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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ apresentar resultados de estudo destinado a investigar como a média geréncia influencia
no desenvolvimento das trés dimensdes das capacidades dindmicas (CD), especificamente, da percepcao, do
aproveitamento e da reconfigurac@o. Para tanto, foi necessario identificar as micropraticas desempenhadas pela
média geréncia nas quatro empresas investigadas e analisar como tais praticas contribuem para o desenvolvimento
das trés dimensdes das capacidades dindmicas. Em relagdo ao método, foi realizada pesquisa de natureza
qualitativa com base no método de estudo de casos multiplos aplicado em quatro empresas brasileiras que operam
em ambientes competitivos e dindmicos. Quanto aos instrumentos de coleta de dados, foram conduzidas dezoito
entrevistas em profundidade com membros da média e alta gestdo das empresas selecionadas e realizada
observagdo ndo participante. Os achados empiricos indicam que o desenvolvimento das trés dimensdes das
capacidades dinamicas (de percepgdo, de aproveitamento e de reconfiguragido) se apresenta como resultado de
micropraticas desempenhadas pelos membros da média geréncia. Portanto, a capacidade da média geréncia de
observar e analisar o ambiente externo e interno capturando dados relevantes; de apoiar o processo decisorio da
alta gestdo; de incentivar o compartilhamento interno de informacdes fazendo circular o conhecimento nas
diferentes instancias da organizacdo; de explorar novas possibilidades de retornos para a firma; de identificar
necessidades de investimentos, entre outras habilidades identificadas, influenciam a capacidade dindmica das
organizagdes. Ao desempenhar atividades relacionadas a tais capacidades, a média geréncia interage com a alta
gestdo e com os subordinados de diversas formas no dia-a-dia da organizagdo, conforme demonstrado na maioria
das micropraticas identificadas na pesquisa empirica. Os resultados apontam também que as interagdes entre alta
e a média gestdo contribuem para o desenvolvimento das dimensdes das capacidades dindmicas. Isso porque as
micropraticas desempenhadas de forma conjunta entre tais instancias hierarquicas podem aumentar a efetividade
das dimensoes de percepcao, aproveitamento e reconfiguragdo. Em relagdo a sua contribuicdo tedrica, o trabalho
supre um gap teoérico da literatura sobre estratégia organizacional ao evidenciar a relagdo existente entre
micropraticas da média geréncia e o desenvolvimento de capacidades dindmicas nas suas trés dimensdes. Nessa
linha, ao analisar o desenvolvimento de capacidades dinamicas sob a perspectiva da média geréncia, este estudo
extrapola a literatura na area que investiga esse fendmeno predominantemente sob a otica da alta gestdo das
organizacdes. Finalmente, no campo empirico, o estudo pdde contribuir com reflexdes sobre como a média

geréncia pode auxiliar a cupula estratégica no alinhamento da organizacao as demandas do ambiente.
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Abstract: The objective of this article is to present the results of a study aimed at investigating how middle
management influences the development of the three dimensions of dynamic capacities, specifically, perception,
use and reconfiguration. Therefore, it was necessary to identify the micropractices performed by middle
management in the four cases investigated and to analyze how such practices contribute to the development of the
three dimensions of dynamic capabilities. Regarding the method, a qualitative research was carried out based on
the multiple case study method applied in four Brazilian companies that operate in competitive and dynamic
environments. As for the data collection instruments, eighteen in-depth interviews were conducted with members
of the middle and upper management of the selected companies and non-participant observation was carried out.
The empirical findings indicate that the development of the three dimensions of dynamic capabilities (perception,
utilization and reconfiguration) appears as a result of micropractices performed by members of middle
management. Therefore, the ability of middle management to observe and analyze the external and internal
environment capturing relevant data; to support the decision-making process of senior management; to encourage
the internal sharing of information by circulating knowledge in different instances of the organization; exploring
new possibilities for returns to the firm; identify investment needs; among other identified skills, influence the
dynamic capacity of organizations. When performing activities related to such capacities, middle management
interacts with top management and subordinates in different ways in the day-to-day of the organization, as
demonstrated in most of the micro practices identified in the empirical research. Another important result of the
research is that the interactions between senior and middle management contribute to the development of the
dimensions of dynamic capabilities. This is because micropractices performed jointly between such hierarchical
instances can increase the effectiveness of the dimensions of perception, use and reconfiguration. In relation to its
theoretical contribution, the work fills a theoretical gap in the literature on organizational strategy by highlighting
the relationship between the micropractices of middle management and the development of dynamic capabilities
in its three dimensions. In this line, when analyzing the development of dynamic capabilities from the perspective
of middle management, this study extrapolates the literature in the area that investigates this phenomenon
predominantly from the perspective of top management in organizations. Finally, in the empirical field, the study
was able to contribute with reflections on how middle management can assist the top strategy in aligning the

organization to the demands of the environment.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 2010, pesquisas na area de estratégia organizacional tém indicado
que a perspectiva tedrica de “Capacidades Dinamicas (CD)” se tornou fundamental para o
entendimento do processo estratégico das organizagdes e de praticas que permitam a empresa
melhor adequacdo de seus recursos internos as varidveis ambientais (DI STEFANO;
PETERAF; VERONA, 2014; SCHILKE; HU; HELFAT, 2018; TEECE, 2018). O termo
“capacidade dinamica” pode ser definido como a habilidade que a empresa dispde para criar,
utilizar, aplicar e reconfigurar recursos singulares para o direcionamento estratégico em
ambientes de mudanca ¢ incerteza (TEECE, 2007, 2012, 2016, 2018).

Tal habilidade estratégica de desenvolver recursos internos para fazer face as
contingéncias ambientais ¢, em geral, discutida a partir da instancia da alta gestdo das
organizac¢des. Ou seja, a maioria dos estudos aborda o processo estratégico e o desenvolvimento
de capacidades dindmicas sob a dtica da cupula estratégica da organizagao (LEIH; TEECE,
2012; OUEKOUAK; OUEDRAOGO; MBENGUE, 2014). Todavia, estudos contemporaneos
tém constatado que o sucesso ou falha na mudanga estratégica sdo influenciados tanto pela alta
gestao quanto pela média geréncia durante as suas interagdes e decisdes diarias (LEIH; TEECE,
2012; OUEKOUAK; OUEDRAOGO; MBENGUE, 2014). Autores classicos na area apontam,
inclusive, que a média geréncia pode exercer papel de destaque em comparagdo com a alta
gestdo em atividades especificamente relacionadas ao desenvolvimento de capacidades
organizacionais (WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008; LEIH; TEECE, 2012).

