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O presente artigo foi desenvolvido considerando situacoes de incerteza ambiental, em que a ordem do
dia ou questdo estratégica (strategic issue) € a inovagao dos recursos, ou seja, transformacao, renovagiao
ou desenvolvimento de uma nova capacidade funcional (ordinaria). Com o objetivo de compreender
como as capacidades dindmicas desempenham esse papel na inovacdo dos ativos organizacionais
em tais contextos ambientais, propde-se aqui uma perspectiva alternativa de andlise a partir de uma
vertente microssociolégica, a qual recorre aos elementos constitutivos de rituais de interacdo segundo
Collins (2004). Essa perspectiva oferece possibilidades de investigacdo da influéncia das conversacoes
estratégicas, que ocorrem em meio a praticas ritualisticas de interacdo entre alta e média geréncia,
sobre o potencial de inovagao das capacidades organizacionais. Para compreensao da articulacao tedrica
realizada no trabalho, apresenta-se um framework de andlise que agrega a incerteza no nivel macro
com varidveis comportamentais e organizacionais no nivel micro, enquanto elementos mais salientes
dos rituais de interacdo. Visando estudos futuros e melhor compreensao do framework do trabalho, sdo
apresentadas proposicoes acerca das relacoes do modelo apds o detalhamento da estrutura analitica.

ParLavrAs-cHAVE: capacidades dinamicas; rituais de interacdo; alta geréncia; média geréncia.

Dynamic capabilities and interaction rituals between top and middle managers: a framework
proposal

This article was developed considering environmental uncertainty, in which the agenda or strategic
issue (strategic issue) is the innovation of resources, i.e., upgrading, renovation or development of a
new functional capacity (ordinary). The aim of this work is to develop a framework to encompass the
role dynamic capabilities plays in the innovation of organizational assets in such environmental con-
text. We propose an alternate perspective of analysis from a microsociological strand, which uses the
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interaction rituals components from Collins (2004). This perspective offers possibilities to investigate
the influence of strategic talks on the organizational innovation capacity which take place amid ritual
practices of interaction between top and middle managers of an organization. To create the theoreti-
cal articulation in the paper we present an analytical framework that brings the uncertainty on the
macro variables and organizational behavior, at the micro level, as the most salient elements of ritual
interaction. Aiming to stimulate further studies and better understanding, we present the propositions
about the relations of the model after detailing the analytical framework.

Key worbps: dynamic capabilities; interaction rituals, top managers, middle managers.

1. Introducao

A medida que mudancas ambientais se tornam a regra em dado setor e nfio sio mais perce-
bidas como eventos isolados, é necessario que a estratégia também se reconfigure no nivel
macro, de um padréo na alocacdo de recursos para uma rotina na inovacdo dos ativos organi-
zacionais, orientada tanto ao alcance de eficiéncia quanto de flexibilidade (Davis, Eisenhardt
e Bingham, 2009; Lockett, Thompson e Morgenstern, 2009). No nivel micro, entretanto, as
acoes que dao sustentagdo a esse processo sdo muito mais sutis (Sirmon, Hitt e Ireland, 2007)
e, atualmente, apenas perifericamente abordadas pela Teoria Baseada em Recursos no que
tange ao papel dos gerentes (Barney e Clark, 2007), como alertam Lockett, Thompson e Mor-
genstern (2009) e Sirmon e Hitt (2009).

Embora o papel dos atores organizacionais na exploracdo da (i) aplicacdo de novas
funcionalidades, (ii) recombinacao e (iii) criacdo de ativo tenha sido destacado hd mais de
50 anos na obra de Penrose (1959), é recente o grupo de artigos que se propOe a examinar
a relacdo entre aspectos comportamentais e atitudinais da geréncia e a base de recursos.
Como sugerem Sirmon, Hitt e Ireland (2007), é minima a teoria destinada a explicar como
gerentes transformam recursos. Em fun¢éo da necessidade de avancos tedricos nessa direcdo,
o objetivo do presente estudo é propor um framework para articular macro e microfundacoes
das capacidades dindmicas, a partir das interacOes entre alta e média geréncia. Em relacdo
aos aspectos macro, a proposta nao tem a pretensdo de avancar, pois se restringe a dimensao
incerteza do ambiente externo das organizagoes.

