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UNINDO CAPACIDADES DINAMICAS E CAPACIDADES GERENCIAIS
DINAMICAS: um modelo tedrico integrativo para compreensio da formacao estratégica
da firma

1 INTRODUCAO

Este artigo avanga a literatura académica sobre gestao estratégica preenchendo lacunas
e respondendo a apelos recentes quando liga as abordagens das Capacidades Dindmicas - CD e
Capacidade Gerencial Dinamica - CGD (Cristofaro et al., 2025) e aclara como elementos das
CGD impactam na estratégia (Aberg & Torchia, 2020; Helfat & Peteraf, 2015) e influenciam
as CD da firma (Aberg & Torchia, 2020; Schilke et al., 2018). Além de identificar seus
principais elementos, revela como recursos comuns e estratégicos impactam na criacdo da
estratégia e na construcao das CD.

O estudo que introduziu as Capacidades Gerenciais Dindmicas como possivel elemento
central das CD evidenciou que a heterogeneidade do desempenho entre firmas, mesmo em
ambientes semelhantes, decorre das diferentes avaliacdes e julgamentos dos gestores sobre o
melhor curso de acdo (Adner & Helfat, 2003). Porém, ainda que os autores tenham estabelecido,
de forma intencional, uma analogia direta entre os conceitos das CGD e CD — reconhecendo,
inclusive, a influéncia e importancia das primeiras no desenvolvimento das segundas —, ambas
sdo discutidas na literatura sem que suas estruturas dialoguem diretamente.

Poucos estudos também exploraram essa interrelagdo e sua influéncia na mudanga
estratégica e no desempenho organizacional (Helfat & Peteraf, 2015). Heubeck (2023) inclusive
afirma um crescente interesse académico na compreensao dos mecanismos pelos quais as CGD
impactam os resultados organizacionais, enquanto Schilke et al. (2018) sugerem investigagdes
sobre como as CGD influenciam as CD das firmas. Para Aberg e Torchia (2020), ndo esta claro
como as CGD contribuem para o desenvolvimento das CD e impactam a estratégia da firma.

Cristofaro et al. (2025) ainda destacam a recente mudanga do foco do estudo das CD
em dire¢do as forgas que interligam o interno e o externo, o que, segundo eles, iluminou
potenciais sinergias entre a visdo evoluciondria das empresas e o empreendedorismo. Dizem
que adotar essa perspectiva traz o beneficio de uma visao multinivel de capacidades na gestio
estratégica, envolvendo as capacidades dindmicas tanto dos lideres quanto das organizagdes
que eles gerenciam.

Assim, para preencher estas lacunas e facilitar que esse potencialmente rico, porém,
dividido campo de investigacao evolua, este estudo propde uma reflexdo tedrica aprofundada
sobre os elementos internos das CD e CGD, explorando suas inter-relagdes e apresentando
como essa dindmica impacta a formulagdo estratégica e a obtencao de vantagem competitiva.

Este estudo visa responder a questdo em investigacdo apresentando um framework
integrativo original que esclarece as complexas interrelacdes entre CD e CGD, dando uma nova
percepcdo ao fendmeno da formacdo das CD e melhorando discrepancias estruturais
encontradas na literatura.

2 METODOLOGIA

Este estudo configura-se como um artigo tedérico, fundamentado em uma Revisdo
Sistematica da Literatura (RSL) baseada em teoria (Paul & Criado, 2020) sobre duas
abordagens, CD e CGD. Para garantir rigor metodoldgico e replicagdo da pesquisa, a revisdao
seguiu o protocolo Scientific Procedures and Rationales for Systematic Literature Reviews —
SPAR-4-SLR (Paul et al., 2021).

Na primeira etapa da revisdo, identificagdo e aquisicdo (Ver Figura 1), foi utilizado
como critério de inclusdo artigos em inglés, em periddicos de Administragao, no periodo de
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2012 — ano a partir do qual houve um crescimento significativo das pesquisas sobre CD (Schilke
et al., 2018) — a 2023. As buscas foram conduzidas nas bases Web of Science (WoS) e Scopus,
além de uma revisao complementar no Google Scholar, considerando os primeiros 200 titulos.
Para garantir a inclusdo de referéncias fundamentais, utilizou-se a técnica de revisdo por
citagdo, identificando 26 artigos seminais diretamente relacionados as CD e CGD, além de 10
artigos da literatura sobre Resource-Based View (RBV), que aprimoraram substancialmente a
compreensdo das origens das CD e CGD.

Figura 1. Passos metodologicos do Protocolo SPAR-4-SLR
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Para buscas gerais, feitas em margo de 2023, as palavras utilizadas no titulo, resumo e
palavras-chave foram: competenc™* OR abilit* OR capacit™* OR skill* OR strateg® OR "firm
performance*" OR "dynamic* capabilit*" OR capabilit* OR "manag* capabilit*" OR
"manag* capacit™*" OR "dynamic* capacit™*" OR manager*. Para buscas especificas, sem filtro:
“managerial dynamics capacities” OR "dynamics managerial capabilities” OR "dynamic
managerial capability"; e "dynamic managerial capabilities" AND "dynamic capabilities” e
"dynamic* managerial capabilit*" AND "dynamic* capabilit*".

Esses termos foram utilizados separadamente no processo de identificacdo,
possibilitando a realizagcdo de uma busca mais abrangente do estudo das CD e CGD.

Na segunda etapa do método, organizagdo e purificacao dos resultados, foram lidos
3.050 titulos no WoS e 1.878 no Scopus, dos quais foram selecionados 219 do total para leitura
de resumos, resultando em 106 artigos para leitura completa.

Além dos artigos em duplicidade, foram excluidos 34 estudos que ndo ajudavam a
alcancar os objetivos da pesquisa ou que se referiam apenas superficialmente as categorias
identificadas para a construcdo do framework.