Nesse contexto, o papel dos gestores de nivel médio em organizar formas mais efetivas
de producido, otimizar a alocagdo de recursos, gerenciar parcerias, administrar riscos, entre
outras fungdes, passa a se configurar como um central para o desempenho das organizagdes
(MOTTA et al., 2016; HERRMANN, SANGALLI E TEECE, 2017).

Contudo, a influéncia da média geréncia na dimensao estratégica da organizacgao tem sido
pouco debatida na literatura sobre capacidades dindmicas (LEIH; TEECE, 2012; OUEKOUAK;
OUEDRAOGO; MBENGUE, 2014). Em outros termos, pouco se sabe sobre os impactos das
atividades e praticas (denominadas de micropraticas, neste estudo) realizadas pela média
geréncia nas decisdes estratégicas da organizagdo (SCHAEFER; GUENTHER, 2016). Como
definicdo de média geréncia, utilizou-se neste trabalho um conceito amplo, englobando todos
os niveis gerenciais abaixo da alta gestdo, incluindo gestores responsaveis por divisdes ou
unidades dispersas geograficamente de uma organizacdo, além de gestores funcionais (como

responsaveis pelos setores de marketing, recursos humanos, etc.) e gerentes de projetos.
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Na tentativa de apresentar contribuicdes a questdo ora discutida, a premissa central do
estudo ¢ a de que micropraticas desempenhadas pela média geréncia podem influenciar o
desenvolvimento das dimensdes de CD das organizagdes (especificamente, da percepgdo, do
aproveitamento e reconfiguracao). Conforme afirmam Leih e Teece (2012), tal argumentagao
ainda ndo foi testada empiricamente. Com base no exposto, o objetivo da pesquisa foi investigar
como a média geréncia influencia no desenvolvimento das dimensdes das capacidades
dinamicas, especificamente, da percepg¢ao, do aproveitamento e da reconfiguragao.

Em termos de sua contribuicdo teodrica, o estudo busca avancar nas literaturas sobre
capacidades dindmicas e influéncia estratégica da média geréncia, analisando esses dois
construtos teodricos de forma articulada. Isso se faz relevante no contexto brasileiro
considerando-se que a abordagem de capacidades dindmicas sob a perspectiva da média
gerencia foi pouco explorada pela academia nacional (MEIRELLES; CAMARGO, 2014;
GUERRA; TONDOLO; CAMARGO, 2016). No campo empirico, o estudo pretende contribuir
ao demonstrar como a média geréncia pode auxiliar a alta gestdo no alinhamento estratégico da

organizagdo as demandas do ambiente externo.

2 BASE TEORICA
2.1 Capacidades dinamicas

O presente estudo tem como foco tedrico as dimensdes processuais das CD de percepgao,
aproveitamento e reconfiguragdo, delineadas inicialmente por Teece (2007), e o papel da média
geréncia na execucao de atividades relacionadas a tais dimensoes.

A abordagem das capacidades dindmicas enfatiza a importdncia dos recursos
organizacionais internos e externos em firmas atuantes em setores dinamicos, e a habilidade da
firma em usar, combinar e reconfigurar tais recursos de forma rapida e eficaz para agir de forma
proativa e reativa as mudancas externas (HELFAT et al., 2007; SCHILKE; HU; HELFAT,
2018). Tal abordagem tem aspectos comuns com as contribui¢des de Penrose (2006), que
argumenta que o potencial de crescimento das firmas tem estreita relagdo com seus recursos
internos, assim como com os estudiosos da Visdo Baseada em Recursos (RBV) (BARNEY,
1991). A contribuicdo do trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997), particularmente, foi
diferenciar a abordagem das capacidades dinamicas da visdo “mais estatica” da RBV, ao
incorporar o dinamismo do ambiente como fator critico a ser considerado nesse processo de
desenvolvimento de recursos e capacidades.

O termo “capacidades dindmicas” foi definido, inicialmente, como a habilidade de uma

organizagdo em construir, integrar e reconfigurar competéncias para o direcionamento
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estratégico em ambientes de mudanga. Tais capacidades sdo utilizadas para a organizagao
alcangar vantagem competitiva em ambientes de elevada incerteza e sdo capazes de explicar
diferencas de adaptacdo e performance entre firmas. Deste modo, o foco das CD ndo ¢ na
eficiéncia de curto prazo, mas na sustentabilidade ao longo do tempo por meio de uma
“adequacdo evoluciondria” (TEECE, 2018).

Teece (2018) propde que as capacidades dindmicas - também denominadas de atividades
empreendedoras -, podem ser visualizadas a partir de trés dimensdes: percepcao,
aproveitamento e reconfiguracdo. A capacidade de percep¢do do ambiente ¢ uma forma de
diagnostico ambiental para subsidiar os gestores na definicdo de estratégias e se refere a
capacidade gerencial de perceber e avaliar oportunidades e ameagas ambientais. O
aproveitamento de oportunidades, por sua vez, se da em funcdo de uma defini¢cdo clara de
diretrizes e politicas pelos gestores na organizagdo, bem como das respectivas acdes a serem
desempenhadas. Por fim, a reconfiguracao de recursos ¢ uma agdo fundamental ao permitir a
alocagdo efetiva de recursos para a operacionalizagdo das estratégias estabelecidas.

Teece (2007, 2018) acrescenta que a percepgao (sense) se refere a rotinas, atividades e
capacidades mobilizadas pelos gestores para perceber, filtrar, analisar e monitorar mudangas,
oportunidades e ameacas no ambiente interno e externo da firma. A capacidade de
aproveitamento (seizing), por sua vez, inclui capacidades internas, atividades e estruturas que
permitem aos gestores tomarem decisdes e agir para aproveitar as oportunidades identificadas.
A reconfiguracdo (reconfiguration) ¢ definida como um continuo alinhamento, realinhamento
e reconfigurag¢do de ativos da organizagdo, acdes que sustentam as atividades de percepgdo e
aproveitamento (GIROD; WHITTINGTON, 2017; SCHILKE; HU; HELFAT, 2018).