Por outro lado, onde se assentam as principais contribuicoes do artigo, destaca-se que
hd impossibilidade de um mapeamento completo das capacidades dindmicas, tanto em ter-
mos tedricos quanto empiricos. E, assim como outros fend6menos organizacionais, o avanco
na compreensdo sobre esse tema depende de novas propostas que possibilitem visualizar,
mesmo que parcialmente, seus principais elementos constituintes, bem como as rela¢des entre
esses componentes. Ademais, o trabalho avanga no sentido de olhar, como ja apontado, para
um aspecto até entdo negligenciado pela literatura, que é a nocao de capacidades dindmicas
como atitudes e comportamentos gerenciais enquanto elementos recursivos — que formam
e sdo formados — dos rituais de interacdo — por exemplo, reunides, workshops e conversas
informais — entre alta e média geréncia.
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Em relacdo a estrutura de apresentacdo, o trabalho se divide nos seguintes topicos
principais apds essa introducdo: (i) capacidades dinamicas: origens e conceitos; (ii) rituais
de interacdo e acdo gerencial; (iii) capacidades dindmicas como rituais de interacdo; e (iv)
framework de andlise das capacidades dindmicas.

2. Capacidades dinamicas: origens e conceitos

A Teoria Baseada em Recursos explica como a vantagem competitiva é alcancada pelas or-
ganizacOes e como ela pode ser sustentada ao longo do tempo (Barney, 1996; Teece, Pisano
e Shuen, 1997). Recursos desenvolvidos e controlados pelas empresas figuram como a prin-
cipal fonte de vantagem competitiva. E, quando tais recursos sdo valiosos, raros, inimitaveis
e insubstituiveis, a firma poderd alcancar vantagem competitiva sustentada, por meio da im-
plementacdo de estratégias de criacdo de valor, ndo implementadas por outras organizacoes
e ndo copiaveis pelos atuais e potenciais concorrentes. Assim, recursos homogéneos e moveis
ndo podem ser considerados estratégicos (Barney, 1996).

Entretanto, a falta de esclarecimentos dessa teoria quanto aos métodos e razdes de
as firmas obterem vantagem competitiva em situacoes de mudangas rapidas e imprevisiveis
levou pesquisadores ao desenvolvimento de uma nova perspectiva: a abordagem das capaci-
dades dinamicas, que figura, segundo alguns autores, como uma extensado da teoria baseada
nos recursos (Eisenhardt e Martin, 2000; Teece, Pisano e Shuen, 1997).

Nessa linha de raciocinio, Eisenhardt e Martin (2000) afirmam que, em ambientes tur-
bulentos, vantagens competitivas ndo sdo sustentdveis. De acordo com os autores, em tais
ambientes o desempenho superior é decorrente da soma de vantagens tempordrias, criadas
continuamente. Essa habilidade em alcancar novas fontes de vantagem competitiva é deno-
minada “capacidades dindmicas”. Dindmico significa a capacidade de renovar competéncias
diante de um ambiente de rapidas mudancas. O termo capacidades refere-se mais ampla-
mente ao papel da geréncia em adaptar, integrar e reconfigurar apropriadamente habilidades
organizacionais internas e externas, recursos e competéncias funcionais, a fim de adaptar-se a
um ambiente altamente mutdvel (Teece, Pisano e Shuen, 1997). Mais especificamente, Teece,
Pisano e Shuen (1997) estabelecem trés fatores responsaveis pela sustentagéo e evolucdo das
capacidades dinamicas: (i) processos gerenciais e organizacionais; (ii) posi¢des ou qualidade
dos ativos; e (iii) trajetdrias (paths).

Processos gerenciais e organizacionais tém trés func¢des principais: (i) coordenacdo/
integracdo (conceito estatico); (ii) aprendizagem (conceito dindmico); e (iii) reconfigura-
¢do (conceito transformacional). A coordenacdo/integracdo se da sob uma racionalidade ou
coeréncia para processos e sistemas, o que nao equivale a ideia de cultura organizacional. A
racionalidade subjacente a coordenacio se reflete na nocdo de rotinas organizacionais. Essas
rotinas podem impedir a inovacio organizacional, visto serem baseadas em uma racionalida-
de que privilegia a eficiéncia, um tipo de aprendizagem exploitation em vez de exploration. A

