 33,33%
Revisdo da Literatura 1 8,33%
Total 12 100%

Notas. Fonte: Elaborado pelo autor

H4 uma predominancia de trabalhos cujo método é o Survey, ou seja, hd uma tendéncia dos pes-
quisadores em utilizar métodos estatisticos para dar suporte a analise, além do maior volume de infor-
macdes que precisam ser processadas quando se considera um estudo do tipo empirico, como é possivel
observar na Tabela 5.

Tabela 5 - Tipos de Pesquisas utilizados nos estudos sobre Capacidades Dinamicas

Tipos de Pesquisa Frequéncia Percentual
Tedrico - Empirico 6 50,00%
Empirico 5 41,66%
Tedrico 1 8,33%
Total 12 100%

Notas. Fonte: Elaborado pelo autor

Mais de 90% dos estudos sdo de natureza empirica, o que representa, de certa forma, maturidade
da tematica e, com isso, a necessidade de os pesquisadores buscarem comprovagdes por meio de testes
e pesquisas empiricas. Também é possivel identificar que mais da metade dos trabalhos analisados pos-
suem proposicoes tedricas ao construto Capacidades Dinamicas (considerando-se as vertentes dessas
pesquisas), indicando que ainda existem gaps teéricos passiveis de novos estudos.

Percebe-se, porém, que os diversos estudos refletem o papel do gerente no processo de desenvol-
vimento das capacidades dindmicas. Alguns trabalhos deixam clara sua intencao e relacdo com a teoria
pesquisada, outros ndo deixam explicito que pretendem complementar o conhecimento da tematica.
Apbés a caracterizagdo dos estudos envolvendo capacidades dindmicas, é possivel, contudo, discutir com
maior propriedade e comparar com mais seguranca o papel do gerente em ambas as perspectivas. Na
préxima secdo, apresenta-se a andlise de artigos que utilizam a expressao Capacidade Gerencial Dina-
mica.

4.2. Capacidades gerenciais dinamicas

A utilizacdo da expressdo associada ao construto Capacidades Gerenciais Dinamicas tem seu inicio
no ano de 2003, por meio da publicagdo do trabalho intitulado “Corporate effects and dynamic manage-
rial capabilities”, de autoria Adner & Helfat (2003). O artigo passou a ser referéncia sobre o tema, varias
pesquisas foram realizadas e trabalhos publicados, tornando a teoria cada vez mais robusta. O Quadro
1, em sequéncia, elenca os diversos artigos sobre o tema. Logo depois, a analise geral realizada trara um
panorama de como se encontram as discussdes na atualidade (até o momento em que esse trabalho esta
sendo produzido), porém, considerando o nimero de artigos apresentados, ndo sera possivel analisa-
los individualmente, como na secdo anterior.

Desde 2003, quando Adner e Helfat (2003) propuseram o construto, algumas outras teorias com-
plementares foram surgindo, como é o caso das Capacidades Dinamicas Individuais, propostas por Te-
ece (2007), que também abarcam os gerentes. Por meio da leitura dos textos, é possivel perceber fortes
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influéncias em relacdo a percepgdo, ao aproveitamento e a reconfiguracao.