Tais dimensdes das capacidades dinamicas revelam o papel fundamental da acdo
gerencial na estratégia e na competitividade das organizagdes. Isso porque a percepcdo do
ambiente, o aproveitamento de oportunidades e a reorganizagdo de rotinas, competéncias e
recursos sdo atividades relacionadas diretamente a funcdo gerencial (TEECE; PETERAF;

LEIH, 2016). Nessa linha, as trés dimensdes das CD foram contempladas no Quadro 1.
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Quadro 1- Dimensées das Capacidades Dindmicas

Dimensio Defini¢io Autores

Processos, rotinas, atividades e capacidades | (Pavlou e El Sawy, 2011; Jantunen,
organizacionais e individuais utilizados para | Ellonen e Johansson, 2012; Li e Liu,
Percepcao perceber, filtrar, analisar e monitorar | 2014; Schilke, Hu e Helfat, 2018; Teece,
mudancas, oportunidades e¢ ameagas no | 2007, 2018)

ambiente interno e externo da organizacao

Procedimentos, atividades, estruturas e | (Helfatetal.,2007; Hodgkinson ¢ Healey,
incentivos necessarios a firma para | 2011; Jantunen, Ellonen e Johansson,
conseguir tomar decisdes e agir com a | 2012; Li e Liu, 2014; Schilke, Hu e
rapidez  necessaria em relagdo  a | Helfat, 2018; Teece, 2007, 2018)
oportunidades e ameagas identificadas pelos
gestores

Aproveitamento

Processos e atividades para o alinhamento, | (Helfat et al., 2007; Hodgkinson ¢ Healey,
realinhamento e reconfiguracdo de ativos | 2011; Jantunen, Ellonen e Johansson,
Reconfiguragao tangiveis e intangiveis, como estruturas, | 2012; Li e Liu, 2014; Girod e
recursos e capacidades, de forma continua Whittington, 2017; Schilke, Hu e Helfat,
2018; Teece, 2007, 2018)

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.2 Fungio gerencial na abordagem das capacidades dinimicas

A atencdo conferida aos gestores na abordagem das capacidades dindmicas foi
inicialmente salientada por Adner e Helfat (2003), sob a designac¢do de “capacidades dindmicas
gerenciais”, termo conceituado como capacidades utilizadas pelos gestores para gerar, integrar
e reconfigurar recursos. Tais autores sugerem que as CD gerenciais sdo formadas por trés
habilidades gerenciais: a) capital humano, que compreende a formacdo educacional, a
experiéncia na fungdo e a participagdo em treinamentos; b) capital social, entendido como a
rede de relacionamentos pessoais e profissionais desenvolvida pelo gestor, a qual pode fornecer
o acesso a informacgdes e recursos; c¢) cogni¢dao, que compreende os modelos mentais dos
gestores, bem como os seus valores que influenciam o processo decisorio (HELFAT;
PETERAF, 2015).

Este estudo tem como foco as atividades desempenhadas pela média geréncia que
exercem influéncia nas capacidades dinamicas das organizagdes. Considerando que a literatura
sobre CD contempla poucas contribuigdes nesse sentido (OUEKOUAK; OUEDRAOGO;
MBENGUE, 2014), este trabalho se apropria da literatura sobre a influéncia da média geréncia
na estratégia organizacional como suporte conceitual (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992, 1997;
WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008). Tais estudos investigam formas de influéncia
estratégica da média geréncia ascendente e descendente em relagdo a hierarquia organizacional,

ou seja, em direcdo a alta gestdo e aos subordinados, respectivamente. Em direcdo a alta gestao,
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a média geréncia pode colaborar com interpretagdes de problemas organizacionais e com
propostas de agdes que podem influenciar o direcionamento estratégico da firma. J4 em direcao
aos subordinados, a média geréncia atua como agente de mudanca, fornecendo um
direcionamento e articulando esfor¢os dos subordinados para a implementagao estratégica.
Um dos estudos classicos nessa area ¢ o de Floyd e Wooldridge (1992, 1996, 1997), os

quais definiram papéis estratégicos da média geréncia (Figura 1).

Figura 1- Tipologia da influéncia estratégica da média geréncia

Ascendente Descendente
2
o
oo Defender alternativas Facilitar a adaptagdo
2
o
o
2 .
© " . s i Implementar a estratégia
Ty Sintetizar informagdo ]
3 deliberada
[

Fonte: Adaptado de Floyd e Wooldridge (1992).

O papel de “sintetizar informagdes” se refere a interpretagdo, avaliagdo e combinagao de
informagdes disponiveis no ambiente externo e interno da firma, e entdo posterior disseminagao
desses dados para outros membros do corpo gerencial, especialmente para a alta gestdo. Ao se
envolver em situagdes estratégicas, a média geréncia pode interpretar e avaliar informagdes
disponiveis no ambiente, influenciando diretamente as percepgdes de superiores e pares, que,
por sua vez, podem mudar direcionamentos estratégicos da organizagdo. Ao sintetizar
informagdes, a média geréncia tem a oportunidade de promover ideias de seu interesse
(CURRIE; PROCTER, 2005; WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008).

Ao desempenhar o papel de “defender novas iniciativas/alternativas estratégicas”, a
média geréncia apresenta para superiores e pares a relevancia de iniciativas estratégicas
diferentes daquelas ja conduzidas pela firma. Dessa forma, a média geréncia pode atuar como
catalizador de iniciativas importantes, como o desenvolvimento de novos produtos, processos
ou novos modelos gerenciais (CURRIE; PROCTER, 2005; WOOLDRIDGE; SCHMID;
FLOYD, 2008; AHEARNE; LAM; KRAUS, 2014).

Outro papel estratégico da média geréncia se refere a “implementacdo de estratégias
deliberadas”. Ao desempenhar tal fungdo, a média geréncia conduz o processo de execu¢do das
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estratégias estabelecidas pela alta gestdo ao definir e monitorar agdes a serem desempenhadas
pelos subordinados. Assim, a implementacdo serve para articular as atividades dos
subordinados com a estratégia organizacional (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992; 1996, 1997).

Outra fun¢do do gestor de nivel intermedidrio esta relacionada a sua participacdo no
processo de elaboragdo de estratégias junto a alta gestdo. Tal envolvimento contribui para a
qualidade das decisodes, tendo em vista fatores como a posicao privilegiada da média geréncia
para obtencdo de insights dos stakeholders. Além disso, ao participar da elaboracdo das
estratégias, a média geréncia passa a ter maior comprometimento na disseminag¢do das
estratégias para os subordinados (OUEKOUAK; OUEDRAOGO; MBENGUE, 2014).