Para a terceira etapa do método — andlise e reporte — foram utilizados 142 artigos, todos
analisados de forma cronologica. Apos atualizacdo da pesquisa para os anos de 2023 a 2025,
feita em abril/2025, utilizando apenas o Google Scholar, 16 novos artigos foram adicionados,
totalizando 158 artigos lidos e analisados em profundidade.

A sintese dos achados revelou padrdes e lacunas tedricas, orientando a constru¢do do
framework integrativo. Para as CD, foram identificadas cinco dimensdes principais:
conceituagdo, natureza, microfundamentos, interrelacoes e lacunas. Para as CGD:
conceituagdo, natureza, fatores adjacentes, interrelagdes e lacunas.



As categorias “conceituagdo, natureza e interrelagdes” na abordagem das CD foram as
que apresentaram maior divergéncia na literatura, representando um desafio para a estruturacao
do modelo teodrico.

Apesar do rigor metodoldgico adotado, ¢ importante destacar que este estudo se
restringe a literatura académica publicada em periddicos revisados por pares, nao incluindo
livros, dissertacdes ou relatorios institucionais.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta a evolugao de relevantes debates teoricos e estudos empiricos sobre
as abordagens das CD e CGD, dando énfase principalmente as suas estruturas, identificando
seus elementos ¢ suas relacoes.

3.1 Conceito e estrutura das Capacidades Dinamicas

A abordagem das CD (Teece & Pisano, 1994; Teece et al., 1997), surgiu no campo da
gestao estratégica com o objetivo de fornecer um framework coerente para integrar conceitos €
conhecimento empirico existentes e de organizar o fluxo de informagdes que chegam aos
gerentes, conforme eles tentam construir vantagem competitiva (Teece, 2018). No entanto,
mesmo apds trés décadas de pesquisas, a abordagem ainda apresenta interpretacdes
contraditorias (Kurtmollaiev, 2020) e questionamentos relativos a robustez das descobertas
(Schilke & Helfat, 2025).

Alguns estudos (Teece 2007, 2014, 2016, 2017, 2018, 2023) tentaram clarificar a
estrutura das CD, seus fluxos logicos e interrelagdes, no entanto, devido a explicagdes e
ilustracdes imprecisas, apenas geraram novos questionamentos.

Inicialmente, a estrutura das CD foi formulada como uma jungdo de teorias anteriores e
organizada em trés elementos fundamentais: processos - gerenciais e organizacionais; posi¢des
— relacionadas aos ativos estratégicos da firma; e caminhos — representando as trajetorias
estratégicas disponiveis para a organizagdo (Teece & Pisano, 1994; Teece et al., 1997).

Uma década depois, Teece (2007) reafirma a estrutura para fins aplicados, mas nao usa
mais os trés elementos. Em vez disso, destaca trés capacidades dindmicas de nivel superior,
responsaveis por sustentar a vantagem competitiva organizacional: 1) Sensing, capacidade de
identificar e moldar oportunidades e ameagas; 2) Seizing, capacidade de aproveitar essas
oportunidades; e 3) Transforming, capacidade de reconfigurar a base de recursos da
organizagao.

Diferentemente das capacidades de nivel inferior, que garantem eficiéncia operacional,
as CD olham para o futuro e permitem a empresa reconfigurar e proteger continuamente sua
base de ativos estratégicos, possibilitando at¢ mesmo moldar o ecossistema que a organizagao
ocupa (Teece, 2023). Nao podem ser adquiridas, mas desenvolvidas internamente,
especialmente pelas competéncias gerenciais ou intervengdes gerenciais nao rotineiras (Adner
& Helfat, 2003).

Sao competéncias de nivel superior que determinam a capacidade da empresa de
integrar, construir e reconfigurar recursos € competéncias internos e externos (Teece et al.,
1997; Teece, 2007). Segundo Teece (2018), ocorrem simultaneamente em toda a organizagdo e
abrangem processos organizacionais, bem como decisdes gerenciais Unicas (Augier & Teece,
2009; Teece, 2012, 2016).

Podem ser classificadas como capacidades de primeira ordem, que atuam diretamente
na reconfiguracao da organizacao, e de segunda ordem, ou microfundamentos (Teece, 2007).
Estes ultimos, consistem em processos € rotinas que viabilizam a integracdo e transformagao



de recursos organizacionais (Teece, 2018) e permitem que a empresa adicione ou subtraia
recursos e capacidades comuns.

Desde sua formulacao as CD tém sido apresentadas em diferentes frameworks teoricos.
A primeira proposta foi apresentada por Teece (2007) e detalhava as trés capacidades principais
das CD e seus microfundamentos, embora a figura nao mostre interrelagdes entre eles.

Em 2014, Teece buscou avancar na compreensao da estrutura das CD ao propor um
diagrama representando a "estrutura logica das CD", sua relacdo com a estratégia
organizacional ¢ como moldam a vantagem competitiva da firma. Nele, diz que as CD
impulsionam o desempenho empresarial, moldam e sao sustentados pelos recursos estratégicos.
Entretanto, a representacdo mostra que sdo a heranca organizacional e as decisdes gerenciais
que definem as CD e os recursos estratégicos, que juntos com as capacidades e os recursos
comuns, determinam a estratégia e a vantagem competitiva da firma (Teece, 2014, p. 334).

O diagrama aponta que CD nao sdo apenas engrenagens organizacionais, incluem a
consciéncia, imaginacdo e a¢cdo humana, embora, os represente como antecedentes € ndo como
parte da estrutura das CD. No texto, fala ainda no aprendizado como outra dimensao critica das
CD, contudo ndo o inclui na figura. Por fim, embora setas apontem para elementos-chave com
fluxos em varios sentidos, ndo estabelece uma leitura logica de processos ou fluxos ldgicos de
acoes (Teece, 2014, p. 334).