RAP — Rio de Janeiro 46(2):599-618, mar./abr. 2012



602 Cristiano de Oliveira Maciel et al.

aprendizagem ocorre por meio de um processo social e coletivo, envolvendo tanto habilidades
individuais quanto organizacionais, e requer cddigos comuns de comunicac¢do e procedimen-
tos coordenados de exploracdo (busca). Ela possibilita, por meio da repeticdo e experimen-
tacdo, executar processos de modo mais eficiente, melhor e radicalmente inovador. Por sua
vez, a reconfiguracio revela a habilidade de uma organizacdo em responder rapidamente a
mudancgas ambientais. Essa capacidade da organiza¢do em transformar a si mesma representa
também uma habilidade de aprendizagem.

Em relacdo a posi¢do (endowments) dos ativos, Teece, Pisano e Schuen (1997) esclare-
cem que atributos da firma determinam sua postura estratégica. Esses ativos incluem: ativos
tecnoldgicos protegidos por direitos de propriedade, ativos complementares, financeiros, de
reputacdo, estrutura formal e informal, institucional (pais ou regido), posicionamento de mer-
cado e limites organizacionais (por exemplo, grau de integracdo vertical).

No que concerne a dependéncia do caminho, os autores destacam que a posicao atual
dos ativos especificos da firma é resultado de sua trajetéria passada, denotando que a histdria
importa. Desse modo, as rotinas de uma organizacdo condicionam seu comportamento futuro.

Mas, apesar de a conceitualizacdo de Teece, Pisano e Shuen (1997) ser a pioneira e
ter servido como base para trabalhos posteriores, entre as muitas definicbes encontradas na
literatura para o termo capacidades dindmicas, os pesquisadores que adotam essa perspectiva
de andlise tanto enfatizam aspectos comuns quanto caracteristicas distintas, como se percebe
nos conceitos apresentados a seguir:

v Habilidade em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas em res-
posta a rapidas mudancas ambientais (Teece, Pisano e Schuen, 1997:516).

v Processos para integrar, reconfigurar, obter e liberar recursos para se ajustar a (ou criar)
mudancas de mercado. Assim, capacidades dindmicas sdo as rotinas organizacionais e es-
tratégicas por meio das quais firmas alcancam novas configura¢des de recursos, enquan-
to mercados emergem, colidem, dividem-se, evoluem e morrem (Eisenhardt e Martin,
2000:1107).

v Um padréo estavel e apreendido de atividade coletiva por meio da qual a organizacdo
sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de melhorias em sua
eficacia (Zollo e Winter, 2002:340).

v Capacidades que operam para ampliar, modificar ou criar capacidades ordindrias (Winter,
2003:991).

v Habilidades para reconfigurar recursos e rotinas organizacionais no modo avaliado e consi-
derado adequado por seus principais decisores (Zahra, Sapienza e Davidson, 2006:918).

v Capacidade de identificar e moldar oportunidades e ameacas, aproveitar as oportunidades
e manter competitividade por meio do reforco, combinacdo, protecado. E, quando necessa-
rio, reconfiguracao dos ativos tangiveis e intangiveis da organizacao (Teece, 2007:1319).
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v Capacidades nao imitdveis e particulares que uma organizacdo possui para moldar e re-
modelar, configurar e reconfigurar ativos para responder a mudancgas tecnoldgicas e de
mercado e desviar de condicOes de retorno zero (Augier e Teece, 2008:1190).

Entre as caracteristicas compartilhadas que sdo enfatizadas nessas diferentes definicoes
estdo: (i) mudancas ambientais; (ii) rotinas ou processos organizacionais; e (iii) capacidade
de reconfiguracdo dos recursos. Mas, ainda que essas caracteristicas tenham conduzido a um
maior grau de consenso em relacdo ao conceito, € comum que existam sérias confusdes na
literatura a respeito do tema. A primeira delas reside na nocdo de termos contraditdrios, que
fazem da expressdo um aparente oximoro. Isoladamente, o termo “capacidade” se refere a um
processo organizacional. Assim, ele se configura como uma ac¢éo dividida em fases, que ocorre
de forma continua e tem sua eficiéncia aumentada ao longo do tempo por meio da repeticao.
Por outro lado, o termo “dindmico” é frequentemente empregado para fazer alusdo a tudo
que um processo ndo €, ou seja, descontinuo e composto por mudancas. Desse modo, ao so-
mar a reflexdo isolada sobre um e depois o outro termo do conceito, “capacidades dinamicas”
acaba por nao refletir a verdadeira esséncia da perspectiva inicial de Teece, Pisano e Shuen
(1997).