Por fim, a fun¢do da média geréncia de “facilitar a adaptacdo” favorece a flexibilidade da
organizagdo, a realizacdo de ajustes ao longo do tempo, além de encorajar o aprendizado
organizacional e expandir o repertério de respostas estratégicas da firma (PAPPAS;
WOOLDRIDGE, 2007; AHEARNE; LAM; KRAUS, 2014).As funcdes estratégicas da média

geréncia foram sintetizadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Fungoes estratégicas da média geréncia

Funcoes Defini¢coes Autores
Interpretar, avaliar e combinar informagdes | Floyd e Wooldridge, 1992, 1996, 1997,
Sintetizar estratégicas disponiveis no ambiente externo ¢ | Currie e Procter, 2005; Wooldridge,
informagdes | interno da organizacdo, e entdo dissemind-las | Schmid e Floyd, 2008
para os pares ¢ a alta gestdo
Apresentar para superiores e pares a relevancia e | Floyd e Wooldridge, 1992; Currie e
Defender o potencial de iniciativas estratégicas diferentes | Procter, 2005; Pappas ¢ Wooldridge,
alternativas | daquelas ja conduzidas pela firma 2007; Wooldridge, Schmid e Floyd,

2008; Ahearne, Lam e Kraus, 2014

Implementar a
estratégia

Conduzir o processo de execugdo das estratégias
deliberadas pela alta gestdo ao definir e
monitorar agdes a serem desempenhadas pelos
subordinados

Wooldridge e Floyd, 1990; Floyd e
Wooldridge, 1992, 1996, 1997; Currie e
Procter, 2005

Participar na
elaboragao de
estratégias

Participar no processo de
estratégias junto a alta gestdo

elaboracdo de

Wooldridge ¢ Floyd, 1990; Ouekouak,
Ouedraogo e Mbengue, 2014; Wolf e
Floyd, 2017

Facilitar a
adaptacdo

Fomentar e desenvolver projetos e atividades
experimentais para propor e incluir ajustes nas
estratégias deliberadas

Floyd e Wooldridge, 1992, 1996, 1997;
Pappas eWooldridge, 2007; Ahearne,
Lam e Kraus, 2014

Fonte: Elaborado pelos autores.

3 METODOLOGIA

A abordagem de pesquisa adotada no presente estudo foi a qualitativa, considerada util
no entendimento de fendmenos sociais complexos os quais ndo podem ser estudados fora do
contexto em que ocorrem (CRESWELL, 2007). Tal abordagem se demonstrou adequada para

o estudo das capacidades dinamicas, tendo em vista que o seu desenvolvimento ocorre de forma
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processual e suas caracteristicas sdo consideradas dependentes das circunstancias onde
acontecem (TEECE, 2007; AMBROSINI; BOWMAN, 2009; ERIKSSON, 2013).

Em relacdo ao método de pesquisa foi utilizado o estudo de caso, considerado um método
apropriado quando se pretende compreender um fendmeno em suas peculiaridades e
complexidade, de modo holistico. A adogao desse método ¢ recomendavel em pesquisas que
buscam responder questdes que se iniciam com "como" e "por qué", como € o caso da presente
pesquisa (YIN, 2015). Além disso, o estudo de caso possibilitou uma investigagdo descritiva
que pode conduzir a desenvolvimentos tedricos provenientes dos insights obtidos na pesquisa.

Nessa direcao, foi desenvolvido um estudo de casos multiplos contribuindo para ampliar
a validade externa da pesquisa (YIN, 2015). A selecdo dos casos se deu por amostragem
intencional considerando o objetivo de pesquisa e o conhecimento acerca das empresas-alvos
do estudo (CRESWELL, 2007). Levou-se em conta, também, a facilidade de acesso tanto ao
local de pesquisa, como a média geréncia da empresa. Desse modo, foram selecionadas quatro

empresas localizadas em Minas Gerais que operam em ambientes competitivos e dindmicos:

Quadro 3 - Descricio dos casos estudados

Descri¢do da empresa Tempo (anos) Porte
Industri do; fi i S
A ndustria de bens de produgao, 0~rneced0ra de equipamentos, 30 200 funcionarios
sobretudo, para o setor de mineragao
B Industria de bens de consumo; fabricante de produtos para o lar 40 900 funcionarios
Prest i i Osti trat t a N
C restadora de servigos de d.lagl’los ico, tratamento e prevengao 10 200 funcionarios
de doengas de alta complexidade.
D Prestadora de servigos na é.rea .de er{ge.nharia mecanica para 25 25 funcionArios
empresas geradoras de energia hidroelétrica

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, foram realizadas dezoito entrevistas
semiestruturadas em profundidade (que geraram 20 horas gravadas) e observacao direta nao
participante (YIN, 2015). Os sujeitos entrevistados foram membros da alta e da média gestao,
ou seja, os principais responsaveis pelas principais decisdes estratégicas das organizacgdes
investigadas (LEIH; TEECE, 2012). Como defini¢do de média geréncia, utilizou-se neste
estudo um conceito amplo, englobando todos os niveis gerenciais abaixo da alta gestdo,
incluindo gestores responsaveis por divisdes ou unidades dispersas geograficamente de uma
organizacdo, além de gestores funcionais (como responsaveis pelos setores de marketing,
recursos humanos, etc.) e responsaveis por projetos.

As questdes da pesquisa foram direcionadas para captar descri¢des de atividades
desempenhadas pela média geréncia quanto a: a) percep¢ao de oportunidades e ameacgas, bem

como necessidades de investimentos e mudancas internas nas organizagdes; b) participacao da
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média geréncia no processo decisorio, como na elaboragdo e implementagao de estratégias; c)
formas de atuacdo da média geréncia em processos de reconfiguragdo e mudangas nas
organizagdes investigadas. Portanto, as categorias tedricas que balizaram a coleta e o tratamento
dos dados empiricos foram baseadas nas trés dimensdes de capacidades dindmicas definidas
por Teece (2018) (a percepgdo, o aproveitamento e a reconfiguragdo) e, adicionalmente, as
cinco fungdes estratégicas da média geréncia discutidas na revisdo teorica deste estudo.

A técnica de observacdo direta, empreendida de maneira espontanea sem um roteiro
estruturado, foi realizada ao longo das visitas in loco nas organizagdes pesquisadas com a
finalidade de ampliar as evidéncias obtidas a partir das entrevistas (CRESWELL, 2007; YIN,
2015). A utilizagdo de tal técnica teve como foco a atuagdo estratégica dos membros da média
geréncia e foi feita a partir de registros e anotagdes logo apos as entrevistas, compreendendo
descrigdes adicionais aos relatos dos entrevistados e, principalmente, comentarios pessoais do
pesquisador, especialmente sobre comportamentos relevantes dos entrevistados (YIN, 2015).