Teece (2018) revisitou o modelo, onde buscou conectar as CD a teoria dos sistemas. No
artigo, diz que as CD incluem atividades empresariais padrdo e que seu valor critico reside no
potencial de ajudar a organizagdo a fazé-las repetidamente, como um processo continuo.
Representada por circulos entrelagados, as CD estdo dentro de parte das capacidades da firma
e envolvem apenas parte dos recursos, incluindo estratégicos e comuns, assim como parte da
estratégia da firma. Mostra que o restante dos recursos esta ligado as capacidades comuns e ao
ambiente externo (Teece, 2018, p. 363).

Para Teece (2018, 2023), a estratégia ¢ considerada como componente “principal e
final” das CD, muito embora, no modelo, situe a maior parte da estratégia fora da estrutura
(Teece, 2018, p. 361). Distribui o restante do circulo que representa a estratégia nas capacidades
comuns e no ambiente externo. Entende-se, entretanto, que embora informag¢des venham do
mercado e produtos ou servigos possam ser testados e validados nesse ambito, a decisdo de qual
direcdo seguir e quais recursos usar, ¢ tomada internamente, através de analises dos gestores da
organizacao.

Além disso, na figura, a estratégia ndo faz nenhuma conexdo com os recursos da firma,
0 que causa admiragdo, posto que uma boa estratégia, segundo Teece (2014), interage com o0s
trés clusters das CD, que incluem orquestracdo de ativos (Teece, 2007). Por fim, apesar de
afirmar que capacidades, recursos e estratégia constituem um sistema de elementos
interdependentes (Teece, 2014), na figura, ndo ha compreensdo de como os recursos da firma
estejam, de alguma forma, conectados a estratégia. Fica, portanto, a divida de se, € como, a
formac¢ao ou mudanca da estratégia acontece.

Essa questdo parece ndo estar clara para o autor, ja que as vezes a situa dentro da
estrutura da CD (Teece, 2018, p. 363), e, outras, como um elemento separado (Tecce, 2014, p.
334). O paradoxo continua quando afirma que os trés grupos de CD devem estar ligados e serem
parte integrante da estratégia (Teece, 2020) e que a estrutura das CD, engloba a estratégia
(Teece, 2017). Menciona ainda que as atividades da capacidade de “sensing” das CD podem
ser idénticas a etapa de “diagnostico do problema” do processo estratégico (Teece, 2018), e que
organizacdes com CD fortes, sdo capazes de implementar agdes estratégicas de forma mais
rapida e efetiva (Teece, 2014), fazendo alusdo a outra etapa do processo, a “execucao”.

Teece (2018) fala ainda em dois elementos importantes das CD, as CGD e os
microfundamentos. Embora defenda a compreensao de todos os niveis em uma abordagem de
sistemas, nao sao representados na figura. Sobre aprendizado, diz que pode desencadear um



loop de feedback simples ou duplo, que envolve informagdes sobre mudancas externas que
entram no sistema, mas igualmente ndo inclui esse elemento na figura. Reconhece a importancia
da inovacao de baixo para cima, contudo ndo se vé€ interligacdes que indiquem esse fluxo.

Em uma revisdo recente, Teece (2023) vé a estrutura das CD com inumeras aplicacoes
potenciais, no entanto, graficamente, s6 apresenta no artigo uma figura representando a
quantidade de recursos organizacionais comprometidos com cada categoria de capacidade
(Teece, 2023, p. 124).

Finalmente, em 2025, Cristofaro et al. (2025) mostram como as CD interagem com o
ambiente externo com um foco renovado de como os gerentes empreendedores tracam o
caminho de uma organizacao por meio de CD. No artigo, falam que dentro da estrutura das CD
a orquestragao continua de ativos depende fortemente de lideres empreendedores, porém,
apesar de varios esclarecimentos sobre o nexo Ambiente-CD, o artigo ndo apresenta
representacoes da estrutura das CD.

Em resumo, a evolucao do conceito ao longo das tltimas décadas demonstra um esfor¢o
continuo para aprimorar sua estrutura, no entanto, levanta questdes sobre clareza e coeréncia
interna, além da indefini¢ao de alguns elementos-chave e da inconsisténcia nas representagdes
gréficas.

3.2 Surgimento e evolu¢ao da estrutura das Capacidades Gerenciais Dinamicas

Embora ha mais de 60 anos Penrose (1959 citado por Helfat & Peteraf, 2015) tenha
identificado os gestores, especialmente os do topo da organiza¢do, como uma restricdo
fundamental a capacidade de crescimento e diversificagdo das empresas, foi apenas em 2003
que Adner e Helfat introduziram o conceito de Capacidades Gerenciais Dindmicas (CGD), com
foco especifico na capacidade individual dos gestores de influenciar os resultados estratégicos
da firma (Mehta & Ali, 2020).

O conceito estabelece uma analogia direta com a defini¢do e com as trés capacidades
das CD - a habilidade dos gestores de “construir, integrar e reconfigurar” recursos e
competéncias organizacionais (Adner & Helfat, 2003). Além disso, incorpora a nogdo de que a
“intengdo” influencia os resultados organizacionais (Augier & Teece, 2009), a estratégia
corporativa (Adner & Helfat, 2003; Teece, 2012) e o desempenho organizacional (Helfat &
Peteraf, 2015).

A primeira representagdo da estrutura das CGD foi apresentada por Adner & Helfat
(2003, p. 1022) e especifica trés fatores que afetam a capacidade dos gestores de alterar o
desempenho das empresas: (1) capital humano gerencial, (2) capital social gerencial e (3)
cognicao gerencial.