Quadro 1 - Titulos, autores e ano de publicacio

Titulo do artigo Autor(es) Ano
Corporate effects and dynamic managerial capabilities Adner & Helfat 2003
Managerial discretion and internal alignment under regulatory constraints and Peteraf & Reed 2007
change
Cognition and renewal: comparing CEO and organizational effects on incumbent 2009
. . Eggers & Kaplan
adaptation to technical change
Capabilities unveiled: the role of ordinary activities in the evolution of product Salvato 2009
development processes
Contingencies within dynamic managerial capabilities: interdependent effects of | . . 2009
. . Sirmon & Hitt
resource investment and deployment on firm performance
Dynamic managerial capabilities and the multibusiness team: the role of epi- Martin 2011
sodic teams in executive leadership groups
Executive dec1151on making 11.nk1ng dynamic managerial capabilities to the re- Beck & Wiersema 2013
source portfolio and strategic outcomes
Dynamic managerial capabilities: configuration and orchestration of top execu- 2013
A Toes . . . Kor & Mesko
tives' capabilities and the firm's dominant logic
Founder-key leaders, group-level decision teams, and the international expan- Lin 2014
sion of business groups evidence from Taiwan
Turning v.vat.er II.ltO wine? Exploring the role of dynamic capabilities in early Townsend & Busenitz 2015
stage capitalization processes
Internat19nal oppf).rt.umty recogr.utlon in international new ventures-a dynamic Andersson & Evers 2015
managerial capabilities perspective
Dynamic rflanagerlal capabilities: review and assessment of managerial impact Helfat & Martin 2015
on strategic change
i\f:snagerlal cognitive capabilities and the microfoundations of dynamic capabili- Helfat & Peteraf 2015
Examining a key corporate role: the influence of capital allocation competency Arrfelt, Wiseman, 2015
on business unit performance McNamara, & Hult
The impact of managerial cognition, human capital and social capital on strate- 2016
gic entrepreneurship and firm performance: evidence from indonesian islamic Gusman & Febrian
bank industry - ProQuest
Using information systems to sense opportunities for innovation: integrating Roberts, Campbell, & Vi- 2016
postadoptive use behaviors with the dynamic managerial capability perspective | jayasarathy
MNE_ performar?ce durlng acrisis: an evolutionary perspective on the role of dy- Fainshmidt, Nair & Mallon 2017
namic managerial capabilities and industry context
Individual dynamic managerial capabilities: influence over environmental and Bull-Fabrega,_ del Mar 2017
. . . Alonso-Almeida, & Bagur-
social commitment under a gender perspective .
Femenias
Customer benefits and value creation in streaming services marketing: a mana- . . 2017
. o - Chen, Liu, & Chiu
gerial cognitive capability approach
Shedding light on sustainable development and stakeholder engagement: the del. Mar Alonso-Almeida, 2017
200 . ies Buil-Fabrega, Bagur-Fe-
role of individual dynamic capabilities .
menias, & Pedro
Heterogeneity in learning processes and the evolution of dynamic managerial 2017
capabilities as a response of emergence of biosimilar market: evidence from the | Kale & Huzair
indian pharmaceutical industry
The impact of intellectual capital and knowledge flows on incremental and radi- 2018
. . - o o, . Duy Quoc
cal innovation: empirical findings from a transition economy of Vietnam
Executive capability for innovation: the irish seaports sector Eiﬁli"}?g, Harrington, & 2018
Capabilities in business relationships and networks: research recommendations | Forkmann, Henneberg, & 2018
and directions Mitrega
A_r.e.latlonal perspec_tlve of the microfoundations of dynamic managerial capa- Martin & Bachrach 2018
bilities and transactive memory systems
Digital transformation by SME entrepreneurs: a capability perspective Li, Su, Zhang, & Mao 2018
Firm functions and the nature of competitive advantage in internationalizing Haapanen, Hurmelinna- 2018
SMEs Laukkanen, & Hermes
Stakeholder pressure and its effect on environmental proactiveness and firm Pusparini, Soetjipto, Rach- | 2018
performance: the mediating role of dynamic managerial capabilities mawati, & Sudhartio
Resource orchestration in start-ups: synchronizing human capital investment, 2018

leveraging strategy, and founder start-up experience

Symeonidou & Nicolaou
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Titulo do artigo Autor(es) Ano
A stud.y_ of IS assets,. IS ambidexterity, and IS alignment: the dynamic managerial Tai, Wang, & Yeh 2019
capability perspective
The antecedents and the outcomes of foreign market knowledge accumulation - | Mostafiz, Sambasivan, & 2019
the dynamic managerial capability perspective Goh
The mediating role of dynamic managerial capabilities: the interplay between Khan, Atlas, Zhang, & 2019
dominant logic and small- and medium-sized enterprises performance in china Khan
The impact of dominant logic and competitive intensity on SMEs performance: a | Khan, Zhang, Atlas, & 2019
case from china Khan
Do boards of directors foster strategic change? A dynamic managerial capabili- Abere & Shen 2019
ties perspective g
Business, society, and the need for stewardship orientation Nijhof, Schaveling, & 2019

Zalesky

Dynamic managerial capabilities: scale development and validation g(l)i:/reeii'a BSI:S;O' Kato, & de 2019
Impacts of dynamic managerial capability and international opportunity identi- | Mostafiz, Sambasivan, & 2019
fication on firm performance Goh
Exploring the affective underpinnings of dynamic managerial capabilities: how Huv & Zott 2019
managers' emotion regulation behaviors mobilize resources for their firms y
Can board leadership contribute to board dynamic managerial capabilities? An Aberg & Shen 2020

empirical exploration among norwegian firms
Notas. Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 1, encontram-se pesquisas que utilizam diversos contextos, como o de tecnologia (Tai,
Wang, & Yeh, 2019), aspectos relacionados a capacidade deciséria dos gerentes (Beck & Wiersema,
2013; Kearney, Harrington, & Kelliher, 2018; Forkmann, Henneberg, & Mitrega, 2018), as capacidades
gerenciais dindmicas com a internacionalizacio (Peteraf & Reed, 2007; Lin, 2014; Andersson & Evers,
2015; Haapanen, Hurmelinna-Laukkanen, & Hermes, 2018, Mostafiz, 2019), além de outras perspectivas
que sdo abordadas.