Para o tratamento dos dados, foi utilizado o método de andlise de conteudo por categoria
(BAUER, 2002). Essa metodologia consiste no uso de técnicas de sistematizagao, interpretagao
e descrigdo do conteudo das informagdes coletadas, a fim de compreender o discurso,
aprofundar suas caracteristicas e extrair os detalhes importantes. Com isso, foi possivel
examinar varias dimensodes dos relatos dos entrevistados e construir inferéncias a partir deles.
Para facilitar a anélise de conteudo, foram definidas categorias de andlise principalmente em
dois niveis: a) o primeiro, relacionado as trés dimensdes das capacidades dindmicas; b) € o
segundo, referente as cinco fungdes estratégicas da média geréncia (sintetizar de informagdes,
defender alternativas, implementar estratégias, facilitar a adaptacdo e participar da elaboragao
de estratégias). Nessa dire¢do, os relatos de entrevistas e os registros da observa¢do foram
organizados e categorizados de acordo com a categorias apresentadas para posterior
interpretagdo das implicagdes desses dados € comparacdo com os construtos teoricos.

Posteriormente foi conduzida uma analise cruzada de casos (YIN, 2015), técnica
amplamente utilizada em pesquisas que investigam casos multiplos. Essa andlise comparativa
foi realizada por meio do estabelecimento de uma estrutura uniforme para comparacdo dos
casos individuais e com isso, similaridades e divergéncias entre os casos foram evidenciadas

nos achados de pesquisa (CRESWELL, 2007; YIN, 2015).
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4 APRESENTACAO DOS DADOS
Para atingir o objetivo do estudo, as micropraticas identificadas nos relatos dos
entrevistados foram classificadas de acordo com as dimensdes das capacidades dinamicas, bem

como categorizadas conforme as atividades de influéncia estratégica da média geréncia.

4.1 Micropraticas relacionadas a dimensao de percepc¢ao

Nas quatro empresas pesquisadas foram encontradas diversas micropraticas
desempenhadas pela média geréncia em rela¢do a dimensao de percepgdo, sendo as duas mais
recorrentemente citadas: i) a captura de informagdes sobre movimentos dos concorrentes,
fornecedores, clientes, oportunidades e mudangas mercadoldgicas; ii) a avaliagdo de
caracteristicas, necessidades, tendéncias e preferéncias dos clientes.

Os dados evidenciam que os membros da média geréncia contribuem de forma ativa com
informagdes estratégicas sobre concorrentes, fornecedores, parceiros de negocio, bem como
com dados relativos ao ambiente regulatorio da firma. Tais informagdes sdo compartilhadas em
direcdo ascendente contribuindo, entdo, para subsidiar o processo de tomada de decisdo,
indicando a influéncia da média gestdo no processo estratégico das organizagdes

(WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008). Os relatos abaixo ilustram parte dessa discussao:

Esse ano a gente ja sabe, por exemplo, quais sdo as tendéncias, o que vai ser
reformado, o que vai ser substituido no mercado no ano que vem. Mas muito ligado
ao mercado do Sudeste. Entdo pela rede de informagdes, das pessoas que nos temos
contatos, a gente ja consegue prever. Os parceiros comerciais de fornecimento de
equipamentos nos ddo essa leitura de mercado (Gerente de Projetos, Empresa D).

Nao da para ter o basico, a gente tem que ter realmente o fluxo de informagdo dentro
da empresa muito grande. Por exemplo, na parte comercial, [...] a gente tem dados da
pesquisa. Entdo aqui ¢ importantissimo para tomar decisdo. Entdo noés temos tudo que
acontece no nosso setor no Brasil hoje. A gente tem como estar mensurando, estar
analisando, ver o impacto disso (Diretor Industrial, Empresa B).

Nas Empresas A, B e C, a média geréncia inclusive possui responsabilidades formais de
captura de informagdes sobre o ambiente externo para levar de forma sistematizada em reunides
com a alta gestdo. Os achados apontam, também, que parte das micropraticas identificadas nas
empresas ¢ desempenhada de maneira formal e outra parte de maneira informal. Nas Empresas
A, B e C, que sdo firmas de grande e médio porte, sio desempenhadas praticas formais e
informais, enquanto que na Empresa D, de pequeno porte, foram identificadas apenas

micropraticas informais.
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Ao sintetizar informagdes, a média geréncia busca e analisa informacdes e compartilha
tais interpretagdes com pares € membros da alta gestdo, que as utilizam para tomar decisdes
sobre as estratégias da organizacdo (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1996, 1997). Portanto, a
categorizacdo das micropraticas da média geréncia de acordo com a literatura de funcdes
estratégicas possibilitou observar que as atividades de percepcdo, identificadas na fun¢do de
“sintetizar informagdes”, se referem ao movimento ascendente (de levar informagdes até a alta
gestdo para auxiliar o processo decisorio). Assim, contata-se que as micropraticas da média
geréncia impactam diretamente as atividades estratégicas da alta gestao.

Os resultados sugerem, também, que a qualidade e a frequéncia de realizacdo de tais
micropraticas pela média geréncia impactam as dimensdes de “aproveitamento” e
“reconfiguracdo” das capacidades dinamicas. Isso porque, quanto mais informagdes
consistentes sobre o ambiente chegam aos responsaveis pela tomada de decisdo, maior € a
possibilidade de aproveitamento das oportunidades e de reconfiguragdo de recursos para tal.

Com base nos achados, as micropraticas relativas a dimensao de percepcao identificadas

nas empresas foram reunidas no Quadro 4.

Quadro 4 - Micropraticas relacionadas a dimensio de percep¢io

Atividade da Micropraticas identificadas Entrevistados
média
geréncia
1) Capturar informagdes sobre | - CEO; Diretor comercial; Gerente de RH
movimentos dos concorrentes, | (Empresa A)
fornecedores, clientes, oportunidades e | - Fundador e Diretora Comercial (Empresa B)
mudangas que estdo acontecendo no | - Gerente de Qualidade e Projetos; Gerente de
mercado Mkt (Empresa C)
- Gerente de Projetos (Empresa D)
2) Buscar dados sistematizados | - Diretor Industrial; Diretora Comercial
externamente, como pesquisas de | (Empresa B)
mercado realizadas por empresas
o especializadas
) Slntetlzilr 3) Realizar pesquisa de mercado | - Diretora Comercial (Empresa B)
informagdes diretamente com clientes/revendedores

4) Conseguir informagoes sigilosas, sobre | - Diretora Comercial (Empresa B)
concorrentes e clientes, por meio de | - Gerente de Projetos (Empresa D)
redes de relacionamentos

5) Avaliar o posicionamento competitivo | - Diretor Industrial (Empresa B)
da empresa em relagio  aos | - Superintendente (Empresa C)
concorrentes

6) Avaliar caracteristicas, necessidades, | - Diretor Industrial (Empresa B)

tendéncias, mudangas e preferéncias
dos clientes

- Superintendente; Gerente de Qualidade;
Gerente de Mkt (Empresa C)
- Gerente de Projetos (Empresa D)

Fonte: dados da pesquisa.
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4.2 Micropraticas relacionadas a dimensao de aproveitamento

Nos quatro casos investigados foram encontradas micropraticas desempenhadas pela
média geréncia em relacdo a dimensao de aproveitamento, sendo a “tomada de decisdo de forma
compartilhada” e o “incentivo a troca de informagdes para otimizar o aproveitamento” as duas

praticas mais reforgadas pelos entrevistados (Quadro 5).