O capital humano gerencial refere-se as habilidades adquiridas por meio de
investimentos em educagdo, treinamento ou aprendizagem em um sentido mais amplo (Becker,
1964 citado por Helfat & Martin, 2014). Abrange o conhecimento, a forma¢ao académica, a
experiéncia e as habilidades de um individuo (Helfat & Martin, 2014).

Na abordagem das CGD, o capital humano engloba o capital humano geral, que envolve
conhecimentos e habilidades amplamente aplicaveis fora da organizagao, € o capital humano
especifico, que se refere as habilidades e ao conhecimento adquiridos no contexto da empresa
(Becker, 1964 citado por Duran et al., 2022).

O capital social gerencial resulta das relagdes sociais e pode conferir influéncia, controle
e poder aos gestores (Adner & Helfat, 2003), enquanto a cogni¢do gerencial refere-se as
crencas, modelos mentais, processos mentais e emocgdes dos gestores (Helfat & Martin, 2014)
que servem como base para a tomada de decisao (Adner & Helfat, 2003).



A estrutura das CGD revela que, apesar de suas diferencas estruturais, os trés
componentes operam de forma simultanea, evidenciando um processo de retroalimentagdo
(Adner & Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2014; Holzmayer & Schmidt, 2020).

A posse isolada de um desses elementos pode ndo ser suficiente para gerar o
desempenho méximo, enquanto sua presenga simultdnea pode ser essencial para a execugao da
estratégia e o alcance dos resultados desejados (Mostafiz et al., 2019).

Assim como nem todas as organizagdes possuem CD desenvolvidas, os autores
argumentam que nem todos os gestores possuem CGD desenvolvidas, inclusive alguns
apresentam capacidades gerenciais dinamicas mais eficazes do que outros (Helfat & Martin,
2014).

Diferentemente da estrutura das CD, a estrutura das CGD nao ¢ alvo de controvérsia na
literatura (Heubeck, 2023), ou seja, dentro da revisdo realizada neste estudo, ndo foram
encontrados artigos que refutem ou contradigam qualquer um de seus elementos ou suas
possiveis relagdes e interacdes.

Embora alguns estudos tenham comecado a explorar a relacdo entre os fatores
adjacentes das CGD e as CD, a abordagem predominante ainda se da por meio da analise isolada
de cada fator.

4 PROPOSICAO DE UM MODELO INTEGRATIVO

Sabe-se que a estrutura das CD vé€ os gestores como atores principais em uma
organizacdo (Teece, 2012, 2014, 2016), responsaveis, entre outras coisas, por reconhecer a
necessidade de trazer mudancas aos seus negocios, principalmente em ambientes de incerteza
(Augier & Teece, 2009). Heubeck e Meckl (2023) dizem que as capacidades desses gestores
permitem que organizagdes se adaptem e respondam a cendrios em constante evolugao.

De fato, a coordenagdo de mudangas adaptativas em ativos estratégicos dificilmente
ocorreria sem o envolvimento dos gestores no topo da organizagdo (Helfat & Peteraf, 2015).
Da mesma forma, parece improvavel que decisdes estratégicas emerjam de um processo
dissociado da atuagdo gerencial (Adner & Helfat, 2003). Além disso, atividades de nivel
superior, como a orquestracdo ¢ renovacao continua de ativos, sdo diretamente ligadas a
gerentes empreendedores (Cristofaro et al., 2025; Teece, 2012).

Adicionalmente, apesar de Teece, um dos principais autores do campo das CD, enfatizar
o papel dos gestores na criagdo de novas estratégias, capacidades, modelos de negocios,
aprendizagem e inovagao (Teece, 2014), raramente utiliza o conceito de CGD em seus
trabalhos, mesmo ao discorrer sobre o que denomina "gestdo empreendedora" (Teece, 2016).

Cristofaro et al. (2025) também destacam que a estrutura das CD revela potenciais
sinergias com o empreendedorismo institucional, principalmente devido a énfase da estrutura
na modelagem por gestores empreendedores. Ou seja, segundo os autores, a maneira como as
CD sdo estruturadas depende fortemente do papel de gestores que moldam, adaptam e
transformam a organizagdo ativamente.

Dado que em ambientes turbulentos a atuacdo de gestores empreendedores se torna
ainda mais critica para o desempenho organizacional (Heubeck, 2024), compreender como
essas capacidades interagem, torna-se essencial. No entanto, a auséncia de um modelo que
integre essas abordagens limita a compreensao sobre como os gestores influenciam a construcao
e a renovacdo das CD dentro das empresas.

Buscando atender a essa demanda, apresenta-se na Figura 2 um modelo conceitual
integrativo, que detalha os principais elementos que sustentam essa relagdo e evidencia como
as CGD influenciam o desenvolvimento das CD nas organizacdes. O modelo busca esclarecer
o papel da gestdo na adaptacdo estratégica e na criagdo de vantagem competitiva sustentavel,



contribuindo para um entendimento mais abrangente sobre as interacdes entre capacidades
organizacionais € gerenciais.

Sabendo que a abordagem das CD ¢ complexa e ocupa lugar central na literatura da
gestdo estratégica, o0 modelo apresentado ¢ apenas um esfor¢co de dar maior coeréncia interna a
sua estrutura e uma tentativa de explicar as relacdes entre as CGD, CD, estratégia e vantagem
competitiva da firma.

4.1 Fundamentacao Tedrica do Modelo Integrativo

Com base nas teorias das CD (Teece et al., 1997; Teece, 2007) ¢ das CGD (Adner &
Helfat, 2003; Helfat & Peteraf, 2015), este estudo muda o foco da perspectiva macro para um
exame de microfundamentos em multiplos niveis, partindo da andlise da dindmica de fatores
subjacentes na formagdo das CGD, examinando suas implica¢des na formulagdo estratégica e
microfundamentos das CD e, posteriormente, formagao das CD da firma.