Logo, uma capacidade dindmica ndo pode ser tomada simplesmente como qualquer
espécie de ativo conforme tantos outros citados na literatura da Teoria Baseada em Recur-
sos. O conceito sé pode ser mais amplamente compreendido ao considerar os dois termos
em unidade, pois as capacidades dindmicas se constituem em processos que impactam com
os demais recursos, que servem para o desenvolvimento de uma base mais adequada de ati-
vos organizacionais (Ambrosini e Bowman, 2009) e ndo como uma capacidade em continua
transformacdo. E preciso esclarecer que o que é dindmico é a transformacéio causada por uma
espécie de rotina sobre os recursos e nao a capacidade em si, como a expressdo “capacidades
dinamicas” parece sugerir.

Outros enganos aparecem até mesmo no trabalho de Teece (2007) sobre as micro-
fundacdes das capacidades dindmicas. O autor parece partir em direcdo a uma tentativa de
demarcacdo de todo e qualquer elemento organizacional que possa impactar ou que constitui
as capacidades dindmicas. Nessa empreitada, o pesquisador peca substancialmente no quesito
parcimonia em relacdo ao ntimero de elementos a ser considerado na compreensdo de seu
framework, o que torna sua proposta ndo operacional. O autor considera tantos elementos
em sua estrutura analitica (por exemplo, estrutura, processos de pesquisa e desenvolvimento,
relacdes com fornecedores, processos de identificacdo de necessidades de mercado, processos
decisorios, modelo de negdcios, fidelidade e comprometimento, governanca, gestdo do co-
nhecimento etc.) que o torna desinteressante para quem tenta operacionalizar o conceito de
capacidades dinamicas. Desse modo, contribui apenas para refrear as iniciativas de trabalhos
empiricos a partir dessa perspectiva, que ja sdo surpreendentemente reduzidos, conforme
destacado por Ambrosini e Bowman (2009).

Mas talvez o maior dos problemas ainda presentes nessa abordagem se centre no aporte
de teorias que nao contribuem substancialmente para explicacdo das capacidades dindmicas.
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E comum que pesquisadores adotem perspectivas econdmicas e estratégicas no tratamento
do tema, sem recorrer a conceitos de ordem social, politica e cultural, que caracterizam mais
fortemente a ideia de capacidades. Tal exercicio tem impossibilitado, sobretudo, que se deli-
mite mais precisamente o fendmeno a partir do que realmente interessa: processos e rotinas,
conceitos tdo caros a essa abordagem.

Até mesmo Teece (2007), pesquisador que cunhou o conceito de capacidades dinami-
cas, incorre nessa limitacdo em sua proposta de apontar as microfundagdes das capacidades
dinamicas. Na apresentacdo de seu framework analitico, o autor esclarece nas conclusdes do
trabalho que recorreu principalmente a abordagens tedricas de disciplinas como: adminis-
tracdo estratégica, economia industrial, histéria de negécios, estudos sobre inovacéo, leis e
economia. E fundamental notar que, mesmo que Teece (2007) continue fiel a ideia de rotinas
como o elemento nuclear do conceito de capacidades dinamicas, ele ndo recorre a vertentes
tedricas de natureza antropolédgica ou socioldgica, o que limita sobremaneira a andlise de
aspectos micro, como propde o pesquisador em seu artigo.

Ao destacar a influéncia da estrutura organizacional, por exemplo, como um dos as-
pectos nucleares das microfundagdes das capacidades dindmicas, Teece (2007) permanece
no nivel macro ou meso de andlise. O autor considera o papel da estrutura apenas em sua
dimensdo de arcabougo estrutural (papéis previamente definidos de quem se reporta a quem)
e desconsidera a dimensdo padroes de interacdo, que ocorre efetivamente na esfera micro
(Ranson e Hinnings e Greenwood, 1980).