Quadro 5 - Micropraticas relacionadas a dimensio de aproveitamento

Atividades da | Micropraticas identificadas Entrevistados
média geréncia
1) Montar plano para analise | - Diretora administrativa e financeira (Empresa A)
o de ideias, oportunidades e | - Gerente de Planejamento Estratégico (PE) (Empresa
Sintetizar ~
informacdes resolucdo de problemas A)
2) Sistematizar informagdes | - Gerente de Projetos (Empresa D)
para a tomada de decisdo - Gerente de RH (Empresa C)
- Gerente de PE; Diretora administrativa (Empresa A)
EnV01V1m6int0 na 3) Tomar decisdes de forma | - CEO (Empresa B) -
elaboracdo de compartilhada - Gerente de Qualidade e Projetos;
estratégias p Gerente de Mkt; de RH; Superintendente (Empresa C)
- Gerente de Projetos (Empresa D)
Defender 4) Conquistar legitimidade - Gerente de PE (Empresa A)
alternativas para novas ideias
5) Incentivar a troca de - Diretor comercial; Gerente de PE (Empresa A)
Facilitar a informagdes para - Diretora Comercial, Gerente de RH (Emp. B)
adaptacao otimizar o - Gerente de Qualidade e Projetos; Gerente de Mkt
aproveitamento (Empresa C)
. . - Diretor comercial (Empresa A)
6) Gerenciar parcerias com . .
- Diretor Industrial (Empresa B)
Implementar a stakeholders .
estratéoia - Diretor (Empresa D)
deliber§ da 7) Trabalhar ativamente na | - Diretor comercial; Gerente de PE (Empresa A)
implementagdo das - Gerente de Mkt; Superintendente (Empresa C)
estratégias

Fonte: dados da pesquisa.

Em relacio a tomada de decisdo estratégica, estdo incluidas decisdes sobre o
delineamento de solugdes para os clientes, sobre o tipo de relacionamento com empresas da
cadeia produtiva e terceirizacdo de atividades internas. O CEO da Empresa B, por exemplo,
explica o envolvimento da média geréncia na decisdo de voltar a produzir produtos que antes

eram importados da China:

Dentro dessa mesma decisdo, a gente optou por investir em alguns produtos,
nacionalizamos alguns produtos que eram importados, a linha de produtos XY foi
nacionalizada, ai ja houve também a participagdo do gerente industrial. O produto X3
que a gente tinha importado, ele passou a ser fabricado aqui. Um projeto que foi feito
também diretamente com o diretor industrial (CEO, Empresa B).

Os achados indicam também que a média geréncia das quatro empresas possui

envolvimento direto e ativo na elaboracdo de estratégias. Nas Empresas A e C, existem
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processos formais de elaboragdo do planejamento estratégico e em ambas as organizagdes, a
média geréncia participa das reunides sobre o tema com a alta gestdo, pares e subordinados.
Nas Empresas B e D, por sua vez, a média geréncia participa ativamente do processo em
discussdes formais e informais para tomada de decisdo estratégica. As contribui¢cdes siao
relacionadas a ndo apenas levar informagdes sistematizadas para embasar a tomada de decisdo,
conforme descrito na dimensdo de percep¢do, mas também em relacdo a discussdes sobre
viabilidade de aproveitamento de novas ideias, necessidades de investimentos e
direcionamentos relacionados a ameacas ambientais. Os relatos que seguem ilustram o

envolvimento direto da média geréncia no processo estratégico:

[...] cria um pouco mais de conexdo, a gente compartilha a questdo orgamentacao
também. Ja vinha ha um tempo atras com praticas de compartilhar o orgamento anual
com 0s gerentes, isso ja existia, mas a gente traz isso de uma forma mais diferente,
colaborativa, um pouco mais de responsabiliza¢do sobre os custos, entrando assim na
projecao de fluxo de caixa, gerando os desafios, entdo a gente comeca a guiar a
empresa pelo caixa” (Gerente de planejamento estratégico, Empresa A).

A nossa diretoria, e a superintendéncia, tem um cuidado de sempre estar envolvendo
as liderangas nas decisoes, até porque os impactos e como a gente vai conseguir que
isso funcione da melhor forma possivel vai depender do alinhamento e do
envolvimento de toda equipe” [...]. S@o feitos varios encontros para discutir cenarios,
oportunidades, e tudo isso demora um tempo maior. E ai é toda diretoria, marketing,
qualidade e gestdo de pessoas nesse momento (Gerente de comunicac¢do e marketing,
Empresa C).

Além disso, observou-se que em todas as empresas investigadas, o processo decisorio
pode ser considerado descentralizado. Ou seja, foi possivel observar um ambiente onde os
niveis hierdrquicos se sentem livres para contribuir com opinides, acessar dados estratégicos,
bem como participar do processo decisorio (HELFAT et al.,2007; TEECE, 2007; JANTUNEN;
ELLONEN; JOHANSSON, 2012).

Tendo em vista tais andlises, fica clara a participa¢ao da média geréncia nos processos de
aproveitamento nas empresas pesquisadas. Cabe destacar que, ao realizar algumas
micropraticas, a média geréncia estd diretamente envolvida com a alta gestdo, como ao tomar
decisdes de forma compartilhada. Ja outras micropraticas realizadas pela média geréncia,
mesmo ndo sendo desempenhadas em conjunto com a alta gestdo, possuem impacto direto na
efetividade e qualidade das atividades a serem desempenhadas pela ctipula no processo
decisério, como ao montar plano de negocios para analise de viabilidade de novas ideias,
sistematizar informagdes, analisar indicadores para tomada de decisdo e ao gerenciar

relacionamento com parceiros de negocio, por exemplo. Dessa forma, fica claro como as
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micropraticas desempenhadas pela média geréncia se relacionam com as praticas
desempenhadas pela alta gestao.

Ao realizar tais micropraticas, a média geréncia colabora direta e indiretamente com o
desenvolvimento das outras duas dimensdes das CD, “percep¢do” e “reconfigurag¢do”. Isso
porque o efetivo aproveitamento de oportunidades e a participagdo no processo decisorio
estimulam o aprendizado de tais membros, desenvolvendo a sua capacidade de observacdo e
identificagdo de varidveis ambientais que sejam de interesse da alta gestdo e que tenham relagao

com a estratégia.