Neste artigo, adota-se as defini¢des originais das CD de Teece et al. (1997), como a
“capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias organizacionais
internas e externas para atender as mudangas do mercado”; e das CGD de Adner e Helfat (2003),
definidas como “as capacidades com as quais os gerentes constroem, integram e reconfiguram
recursos € competéncias organizacionais”’, que demonstram a congruéncia e analogia direta
entre os dois conceitos.

Com base na abordagem original das CD, este modelo considera exclusivamente as trés
capacidades centrais descritas por Teece (2007), Sensing, Seizing e Transforming, pois entende-
se que elas sdo os principais vetores da manutencdo da vantagem competitiva da firma.

Como arcabougo para o framework teorico, utiliza-se a perspectiva reducionista da
abordagem de microfundamentos, que se baseia na afirmacdo de que macroconceitos e
afirmagdes causais envolvendo a interacdo de macrovariaveis, ndo apenas podem, mas também
devem ser reduzidos aos seus componentes constituintes (Abel, Felin & Foss, 2008 citado por
Foss & Pedersen, 2019). Através dos microfundamentos podem ser localizadas as causas
imediatas de um fendmeno em um nivel de andlise inferior ao préprio fendmeno (Felin et al.,
2012).

Apesar de a literatura identificar outros processos e rotinas que podem ser reconhecidos
como microfundamentos das CD, este artigo adota exclusivamente aqueles detalhados por
Teece (2007). Na abordagem das CGD, considera-se apenas os trés fatores subjacentes — capital
humano gerencial, capital social gerencial e cogni¢ao gerencial — definidos por Adner e Helfat
(2003).

Ademais, entende-se as expressoes “gestores empreendedores” (Teece, 2016), “lider”
(Foss et al., 2023), “empreendedores” (Teece, 2016), utilizadas na literatura das CD apenas
como “gestores”, diferenciados em gestores de topo e intermediarios.

Finalmente, seguindo a Figura 2 e com base na teoria ja apresentada, o estudo concentra-
se nos fluxos internos e mais importantes da formagao das trés principais capacidades das CD,
devido principalmente ao grau de abstracdo e complexidade que o conceito das CD apresenta.

4.2 Explicaciao Logica do Modelo Integrativo

Com base na logica schumpeteriana de destrui¢do criativa e empreendedorismo,
considera-se que a capacidade dos gestores de antecipar-se ou responder as transformagdes do
ambiente, identificando oportunidades e ameacas, constitui o ponto de partida na Figura 2 da
dinamica entre as CGD e CD da firma. Esse entendimento ¢ refor¢ado pela afirmagao de que
decisdes estratégicas ndo surgem de um processo de tomada de decisdo desincorporado — os
gerentes tomam essas decisoes (Adner & Helfat, 2003, p. 1012).



Ao detalhar os microfundamentos da capacidade da firma Sensing, Teece (2007, p.
1322-1326) apresenta agdes gerenciais através das quais essa capacidade pode ser construida.
Como ele postula, os processos ligados a capacidade Sensing dependem de agdes gerenciais
especificas, tais como a digitalizacdo e o monitoramento da evolugdo tecnoldgica interna e
externa, a aplicagdo de estruturas analiticas para deteccao de oportunidades e ameacas, a
exploragdo de fornecedores para complementar inovagdes, entre outras.

Figura 2. Framework Teorico Integrativo das Estruturas das CD e CGD
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Fonte: Framework conceitual elaborado pelos autores (2025)

Nesse primeiro fluxo de interagdes entre elementos, entende-se que alguns processos de
identificar e moldar oportunidades e ameacas ja estao estabelecidos na firma e sdo resultado da
aptiddo técnica e evolutiva alcancadas através do aprendizado aplicado pelos gestores com o
passar do tempo. Compreende-se igualmente que novas decisdes, agdes e processos surgirdo de
forma espontinea diante das novas perspectivas apresentadas pelo ambiente externo e pelos
novos aprendizados gerados pelas interagdes diarias entre gestores e outros individuos no
ambiente interno e externo.

Sobre isso, Adner & Helfat (2003) destacam que as agdes de sentir oportunidades e
ameacas podem ser auxiliados pelo capital social gerencial, pois entendem que lagos sociais,
tanto internos quanto externos, possibilitam a transferéncia de informagdes, fornecem acesso a
recursos externos e podem facilitar a troca de conhecimento e o acesso a habilidades
complementares. Essas conexdes lhes permitam acessar o conhecimento e a experiéncia de
outras pessoas, tornando-se mais valiosos para a organizagao.

Em conformidade com o exposto, a abordagem das CGD defende que a capacidade
individual do gestor de sentir oportunidades e ameacas, depende diretamente da qualidade e da
intensidade do capital humano, do capital social e da cogni¢do que cada um apresenta (Adner
& Helfat, 2003; Helfat & Peteraf, 2015) e que devido as diferengas nos trés fatores, gestores
apresentam capacidades gerenciais dindmicas individuais distintas, o que impacta diretamente
em suas formas de pensar, sentir, se comportar e tomar decisoes (Adner & Helfat, 2003). Por
isso, mesmo em empresas do mesmo setor, operando em ambientes semelhantes, o processo de
sentir oportunidades e ameacas, assim como qualquer outro, sera conduzido de forma diversa,
com base apenas nas informagdes e recursos que suas capacidades forem capazes de captar.



Entdo, quanto mais fortes as capacidades dindmicas do gestor, maior o poder de deteccao de
oportunidades e ameacas (Tasheva & Nielsen, 2022).

Souza e Forte (2021), fortalecem esse argumento quando dizem que as capacidades
cognitivas de percepgdo e atengdo, podem causar o fendmeno da “cegueira por desatenc¢do”,
fazendo com que gestores filtrem informagdes de forma diferente. Dizem que especialistas
podem utilizar informagdes relativas as suas experiéncias com mais precisdo e rapidez do que
0s nao especialistas.