E importante lembrar que, além do arcabouco estrutural, existem padrdes de interacio
entre os atores organizacionais que se conformam em rotinas com forte influéncia sobre os
consequentes das capacidades dindmicas — diferentes formas de inovagdo no uso dos recur-
sos. Essas rotinas, que fogem a estrutura que pode ser representada tdo linear e claramente
em um organograma, contemplam uma sistematica que sé pode ser mais bem apreendida ao
considerar as interacOes entre os principais atores organizacionais no que concerne a forma-
¢do da estratégia. Mais especificamente, essas interacdes de ordem estratégica envolvem alta
(Top Management Team —TMT) e média geréncia (Middle Management Team — MMT), o
que permite propor a nocdo de “rituais de interacdo” (Goffman, 1967) organizacionais como
elemento centralmente representativo do conceito de capacidades dindmicas na esfera micro.

Visto que a habilidade de obter novas formas de vantagem competitiva é aspecto
imprescindivel em ambientes dinamicos, a capacidade organizacional de aprendizado, a
fim de alterar a configuracdo de recursos, diante de mudancas contextuais, torna-se cru-
cial (Eisenhardt e Santos, 2006). O processo de aprendizado organizacional que ocorre
por meio da incorporacido de novas informacdes altera os padrbes de comportamento
anteriores e leva a resultados possivelmente melhores. A criacdo de novos conhecimentos
por meio desse processo de aprendizagem, baseado em interacdes verticais e horizontais,
forma a base do crescimento da organizacdo por meio da recombinacdo dos recursos
existentes da firma (Penrose, 1959) e pelo desenvolvimento e modificacdo das rotinas
(Eisenhardt e Santos, 2006).
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Fundamentado principalmente nos conceitos de capacidades dindmicas e de proces-
so de aprendizagem organizacional (Eisenhardt e Santos, 2006), a Knowledge-Based View
(KBV) também considera e reforca o papel do conhecimento como principal fonte de vanta-
gem competitiva (Kogut e Zander, 1992) e, em termos estratégicos, como o mais importante
dos recursos da firma (Grant, 1996).

Dessa perspectiva, as organizagdes passam a ser vistas como instituicoes de integracdo
por meio de praticas ritualisticas, bases das acoes coletivas e do processo de aprendizagem,
uma vez que sdo capazes de criar condi¢Ges culturais e materiais nas quais os individuos con-
seguem integrar seus conhecimentos individuais, bem como aqueles conhecimentos e infor-
macdes compartilhados por diferentes grupos. Nesse sentido, o principal papel da organizacdo
reside na habilidade em criar um contexto favordvel para integrar o conhecimento especializa-
do individual (t4cito e explicito) ao conhecimento de outros atores organizacionais, bem como
aplica-lo ao desenvolvimento de novas capacidades (Grant, 1996; Noda e Bower, 1996).

E importante destacar que o avanco do conhecimento via aprendizagem ocorre fun-
damentalmente a partir das interacOes entre os diferentes atores de uma organizacdo. Essa
interacdo se da tanto na dimenséo horizontal quanto na vertical, o que equivale a dizer: no-
vos conhecimentos sdo criados tanto por meio de conversagdes e trocas de informacdes entre
gerentes de um mesmo nivel hierdrquico quanto entre gerentes de niveis organizacionais
distintos. Entretanto, hd maior possibilidade de inovacdo nas interacdes entre gerentes de di-
ferentes niveis hierarquicos, mesmo que esses mantenham lacos mais fracos com gerentes de
outro nivel. Como destacam os pesquisadores da drea de redes sociais, atores que fazem parte
de um mesmo grupo acabam por deter um conhecimento mais redundante, e sé por meio de
lacos fracos (contatos de menor frequéncia e menor intensidade emocional) e buracos estru-
turais (contatos nao redundantes) é que as possibilidades de inovacdo no conhecimento sio
aumentadas (Burt, 1992; Wasserman e Faust, 1999).

Nesse sentido, os encontros entre atores organizacionais de diferentes niveis, como séo
as interagOes entre gerentes de alto e médio nivel, figuram como aspecto central na consti-
tuicao das capacidades dindmicas. Desse modo, propde-se no presente trabalho que os rituais
de interacdo, por meio dos quais ocorrem as conversacoes estratégicas entre esses gerentes,
formam o ntcleo do conceito de capacidades dinamicas.