4.3 Micropraticas relacionadas a dimensao de reconfiguracgio

Na dimensao de reconfiguracdo, foram identificadas seis micropraticas realizadas pela
média geréncia das empresas estudadas (ver, Quadro 6), sendo as “conversas frequentes entre
alta e média gestao sobre assuntos estratégicos” a pratica mais refor¢ada pelos entrevistados. O
relato da Gerente de Projetos da Empresa D ilustra esse achado: “A gente passa muito do nosso
tempo conversando. Acontece uma coisa, a gente estd 14 conversando, extrapolando aquele

cenario. E sempre alinhados, para na hora da oportunidade, todo mundo ja sabe o que fazer”.

Quadro 6 - Micropraticas relacionadas a dimensio de reconfiguracio

Atividades da
média geréncia

Micropraticas identificadas Entrevistados

-Gerente de PE (Empresa A)

Envolvimento na
elaboracdo de

Conversar sobre assuntos

estratégicos (alta gestdo e média geréncia)

frequentemente

- Gerente de RH (Empresa B)
- Gerente de RH; Gerente de

aproveitamento de oportunidades

estratégias Qualidade (Empresa C)
- Gerente de Projetos (Empresa D)
Iniciar mudangas em processos - Gerente de PE (Empresa A)
Defender Identificar necessidades de investimentos para | - Gerente de PE (Empresa A)
alternativas melhorar a capacidade de percepcdo e de | - Superintendente (Empresa C)

- Gerente de Projetos (Empresa D)

Facilitar a
adaptacao

Compartilhar e discutir informagdes sobre
novas ideias com superiores, pares ¢
subordinados

- Gerente de PE; Diretor Comercial
(Empresa A)

- Diretor Industrial (Empresa B)

- Gerente de Mkt (Empresa C)

Implementar a
estratégia
deliberada

Participar ativamente da implementagdo de
mudangas necessarias

- Gerente de PE (Empresa A)
- Gerente de Mkt (Empresa C)

Discutir sobre dificuldades de aproveitamento
de oportunidades com superiores, pares €
subordinados

- Gerente de PE (Empresa A)

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme salientado por Teece (2007), a descentralizagdo do processo decisorio ¢é
essencial na abordagem das capacidades dinamicas, pois, a medida que as firmas crescem, a
descentralizacdo ¢ necessaria para alcancar flexibilidade e capacidade de resposta rapida. Nas
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empresas pesquisadas, a média geréncia relatou ter iniciativa para iniciar mudancgas (conforme
tangencia o relato abaixo) e se demonstrou capaz de identificar os investimentos necessarios

para melhorar o aproveitamento das oportunidades

Nesse processo, a gente comegou a identificar algumas lacunas, e a Diretora comprou
a ideia da gente reestruturar o planejamento estratégico. Ai pensamos em um modelo
juntos, eu e ela juntos, ai trouxemos um modelo mais dindmico. (Gerente de PE,
Empresa A).

Micropraticas desempenhadas pela média geréncia relacionadas ao aprendizado
organizacional e a geracdo de novos conhecimentos (PAVLOU; SAWY, 2011) também foram
identificadas nas empresas pesquisadas, onde os entrevistados relataram conversar
frequentemente sobre assuntos estratégicos com os membros da alta gestdo e aprender nessa
dindmica. Tal micropratica se demonstra 1util para o desenvolvimento do aprendizado dos
individuos envolvidos, facilitando assim outras praticas relacionadas as dimensdes de
percepgao, aproveitamento e reconfiguragao.

Algumas micropraticas descritas na dimensao de reconfiguragiao, como “conversar sobre
assuntos estratégicos”, “compartilhar e discutir informag¢des sobre novas ideias” e “discutir
sobre dificuldades de aproveitamento de oportunidades” também foram identificadas nas quatro
empresas investigadas e sdo realizadas através da interacdo entre a alta e a média geréncia, o
que contribui para o desenvolvimento das capacidades dindmicas no sentido de ampliar a
qualidade das discussdes e consequentemente, da tomada de decisdes.

As outras micropraticas identificadas, as quais se referem a “iniciar mudancas em
processos”, “identificar necessidades de investimentos para melhorar a capacidade de
percepgdo e aproveitamento de oportunidades” e “participar ativamente da implementacao de
mudangas”, impactam diretamente a qualidade e a efetividade das praticas desempenhadas pela
alta gestdo, desenvolvendo, assim, de forma indireta, as dimensdes das CD.

As outras micropraticas identificadas, as quais se referem a “iniciar mudancas em
processos”, “identificar necessidades de investimentos para melhorar a capacidade de
percepcao e de aproveitamento de oportunidades” e “participar ativamente da implementacao
de mudangas necessarias”, impactam diretamente a qualidade e efetividade das praticas
desempenhadas pela alta gestdo, desenvolvendo, assim, de forma indireta, as dimensdes das
capacidades dinamicas. Tais reflexdes corroboram a nocdo de que as interagdes entre alta e

média geréncia contribuem para o desenvolvimento das trés dimensdes das CD.
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4.4 Discussao sobre a analise dos dados

A analise dos dados suscitou algumas reflexdes relacionadas a descrigdo do fendmeno de
capacidades dindmicas. Primeiramente, o exame dos dados possibilitou observar claramente a
influéncia de micropraticas desempenhadas pela média geréncia nas praticas da alta gestao.
Além disso, foi possivel observar implicagdes de tais micropraticas para o desenvolvimento das
dimensdes das capacidades dinamicas, especialmente em relacdo ao que emerge da integragao
entre elas. Dessa forma, salienta-se a descricdo do fendmeno partindo do nivel individual
(membro da média geréncia) para o nivel de times (membros da média e da alta gestdo), bem
como do nivel individual e de times para o nivel organizacional (fendmeno das CD).

Cabe citar alguns exemplos para esclarecer tal raciocinio. Observou-se, por exemplo,
que a micropratica de “sistematizar informacdes para embasar a tomada de decisdo”, e a de
“gerenciar parcerias”, realizadas pela média geréncia das empresas pesquisadas, impactam
diretamente no processo decisorio da alta gestdo, bem como no efetivo aproveitamento das
decisdes estratégicas tomadas. J4 a micropratica “tomar decisdes de forma compartilhada”,
realizada por meio da interacdo entre a média e a alta gestdo em atividades formais e informais,
pode impactar diretamente na qualidade do processo decisorio e de implementacdo estratégica.
Dessa forma, a descricdo do fendmeno das CD realizada neste trabalho, a qual enfatizou a
abordagem no nivel do individuo, de times e da organizagdo, e, especialmente, no que suscita
da interagdo entre eles, pode, certamente, contribuir para um maior entendimento das CD.