Helfat e Martin (2015) publicaram um estudo de revisdo e avaliagdo do construto Capacidades
Gerenciais Dindmicas, por meio de um levantamento em relacdo a como tem sido abordado o tema, as
publicacdes e estudos realizados. Segundo os autores, um fato chama a atengdo: até 2015, nenhuma
pesquisa teve como escopo o estudo dos trés atributos de forma conjunta (capital social gerencial, capi-
tal humano gerencial e cognicao gerencial).

Ja na analise realizada neste trabalho, em um momento mais atual, foi possivel perceber que, ape-
nas a partir de 2018, houve uma evolugdo nesse aspecto, aumentando a frequéncia de estudos que abor-
dam tais atributos. Mesmo assim, ainda é possivel encontrar, atualmente, diversos artigos que nao
abordam todos eles, ou, quando o fazem, é de maneira genérica, ou seja, utilizam-se da teoria das Capa-
cidade Gerenciais Dinamicas, mas ndo objetivam aprofundar o construto e suas nuances, como é possivel
observar na Tabela 6.

Tabela 6 - Abordagem dos atributos das Capacidades Gerencias Dindmicas nos artigos analisados

Abordagem dos atributos Frequéncia Percentual
Abordagem genérica 23 58,97%
Todos os atributos 9 23,08%
Cognicdo Gerencial 3 7,69%
Capital Humano Gerencial 2 5,14%
Capital Social Gerencial 1 2,56%
Capital Humano Gerencial e Cogni¢do Gerencial 1 2,56%
Total 39 100%

Notas. Fonte: Elaborado pelo autor

Como é possivel observar nos dados apresentados, 58,97% dos artigos analisados abordam os
atributos do construto Capacidade Gerencial Dindmica de maneira genérica, ou seja, sdo trabalhos que
citam os conceitos, porém nao os aprofundam, explorando aspectos mais superficiais.

Na revisdo da literatura dos autores Helfat e Martin (2015), ha uma critica em relacdo a quanti-
dade de estudos que versem sobre todos os atributos do construto. E possivel perceber, entretanto, que
23,08% da amostra abordam simultaneamente os trés atributos propostos por Adner e Helfat (2003).
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Analisando os trabalhos identificados que tratam dos trés atributos (Andersson & Evers, 2015; Gusman
& Febrian, 2016; Martin & Bachrach, 2018; Li, Su, Zhang, & Mao, 2018; Khan, Atlas, Zhang, & Khan, 2019;
Aoberg & Shen, 2019; Aberg & Shen, 2020; Correa, Bueno, Kato, & De Oliveira Silva, 2019; Mostafiz, 2019),
percebe-se que estes buscam ampliar o conhecimento em relacdo a aplicabilidade dentro de um con-
texto pratico e estratégico empresarial. Ainda assim, ndo é possivel identificar, porém, trabalhos que
aprofundem as explicacées sobre como direcionar o desenvolvimento das Capacidades Gerenciais Di-
namicas.

A partir da leitura e andlise dos artigos indicados na relagdo de trabalhos apresentados no Quadro
1, é possivel perceber que o construto Capacidade Gerenciais Dindmicas possui varios estudos empiricos
(que consequentemente validam, comprovam ou complementam conhecimentos e nuances relaciona-
das ao tema), porém sdo, em sua maioria, tedricos, como é possivel observar na Tabela .
Tabela 7 - Tipos de Pesquisas utilizados nos estudos sobre Capacidades Gerenciais Dinamicas

Tipos de Pesquisa Frequéncia Percentual
Empirico 19 48,72%
Tedrico 11 28,21%
Tedrico - Empirico 9 23,07%
Total 39 100%

Notas. Fonte: Elaborado pelo autor

Identificaram-se, ainda, varios trabalhos do tipo teérico - 28,21% - que objetivam complementar
ou dar uma nova visdo ao construto, o que de certa maneira preocupa aqueles que estdo construindo
uma pesquisa baseada na esséncia do construto, seus atributos. Ja os artigos empiricos, estes permitem
compreender como sdo aplicados na pratica e como estdo sendo estudados em determinados contextos
e representam 48,72% dos artigos analisados. Existem, porém, aqueles que, de modo empirico, trazem
novas teorias e/ou complementacdes ao construto ja existente, o que representa 23,07% da amostra.