Como capacidades apresentam diferentes manifestagdes e foco (Felin et al., 2012) e a
capacidade Sensing da firma envolve atividades de digitalizagdo, criacdo, aprendizagem e
interpretagdo, onde informagdes sdo tratadas e depois enviadas para geracdo e testagem de
hipoteses (Teece, 2007), sugere-se que gestores (Ver Figura 2), tanto de topo como
intermediarios, com suas capacidades dinamicas especificas de sentir oportunidades e ameagas,
representados pela primeira seta bidirecional vertical da figura, iniciam a digitalizacdo e
exploragdo do ambiente, buscando, tanto interna como externamente, recursos e capacidades
estratégicos e comuns para iniciarem seu processo de diagnostico, incluindo especialistas.

A estrutura das CD sempre considerou gerentes do topo como os principais responsaveis
por reconhecer a necessidade de trazer mudangas no ambiente de negocios onde hé incerteza
(Augier & Teece, 2009), entretanto ¢ cada vez mais comum estudos que reconhecem gestores
intermediarios como atores que exercem influéncia na construgdo de CD da firma (Greven et
al., 2023; Gullmark et al., 2025).

Conceitua-se essas capacidades dinamicas especificas dos gestores de identificar e
moldar oportunidades e ameacas de CGD of Sensing, fazendo analogia direta as
organizacionais. Argumenta-se, entretanto, que enquanto a capacidade da firma Sensing ¢
também constituida por processos e rotinas ja estabelecidos pelos gestores, as CGD of Sensing
sdo constituidas apenas por elementos idiossincraticos.

Este argumento esta fundamentado em Teece (2023) que postula que CD envolvem uma
combinagdo de rotinas organizacionais e gestdo empreendedora (por isso a intersec¢do dos
circulos e seus fundamentos com as setas bidirecionais das CGD), onde decisdes gerenciais sao
um fator-chave para sustentar a competitividade da organizacdo; e em Bokhari et al. (2024),
que conceituam capacidades gerenciais como ativos invisiveis ou intangiveis que podem ser
dificeis de imitar.

Segundo Teece (2007), na dindmica entre as trés capacidades da firma, gestores de topo
e intermediarios recebem suporte técnico necessario dos gestores localizados na camada mais
baixa, para que funcionem de maneira mais rapida e eficiente. Assim, o fluxo de informacdes e
decisdes entre as camadas gerenciais deve ser continuo e bidirecional, e deve acontecer tanto
de cima para baixo, como de baixo para cima, garantindo que a estratégia seja formulada e
implementada.

No modelo proposto, o fluxo de procedimentos, informacdes e decisdes que sobem e
descem na hierarquia gerencial ¢ representado pelas trés setas bidirecionais; e o ambiente
externo por linhas retangulares pontilhadas mostrando que recursos estratégicos e comuns,
tanto estdo dentro como fora da organizagdo (Teece, 2007).

Teoriza-se, assim, que a primeira seta bidirecional vertical, posicionada a esquerda do
circulo que representa a capacidade da firma Sensing e de seus microfundamentos, reflete ndo
sO que gestores podem necessitar de rotinas ou processos ja estabelecidos para sentir
oportunidades e ameacas (Teece, 2007), como também que as estruturas dessas capacidades sao
constituidas e definidas por capacidades gerenciais especificas, propostas neste estudo como
CGD of Sensing.

Durante esse processo, muitos recursos entram na empresa ¢ sdo avaliadas pelos
gestores, que passam a tomar decisdes e escolher as melhores alternativas para serem testadas.
Entende-se que ¢ nessa etapa que a formulacao da estratégia comega iniciando-se com o



diagnostico, como menciona Teece (2018), quando diz que as atividades da capacidade Sensing
podem ser idénticas a etapa de “diagndstico do problema” do processo de elaboracdo da
estratégia.

Com pequenas variagdes, “estratégia” ¢ conceituada como “planos e agdes que as
empresas tomam para atingir seus objetivos. Reflete o processo pelo qual os planos para
alocagdo de recursos sdo desenvolvidos e as agdes necessarias para atingir objetivos sdo
identificadas (Harreld et al., 2007).

Nesse estagio, a configuragdo Unica das capacidades dindmicas dos gestores pode
impactar sua capacidade de responder a mudangas estratégicas (Aberg & Torchia, 2020; Adner
& Helfat, 2003; Heubeck, 2024), o que sugere o papel ativo dos gestores na mudanga
intencional da estratégia e, consequentemente, nos resultados de desempenho organizacional
(Adner & Helfat, 2003; Rosenbloon, 2000; Tripsas & Gavetti, 2017).

As informagdes e outros recursos captados sao entdo analisados e priorizados de acordo
com os sistemas de valores gerenciais (Adner & Helfat, 2003) e de suas capacidades cognitivas,
que segundo Heubeck e Meckl (2023) aprimoram processos de aprendizagem e a interpretacao
de novos dados e informagdes.

Assim, caso algum projeto se mostre promissor, as escolhas estratégicas tornam-se mais
limitadas e os gestores passam a decidir quais recursos e competéncias serdo necessarias para
sua implementagao (Teece, 2007). Essas escolhas se combinam para criar novas capacidades e
a base de conhecimento da organizacdo (Zahra et al., 2006). Essa fase, que culmina na
elaboracdo da estratégia da firma, depende significativamente da experiéncia e da rede de
contatos dos gestores (Adner & Helfat, 2003).