Vale notar que colocar os rituais de interacdo entre alta e média geréncia como ele-
mento central na constituicdo das capacidades dindmicas atende plenamente aos requisitos
mais tradicionais do conceito desde sua primeira exposi¢do em Teece, Pisano e Shuen (1997).
Em primeiro lugar, esse elemento, a0 mesmo tempo que esclarece a nocdo de capacidade
gerencial coletiva, também melhor delimita quem faz parte dessa coletividade, demarcando
as interagoOes entre geréncias de dois niveis, o que permite mais facil operacionalizacdo em
comparacao ao exame de todo e qualquer processo organizacional. Em segundo lugar, o pa-
drdo de interacOes entre gerentes é um ativo com posicdo (endowments) substancialmente
diferenciada, especifica a cada sistema organizacional. Em terceiro lugar, é preciso destacar
que essas interagoes sdo socialmente construidas e, portanto, moldadas pelas dependéncias
do caminho (path dependence).
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Essas caracteristicas, que foram detalhadas inicialmente por Teece, Pisano e Schuen
(1997), e que sdo atendidas pela concepc¢édo de capacidades dindmicas como rituais de in-
teracdo entre alta e média geréncia, fazem desse tipo de ativo organizacional um recurso
valioso, porque possibilita o compartilhamento e a combinacdo de conhecimentos distintos
que estdo nos niveis de individuo e de grupo, e, por consequéncia, contribui para diferentes
modos de inovacoes (Dutton et al., 1997; Johnson, Neave e Pazderka, 2002). Ao mesmo
tempo, esse tipo de ativo também ¢é raro, uma vez que é dependente da favorabilidade do
contexto (Dutton et al., 1997), ou seja, das condicOes culturais e materiais oferecidas pela
alta geréncia, que podem encorajar, ou ndo, as propostas de inovacdo da média geréncia.
Do mesmo modo, as especificidades e o grau de favorabilidade do contexto organizacional
as opinides, sugestoes e iniciativas da média geréncia fazem dessa rotina um recurso custo-
so de imitar.

3. Rituais de interacdo e acao gerencial

Neste tépico discute-se o conceito de rituais de interacdo e apresentam-se 0s componentes
da agdo gerencial que constituem e ao mesmo tempo sdo centralmente influenciados pelos
encontros sociais. Mais detalhadamente, é preciso considerar que as intera¢des entre gerentes
ocorrem em meio a praticas organizacionais, modos sistematicos de se fazer as coisas. Sao
esses modos sistemadticos e regras socialmente definidas que constituem um ritual organiza-
cional (Goss, 2008). De acordo com Collins (2004), os rituais de interacdo apresentam os se-
guintes componentes: (i) copresenca situacional (sincronizacdo fisica); (ii) foco interacional
(inteligibilidade mutua acerca da questdo a ser discutida); (iii) solidariedade social (sentido
de obrigacdo); (iv) simbolismo (construcdo de simbolos que representam as atividades do
grupo); e (v) energia emocional (sentido de efervescéncia coletiva e individual).

Na esfera organizacional, entre os rituais mais comuns com estas propriedades estao:
apresentacOes, cafés da manha e almocos de negdcios, jantares, festas de confraternizacio,
atividades de comités e reunides (Domenico e Phillips, 2009). Sobretudo as organizacoes, que
operam em ambientes turbulentos e estdo conscientes da necessidade de ampliar suas fontes
de informacao por meio da interacdo com a média geréncia, de reunides e conversas estra-
tégicas em diades, e ocupam posicéo privilegiada na dindmica da inovacao de recursos (i.e.,
desenvolvimento de novas capacidades ordinarias) a luz dessa proposta.

Essas interacGes, que constituem os rituais, quando somadas aos recursos discursivos e
simbdlicos de reunides, ndo s6 possibilitam a identificacdo de novas informacées, ou mesmo
mobilizacdo de estratégias emergentes (Mariotto, 2003), mas também criam a “energia emo-
cional” (Collins, 2004) necessaria as iniciativas (uma das etapas do envolvimento) da média
geréncia para o desenvolvimento de novas capacidades.

As consequéncias dos rituais de interacdo sobre a acdo gerencial perpassam a atitude
dos atores organizacionais de alta e média geréncia produzindo consistentes padrdes de agén-
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cia. De acordo com Goffman (1967), as pessoas vivem em um mundo de encontros sociais
face a face. Nesses encontros, ha tendéncia de que o ator social seja fiel a uma linha de acdo
ou padrao comportamental.