Analisando o acesso aos dados e as estratégias de pesquisa, identificou-se que, apesar da grande
quantidade de trabalhos empiricos, que no total representam 71,79% da amostra, é possivel perceber
que as informagdes analisadas sdo obtidas por meio de bancos de dados existentes e disponiveis para o
publico e Surveys, apesar de também existir uma quantidade significativa de Estudos de Casos, Revisdo
da Literatura e outros, como é possivel observar na Tabela.

Tabela 8 - Métodos de Pesquisas utilizados nos estudos sobre Capacidades Gerenciais Dindmicas

Método de pesquisa Frequéncia Percentual
Survey 13 33,34%
Analise de dados 8 20,51%
Estudo de caso 8 20,51%
Ensaio Teoérico 5 12,82%
Revisio da literatura 5 12,82%
Total 39 100%

Notas. Fonte: Elaborado pelo autor

0 método de pesquisa Survey apresentou maior frequéncia, o que esta alinhado ao ndmero de
pesquisas empiricas encontradas. Chama-nos a atencdo a quantidade de trabalhos que se utilizam do
método de analise de dados, ou seja, que buscam em plataforma ou base de dados as informagdes dis-
poniveis para realizar a analise. Tal método é considerado valido, contudo nio ha o contato do pesqui-
sador com o campo, fugindo, assim, do conhecimento real e empirico do ambiente de pesquisa.

Os métodos de pesquisa estdo alinhados diretamente com as abordagens utilizadas nos trabalhos
analisados, como pode ser observado na Tabela .

Tabela 9 - Abordagens utilizadas nos estudos sobre Capacidades Gerenciais Dindmicas

Abordagem Frequéncia Percentual
Quantitativa 21 53,85%
Qualitativa 10 25,64%
Ensaio teodrico 5 12,82
Qualitativa e Quantitativa 3 7,69%
Total 39 100%

Notas. Fonte: Elaborado pelo autor
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Constata-se uma predominancia internacional dos pesquisadores na utilizacio de métodos
quantitativos, com analises estatisticas que permitem alcancar critérios de validade e confiabilidade de
maneira mais objetiva, além do fato que é possivel utilizar abordagens multiparadigmaticas nos estudos.
E deixada de lado, contudo, a subjetividade inerente ao pesquisador.

Utilizando-se da subjetividade e analisando de maneira mais qualitativa, ap6s a leitura dos artigos
selecionados, foi possivel observar a evolucdo das teorias e estudos relacionados ao gerente, o que se
deve ao trabalho de Adner e Helfat (2003), que entenderam, sob uma nova 6tica, o papel desse executivo
no desenvolvimento estratégico da organizacdo. Os estudos voltados para Capacidades Dinamicas estao,
entretanto, mais centrados em uma perspectiva macro-organizacional, ou seja, ainda ndo ha uma pes-
quisa que objetive compreender os atributos (capital humano gerencial, capital social gerencial e cogni-
¢do gerencial) de maneira mais profunda, cogitando-se reflexdes ou questionamentos, por exemplo:
Como alavancar tais atributos no profissional? Como sdo desenvolvidas as Capacidades Gerenciais Di-
namicas? Quais ambientes podem fomentar o desenvolvimento das CGDs? Entre outras questdes.

Considerando os gaps existentes e percebidos nos trabalhos, é possivel afirmar que ainda existem
diversas areas que precisam ser investigadas, como em certos tipos de formacdo de empresas como
cluster, join ventures, aglomerados industriais, que representam uma lacuna de pesquisa. Da mesma
forma, ainda nio existem trabalhos suficientes que contemplem todos os atributos de maneira explica-
tiva, ou seja, que tenha um foco voltado especificamente para o desenvolvimento dos atributos, além de
trabalhos que deixem explicito como sdo desenvolvidas as capacidades gerenciais dinamicas.

4.3. Da teoria a pratica

A revisdo sistematica da literatura revelou que, apesar dos avang¢os nas pesquisas sobre Capaci-
dades Dindmicas, a perspectiva gerencial ainda representa uma lacuna tedrica a ser preenchida e que,
para compreender uma determinada tematica, é preciso identificar o seu estado da arte. Do ponto de
vista tedrico, os resultados deste estudo tornam-se relevantes para o conhecimento dos construtos Ca-
pacidades Dindmicas e Capacidades Gerenciais Dindmicas, uma vez que podem indicar, para os leitores,
como esta o desenvolvimento de pesquisas em relacdo ao papel do gerente nesses construtos. A com-
preensdo do fenémeno, do ponto de vista tedrico, também tem uma implicacdo para a pratica gerencial,
ampliando a percepgdo de como a agdo gerencial atua no desenvolvimento de capacidades dindmicas.