Segundo Tecce (2007, p. 1329-1334) a capacidade da firma que envolve aproveitar
oportunidades, Seizing, esta diretamente relacionada com processos que dependem de agdes
gerenciais direcionadas, tais como: investir em tecnologias e projetos com maior probabilidade
de aceitagdo de mercado, criar ou substituir modelos de negocios, definir estratégia de
comercializacdo e prioridades de investimentos, substituir regras de decisdo disfuncionais, criar
um ambiente onde tomadores de decisdo se sintam livres, dentre outras.

Assim como gestores com CGD of Sensing detém capacidades dindmicas especificas de
digitalizagdo, criacdo, aprendizagem e interpretagdo do ambiente, teorizamos que gestores com
CGD of Seizing possuem capacidades dindmicas especificas de aproveitar oportunidades e
transforma-las em planos de a¢ao concretos, de maneira andloga as capacidades organizacionais
correspondentes.

Uma vez que uma nova oportunidade ¢ detectada, o fluxo segue e gestores de topo
delegam para gestores intermediarios as atividades a serem executadas (representado pela
intersec¢do do terceiro grande circulo com seus microfundamentos) para testar novos produtos,
servigos, tecnologias ou modelos de negdcio (Teece, 2007). A forma como esses testes sdo
conduzidos, as atividades cumpridas e os recursos utilizados dependem, mais uma vez, das
capacidades dos gestores (Adner & Helft, 2003; Teece, 2007), dessa vez da capacidade de
transformar oportunidades detectadas em agdes estratégicas concretas.

A teoria das CGD postula que nessa fase a capacidade de gerar confianga, superar
resisténcias e promover cooperacdo sdo muito importantes e dependem, em parte, das
habilidades sociais dos gestores, uma vez que a constru¢do da confianga requer entendimentos
mutuos e relagdes solidas (Helfat & Peteraf, 2015). Lacos sociais, dentro e fora da organizagao,
oferecem acesso a recursos como financiamento e talentos qualificados, permitindo um melhor
aproveitamento de oportunidades, facilitando mudancas na estrutura organizacional e nos ativos
fisicos envolvidos nos processos de transformacao (Helfat & Martin, 2014).

Além disso, em consonancia com Tecce (2007, p. 1334-1340), nessa etapa a cultura
organizacional tem um papel crucial. Para que as capacidades organizacionais sejam realmente
eficazes, a empresa precisa de uma cultura flexivel, voltada a inovagdo e a aprendizagem



continua, pois emergem do conhecimento, se desenvolvem por meio da pratica (Helfat &
Peteraf, 2015; Zollo & Winter, 2002) e evoluem ao longo do tempo (Teece, 2012). Sem
conhecimento e experiéncia, a capacidade gerencial de tomada de decisdo ¢ enfraquecida,
prejudicando todas as capacidades dos gestores, por isso, postula-se a aprendizagem continua
como uma condi¢do sine qua non para a retroalimentacdo do ciclo Sensing, Seising e
Transforming, garantindo sua permanéncia e evolugao.

Exercendo a capacidade Transforming, a empresa reconfigura sua base de recursos para
atender as mudangas do mercado, o que depende da capacidade dos gestores de orquestrar,
reconfigurar e proteger a base de recursos, capacidades e ativos da empresa (Teece, 2007), aqui
denominada CGD of Transforming.

Nessa ultima fase, Tecce (2007, p. 1334-1340) também detalha quatro processos aos
quais a capacidade da firma Transforming esta relacionada e postula que dependem de agdes
gerenciais direcionadas como criar uma cultura de mudanga e inovagao continua, identificar,
desenvolver e utilizar ativos especializados e co-especializados, criar estrutura de governanga
e incentivo voltadas para permitir o aprendizado e a geracao de novos conhecimentos,
reescrever contratos de fornecimento nao competitivos, dentre outras.

Menciona ainda que organizacdes com CD fortes, sdo capazes de implementar agoes
estratégicas de forma mais rapida e efetiva (Teece, 2014), fazendo alusdo a etapa final do
processo estratégico, a “execucao’.

Apesar de afirmagdes controversas sobre o posicionamento da estratégia na estrutura
das CD (Teece, 2014, 2017, 2018, 2020, 2023), entende-se neste estudo que a estrutura das CD
engloba a estratégia (Teece, 2017), sendo seu componente “principal e final” (Teece, 2018;
2023), que esta ligada e interage com os trés clusters das CD (Teece, 2014, 2020).

Consistente com essa posicao estdo os microfundamentos especificos de cada uma das
trés capacidades da firma definidos por Teece (2007), que apds analise detalhada, demonstram
similaridades com os movimentos de diagnéstico (na capacidade Sensing), formulacio (na
capacidade Seizing), execugdo e controle da estratégia (na capacidade Transforming).

Embora ndo estejam representados na figura proposta por Adner & Helfat (2003, p.
1022), a mudanga estratégica, o desempenho organizacional (Helfat & Peteraf, 2014) e a
vantagem competitiva (Mostafiz et al., 2019) sdo os trés resultados criticos das CGD,
evidenciados em diversos estudos empiricos na area (Helfat & Martin, 2014; Heubeck, 2023).

Entende-se ainda que, apesar de uma série de outros fatores possam influenciar na
reconfiguragdo ideal de ativos, os gestores sempre serdo os responsaveis de avaliar a influéncia
desses e de outros fatores na escolha da melhor op¢ao de estratégia e da reconfiguracdo de
ativos (Tasheva & Nielsen, 2022), por isso teorizamos que as CGD of Sensing, Seizing e
Transforming sdo as principais responsaveis pela reorientacao estratégia continua da empresa e
constituem os elementos centrais de cada uma das trés capacidades dinamicas principais da
firma.