A anélise dos dados permitiu observar mais um elemento importante para explicar o
fendmeno investigado: o tempo. Ou seja, constatou-se que as micropraticas sao aperfeigoadas
ao longo do tempo, ndo sé pelo tempo de experiéncia de cada individuo, mas, principalmente,
pelo tempo de interagdo entre eles ao desempenhar atividades conjuntas na organizacao.
Observou-se, assim, que o aprendizado resultante de tais interacdes possibilitou o

aprimoramento do processo decisorio.

Entdo a gente procura trabalhar os trade offs também. Nos temos que aprender a abrir
mio das oportunidades que ndo sdo oportunidades para o nosso foco. E uma grande
oportunidade, excelente, mas nosso foco nao ¢ esse nesse momento. D6i? Doi. Mas
noés temos que saber trabalhar com isso, abrir mdo. Porque se vocé quiser abragar tudo,
vocé cria uma confusdo dentro da empresa que ninguém sabe para onde vai mais.
(Superintendente, Empresa C).

Os dados permitiram outras observagdes relacionadas as interagdes entre as micropraticas
desempenhadas pelos gestores das organizacdes. Tais observacdes se referem a como as

micropraticas relacionadas a cada uma das dimensdes das capacidades dindmicas podem
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impactar o funcionamento das outras duas dimensdes. As micropraticas da dimensdo de
percep¢do podem impactar a qualidade do processo decisorio relativo a dimensdo de
aproveitamento. Por exemplo, a micropratica de “capturar informagdes sobre movimentos dos
concorrentes, fornecedores e clientes”, quando conta com a contribuicdo da média geréncia,
oferece maior diversidade de informagdes para a tomada de decisdo gerencial.

Ja4 as micropraticas desempenhadas na dimensdo de aproveitamento podem impactar
diretamente a necessidade de transformag¢des em dada organizagdo. Isso porque, ao detectar
oportunidades e ameagas, os gestores podem desenvolver novas agdes, que, por sua vez, podem
demandar mudangas na forma de aloca¢do dos recursos. Por exemplo, a micropratica de
“montar plano de negdcios para andlise de novas ideias e oportunidades”, relacionada a
dimensdo de aproveitamento, vai gerar subsidios para a tomada de decisdo mais robusta acerca
de quais ajustes deverao ser feitos para implementagdo de determinada oportunidade. Ou seja,
a alocagdo de recursos, neste caso, pode significar pequenas transformagdes no ambiente
interno da organizagdo, como abandono de linhas de produtos ou servigos, e posterior
reorganizac¢ao para iniciar o processamento das novas decisoes.

Os dados da pesquisa permitiram outra reflexdo relacionada a dimensdao de
reconfiguragdo. A necessidade de adaptacdes incrementais, ou ajustes mais agressivos, podem
decorrer ndo s6 da percepcdo e aproveitamento de oportunidades e ameagas, bem como da
“falta” delas, mas, também, da percepcao de oportunidades que interessam a dada empresa, mas

que ela, ainda, ndo tem condigdes estruturais para aproveita-las.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Tomando como referéncia o objetivo do estudo, uma primeira conclusio ¢ a de que, ao
desempenhar as micropraticas identificadas na pesquisa, a média geréncia contribui para o
desenvolvimento das trés dimensdes das capacidades dindmicas. Desse modo, a sua capacidade
de observar o ambiente externo e interno capturando dados relevantes, de apoiar o processo
decisorio da alta gestdo, de incentivar o compartilhamento interno de informagdes, de explorar
novas possibilidades de retornos para a firma, entre outras habilidades identificadas,
influenciam a capacidade dinamica das organizagdes. Ao desempenhar atividades relacionadas
a tais capacidades, a média geréncia interage com a alta gestdo e com os subordinados de
diversas formas no dia-a-dia da organizacdo, conforme demonstrado na maioria das
micropraticas descritas neste estudo.

Logo, € possivel afirmar que a média geréncia que desenvolve micropraticas relacionadas

as dimensdes de percepc¢do, aproveitamento e reconfigura¢do, possuem, em relacdo aos
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individuos de outros niveis hierarquicos da organizagdo, capacidade superior de influenciar
positivamente o desenvolvimento das capacidades dindmicas. Tal conclusdo apoia, e 20 mesmo
tempo amplia, reflexdes da area. Primeiramente, os achados corroboram resultados do estudo
de Leih e Teece (2012), que aponta que a fungdo dos gestores ¢ estimular e direcionar o
desenvolvimento de capacidades, atividades em que a alta e a média geréncia devem fazer parte,
bem como a ideia de Ouakouak, Ouedraogo e Mbengue (2014), de que o envolvimento da
média geréncia conduz ao desenvolvimento de capacidades organizacionais, o que, por sua vez,
resulta em maior desempenho da firma.

Outro resultado do estudo indica que as interagdes entre alta e a média gestdo contribuem
para o desenvolvimento das dimensdes das CD. Isso porque as micropraticas desempenhadas
de forma conjunta entre tais instancias hierdrquicas podem aumentar a efetividade da dimensao
de aproveitamento, por exemplo. Além disso, as outras micropraticas identificadas, as quais sao
realizadas especificamente pela média geréncia, impactam as praticas da alta gestdo. Como
exemplo de tais micropraticas, ¢ possivel citar a “captura de informagdes sobre concorrentes,
fornecedores, clientes e mudancas mercadologicas” e “avaliar necessidades, tendéncias e
preferéncias dos clientes”, as quais influenciam diretamente a qualidade do processo decisorio
das organizacdes. Sendo assim, € possivel afirmar que as interagdes entre alta e a média
geréncia contribuem, de fato, para o desenvolvimento das trés dimensdes das CD.

Em relacdo a sua contribuicado tedrica, o trabalho supre um gap tedrico da literatura sobre
estratégia organizacional ao evidenciar a relacdo existente entre as micropraticas da média
geréncia e o desenvolvimento de capacidades dindmicas nas suas trés dimensdes. Nessa dire¢ao,
a pesquisa avanga, por um lado, na literatura sobre capacidades dinamicas, e, por outro, nos
estudos sobre influéncia estratégica da média geréncia. Finalmente, no campo empirico, o
estudo pdde contribuir com reflexdes sobre como a média geréncia pode auxiliar a alta gestao
no alinhamento da organizacao as demandas do ambiente.

Como estudos futuros, sugere-se que novas pesquisas utilizem as micropraticas da média
gestdo identificadas nesta pesquisa para a constru¢do de escalas que mensurem a intensidade

de realizacdo dessas praticas no contexto de outras organizacdes.
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