Nessa linha de raciocinio, Westley (1990) sustenta que a exclusdo da média gerén-
cia, durante o desenrolar do processo decisdrio estratégico de organizacOes burocraticas, tem
consequéncias negativas ndo apenas sobre a energia emocional, mas também sobre o grau
de envolvimento desses gerentes com questOes estratégicas (strategic issues). Envolvimento
nessas situagoes de interacdo gerencial significa: (i) identificar problemas e propor objetivos;
(ii) gerar alternativas a problemas apresentados; (iii) avaliar alternativas apresentadas; (iv)
desenvolver detalhes sobre as alternativas apresentadas; e (v) tomar as agdes iniciais para
mudanca (por exemplo, inovagdo dos recursos) (Wooldridge e Floyd, 1989, 1990). Logo, a
exclusdo da média geréncia na tomada de decisdo é um dos principais fatores responsaveis
pela limitacdo na geracdo de novas informacoes, propostas e iniciativas de transformacéo dos
recursos organizacionais.

Em outro trabalho, Wooldridge e Floyd (1989) apontam as consequéncias da parti-
cipacdo no processo decisdrio sobre o consenso. De acordo com esses autores, 0O consenso
é uma varidvel que resulta da combinac¢ido entre inteligibilidade e comprometimento com
a estratégia. Assim, a falta de inteligibilidade, ou ndo compreensdo da média geréncia em
relacdo a estratégia da forma como é compreendida pela ctipula estratégica, faz com que seu
comprometimento seja reduzido, pois, afinal, nessas condicOes, ndo ha convergéncia sobre
o que fazer. E a interacdo entre baixa inteligibilidade e baixo comprometimento é definida
como falta de consenso (inteligibilidade X comprometimento).

Desse modo, os padrdes atitudinais e comportamentais da média geréncia, no que con-
cerne ao seu potencial para contribuir com propostas (issueselling) e iniciativas de desenvol-
vimento de novas capacidades organizacionais, sdo condicionados, junto de outros fatores,
pelos rituais de interacdo com a alta geréncia.

Nesse sentido, a alta geréncia pode contribuir com a construcdo de um contexto mais
favoravel para que a média geréncia possa apresentar propostas e a¢des estratégicas de ino-
vacdo dos ativos. Os fatores que caracterizam um contexto como desfavoravel a apresenta-
cdo de ideias e iniciativas frequentemente se centram no risco de o gerente médio macular
sua imagem com a alta administracdo, medo das consequéncias negativas de uma proposta
equivocada aos olhos da alta geréncia, condi¢des de downsiging, falta de prontiddo a escutar,
incerteza ambiental e uma cultura de exclusdo e de penalidades para violacdo das normas
preestabelecidas e tomadas como certas (Dutton et al., 1997).

E de responsabilidade entdo da alta geréncia a favorabilidade contextual e a arquite-
tura relacional e material que deem provimento para o envolvimento, inteligibilidade, com-
prometimento e consenso da média geréncia em relacdo a estratégia de inovacdo de ativos
organizacionais (Dutton et al., 1997), para que, de fato, as capacidades dindmicas de uma
organizacio possam operar, por meio dos rituais de interacdo, no desenvolvimento de novas
capacidades ordindrias.
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4. Capacidades dinamicas como rituais de interacao

Como ja indicado, a conceituagdo das capacidades dindmicas como ativos constituidos cen-
tralmente a partir das interacGes entre alta e média geréncia em conversacOes estratégicas,
para proposicoes e exercicio de reconfiguracio da base de recursos, delimita mais especifica-
mente um aspecto crucial no desenvolvimento de novas capacidades: processos coletivos de
aprendizagem organizacional que contribuem acentuadamente para a sintese de conhecimen-
tos de fontes diferenciadas em algo novo (Wang e Ahmed, 2007).

Essa definicdo de capacidades dindmicas como rituais de interacdo gerencial torna mais
explicitos suas varidveis e componentes principais. Como destacam Wang e Ahmed (2007),
essas capacidades sdo construidas ao longo do tempo por meio de complexas interagdes entre
os recursos da firma. A definicdo oferecida aqui converge com esse apontamento dos autores,
mas vai além: estabelece-se na tentativa de delimitar quais varidveis e componentes de natu-
reza social sdo fundamentais nesse tipo de rotina organizacional.