Por fim, considera-se que as capacidades da firma Sensing, Seizing e Transforming
geram processos sequenciais e continuos que se sobrepdem e se entrelagam (Teece, 2020) e
podem funcionar como um organismo vivo saudavel (Teece, 2018). E provavel que em uma
corporacao ou no caso de ambidestria, por exemplo, diferentes grupos de gestores, com suas
capacidades gerenciais dinadmicas Unicas de Sensing, Seizing e Transforming, tomando
diferentes decisdes acerca de diferentes produtos ou servicos, desenvolvam simultaneamente o
mesmo ciclo representado na Figura 2 em diferentes areas ou unidades da empresa, sem,
contanto, gerar conflitos estratégicos.

E importante ressaltar ainda que a vantagem competitiva sustentavel nio é resultado das
CGD isoladamente. O desempenho estratégico depende da dinamica entre elas, o que envolve
gestores e especialistas distribuidos em toda a hierarquia da firma (Eisenhardt & Martin, 2000;



Tasheva & Nielsen, 2022) e de processos e rotinas ja estabelecidos pela organizagdo ao longo
do tempo.

Finalmente, novas mudangas no ambiente podem alterar o valor e a importancia dos
recursos da empresa (Onufrey & Bergek, 2021) ou a antecipa¢do dos gestores em sentir e
digitalizar mudancgas pode iniciar um novo ciclo e novas decisdes serdo tomadas com base nas
capacidades “Sensing, Seizing e Transform”, construidas e praticadas de forma tnica por cada
gestor ou pelo grupo de gestores da firma.

5 CONTRIBUICOES DO MODELO E LACUNAS PARA PESQUISAS FUTURAS

Este estudo avanca a literatura académica sobre gestao estratégica preenchendo lacunas
e respondendo a apelos recentes quando liga as abordagens das CD e CGD e aclara como
elementos das CGD impactam na estratégia e influenciam as CD da firma.

A pesquisa ndo apenas discute modelos existentes, mas também contribui com a criagdo
de um framework integrativo original que esclarece as complexas interagdes entre CGD e CD
dando uma nova percepgao ao fendomeno da formagdo das CD e melhorando as discrepancias
estruturais encontradas na literatura. Destaca as relagdes entre CGD e CD e aprofunda essa
compreensdo, fornecendo uma visao mais interconectada desses construtos. Além de identificar
seus principais elementos e interligacdes, examina como recursos comuns € estratégicos se
interligam e impactam na criacdo da estratégia da firma e na sustentacdo de uma vantagem
competitiva duradoura.

O estudo ainda expande a teoria das CGD ao explicar como fatores adjacentes podem
construir fortes e especificas CGD of Sensing, Seizing e Transforming, deixando claro que,
embora as interagcdes entre o capital cognitivo, social e humano dos gestores possam gerar
outras capacidades, essas sdo as responsaveis diretas pela reorientacdo estratégia continua da
empresa e pela forca ou fraqueza das capacidades dindmicas da firma de igual denominagao.

Ainda do ponto de vista tedrico, ao construir um modelo multinivel, o estudo fortalece
o entendimento sobre o importante papel dos gestores no desenvolvimento e na sustentagdo das
capacidades estratégicas da firma, conectando diferentes niveis de andlise — micro e macro —
sobre estratégia, CD e CGD dentro da mesma estrutura conceitual.

Do ponto de vista gerencial tem implicagdes significativas pois oferece insights para a
pratica gerencial. O modelo pode servir como um guia para gestores que buscam fortalecer a
capacidade adaptativa e inovadora de suas empresas. Ao conhecerem como a quantidade e a
qualidade das CGD influenciam diretamente na elaboragdo e execucao estratégica e na eficacia
das CD, as organizagdes podem adotar a¢des mais direcionadas para o desenvolvimento
gerencial, investindo em programas de capacitacdo, redes de relacionamento e estimulo a
cognicao estratégica. Além disso, a compreensdo da dindmica entre CGD e CD pode auxiliar
na formulagdo de politicas organizacionais que favorecam a criacdo de um ambiente propicio a
inovacao, facilitando a orquestragdo de recursos e a reconfiguracdo de ativos conforme as
necessidades estratégicas da empresa.

Embora o modelo integrativo proposto contribua para uma compreensao mais profunda
da ligacao entre as CD e CGD, ele possui limitagcdes que sugerem caminhos promissores para
pesquisas futuras. A principal delas reside na necessidade de estudos empiricos que validem as
relagdes e conceitos propostos. Outra seria o enriquecimento do modelo com explicagdes
detalhadas sobre interrelacdes das CD e CGD com ambiente externo ou ecossistema da
organizacao, que neste estudo, nao foi estudado em profundidade. Como as CD funcionam em
caso de ambidestria ou a nivel de corporagdo, também poderia ser melhor explorado.

Estudos futuros também podem investigar como as CGD of Sensing, Seizing e
Transforming se comportam em diferentes contextos organizacionais € se ou como estdo
presentes em cada nivel gerencial. Estudos longitudinais podem explorar como as CGD of



Sensing, Seizing e Transforming afetam a evolucao das CD ao longo do tempo e se durante o
ciclo de vida da empresa essa relagdo muda ou se intensifica.

Outra lacuna relevante esta na identificagdo e compreensao de possiveis moderadores e
mediadores da relagdo CD-CGD, como cultura organizacional, processos internos de
aprendizagem e modelos de tomada de decisdo. Descobrir como as CGD afetam a cultura ou
sdo afetados por ela na formagao das CD, também seria uma importante contribui¢ao.

Um caminho promissor seria explorar se existem padrdes de fluxos de informagao ou
decisdes entre os diferentes niveis de gestores durante a mudanga estratégica ou formagao das
CD, mesmo considerando diferencas entre empresas, setores e individuos.

A partir das lacunas indicadas, futuras pesquisas poderdo testar e expandir esse modelo,
contribuindo para sua validagdo empirica e refinamento teérico, consolidando sua relevancia
tanto para a academia quanto para a pratica organizacional.
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