Os resultados deste trabalho podem exercer influéncia no meio académico, visto que o desenvol-
vimento cientifico do tema sé é possivel por meio da pesquisa cientifica que identifique fatores deter-
minantes e mediadores do desenvolvimento de capacidades gerenciais dindmicas, além de modelos ou
estruturas de referéncias que permitam a proposicao de perspectivas tedricas com repercussdes para a
pratica.

Em ambientes complexos e dindmicos, as empresas buscam adaptar seus recursos, internos e ex-
ternos, objetivando o melhor aproveitamento das oportunidades e, muitas vezes, o(s) agente(s) cen-
tral(is) desse processo é(sdo) o(s) gerente(s). Compreender quais caracteristicas (formagao, social ou
cognitiva) podem potencializar o desenvolvimento de competéncias e as capacidades gerenciais dina-
micas sdo a chave para analisar o comportamento de uma organizacao ou de um aglomerado de empre-
sas, no desenvolvimento das Capacidades Dinamicas, de maneira estratégica.

5. Conclusao

Este estudo possibilitou ampliar a compreensdo sobre o desenvolvimento das pesquisas relacio-
nadas a Capacidades Dindmicas, com énfase no papel do gerente. Percebeu-se que a existéncia de um
construto especifico e focado na atuacao desse profissional fez com que houvesse mais pesquisas rela-
cionadas. Ainda assim, é possivel afirmar, contudo, que, para aprofundar os conceitos relacionados as
Capacidades Dinamicas Gerenciais, faz-se necessaria a realizacio de pesquisas que ampliem o conheci-
mento de como pode ser impulsionado o desenvolvimento dos atributos gerenciais (capital humano,
capital social e cognicdo gerencial).

Observou-se que poucas pesquisas focaram no papel do gerente quando se utiliza uma lente mais
ampla da teoria das Capacidades Dinamicas. A quantidade de pesquisas é maior, porém, quando utili-
zado o construto Capacidades Gerenciais Dindmicas. O nimero de pesquisas empiricas que busque no
campo respostas (e ndo por meio de base de dados) ainda é considerado baixo, o que aponta para a
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necessidade do desenvolvimento de mais pesquisas desse tipo, para que se possa melhorar e consolidar
os atuais achados.

Com este trabalho, é possivel ter uma melhor visao de como estdo direcionadas as pesquisas sobre
o gerente no ambito das Capacidades Dinamicas, apotando para a maior necessidade de estudos que
tenham como foco os individuos, em especial os gerentes, além de aspectos ambientais que possam fo-
mentar o desenvolvimento de competéncias e atributos gerenciais.

Entende-se a necessidade de pesquisas sobre Capacidades Gerenciais Dindmicas sobre ambientes
de aglomerag0es industriais, como clusters, a troca de informagdes entre empresas e o aprendizado pro-
fissional; o impacto de areas em que ha concentracdo educacional e a absorc¢do de profissionais gestores;
programas de desenvolvimento profissionais internos voltados para capacitacdo e aprendizagem sao
estudos que podem ser desenvolvidos.

Este artigo apresenta lacunas que ndo comprometem sua qualidade, mas que podem apresentar-
se como limitacdes. Sobre essas lacunas, podemos dizer que, em primeiro, entende-se que, pelo fato de
a pesquisa ter sido realizada em apenas uma base de dados (embora seja mais relevante e com maior
acervo), é possivel que em outras bases existam trabalhos que complementem ou modifiquem nossos
atuais resultados. Em segundo, as andlises realizadas poderiam alcanc¢ar maior nivel de profundidade e
detalhes, porém, tornariam a leitura excessivamente longa, logo exaustiva. Por fim, embora nao tenha
sido possivel analisar um dos artigos do corpus na integra, por sua inacessibilidade, acredita-se que tal
fato ndo modificaria os resultados obtidos.

Apesar das lacunas, este trabalho possui contribuicées académicas por permitir uma investigacdo
do cenario de pesquisa sobre o gerente e sua relagdo com as Capacidades Dinamicas e por elencar tra-
balhos que podem ser fontes de leitura para aqueles que objetivam aprofundar-se na tematica.

De maneira pratica e profissional, os artigos empiricos referenciados nesse trabalho podem ser
uma rica fonte de pesquisa para o desenvolvimento de estratégias organizacionais de internacionaliza-
¢do e desenvolvimento cognitivos e sociais. Por meio de pesquisas sugeridas neste trabalho, quicd em
um futuro préximo, obter-se-a um maior conhecimento de como aprimorar os atributos gerenciais para
alavancar o desenvolvimento de Capacidades Gerenciais Dindmicas.
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