A importancia do aspecto social, sobretudo no nivel micro, tem sido surpreendente-
mente ignorada nessa literatura, apesar de diversos autores destacarem a importancia de
fatores de natureza social, cultural ou politica nos processos organizacionais. Entre os fatores
mais comuns estdo: padrdes comportamentais gerenciais que se conformam em rotinas orga-
nizacionais, relacoes de lideranca, processos coletivos de aprendizagem estratégica, imersao
social (embeddedness), comprometimento, envolvimento e consenso dos gerentes (Ambrosini
e Bowman, 2009; Wang e Ahmed, 2007).

Atentar para esses fatores, especialmente aqueles que envolvem mais diretamente as
relacOes e interagOes gerenciais, conduz a olhar para dentro da “caixa preta” da competéncia
dos atores organizacionais em transformar recursos para criar valor em ambientes turbulentos
(Sirmon, Hitt e Ireland, 2007). E destacar mais precisamente o papel da geréncia média (Mid-
dle Management Team) em tal processo, de natureza predominantemente coletiva, significa
estar em consonancia com os principais pressupostos da literatura das capacidades dindmicas.
Essas capacidades sdo construidas pelos atores da firma e, portanto, ndo podem ser compra-
das no mercado, porque sdo dependentes do caminho e estdo imersas em relacoes sociais
(Ambrosini e Bowman, 2009).

Mais detalhadamente, essas interagdes gerenciais se ddo por meio de rituais de conver-
sacdo estratégica, formais ou informais (Goffman, 1967), quer seja em diades ou entre gru-
pos. Os rituais de interacdo gerencial sdo blocos fundamentais da estratégia no plano micro.
No plano macro, a estratégia pode ser vista como um padrédo na alocacgéo de ativos. Contudo,
no plano micro ela toma forma a partir de rotinas baseadas centralmente em conversacoes
entre membros da alta e média geréncia para transformacdo da base de recursos em face a
mudancgas nas caracteristicas contextuais. Como propde Westley (1990), as negociacdes e
interpretacOes entre gerentes de alto e médio nivel que estdo envolvidas na construcio de
sentido é um fator crucial da aprendizagem organizacional.

Os rituais de interagdo entre alta e média geréncia revelam as condi¢des da microdi-
namica de inclusdo presente em dada organizacdo e tornam claro que o processo estratégico
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que envolve a alocacéo e transformacéo de ativos ndo é controlado estritamente por diretores
e CEOs. Isso significa, mais precisamente, a possibilidade de especificar em que grau a cipula
estratégica da espacos para sugestoes, propostas e realizacoes da média geréncia no que con-
cerne a inovagdo nos modos de recombinacéo de recursos.

Mas vale destacar que mesmo que essa reconceituacdo, ou melhor, reespecificacdo do
conceito pareca ser diametralmente oposta as definicoes indicadas em trabalhos anteriores,
na verdade ela ndo destoa dos atributos considerados pela maioria dos pesquisadores dessa
tematica (por exemplo, Teece, Pisano e Schuen, 1997; Teece, 2007; Eisenhardt e Martin,
2000; Ambrosini e Bowman, 2009). Ao contrario: a presente proposta de reespecificacdo do
conceito de capacidades dindmicas como rituais de interacdo entre gerentes conserva os crité-
rios de caracterizagédo de Teece, Pisano e Shuen (1997), como ja detalhado, e ainda apresenta
algumas vantagens adicionais.

A primeira dessas vantagens é que o conceito destaca a caracteristica de rotina, mais
especificamente, por meio da ldgica de rituais. Esses rituais se constituem em interagdes
que sdo mais sistemdticas no que concerne a discussdo de questdes estratégicas (strategic
issues) entre gerentes de alto e médio nivel, em vez de se basearem em solucoes esporddicas
de problemas ad hoc. Da mesma maneira, essa definicdo ndo deixa de especificar em que
medida as capacidades dindmicas representam de fato um fenémeno coletivo. De acordo
com a presente proposta, o esforco coletivo de reconfiguracdo da base de recursos ocorre
tanto por meio das interacOes das diades quanto em eventos ou episodios estratégicos, como
reunides com a presenca de gerentes de diferentes niveis. Por consequéncia, esse conceito
contribui para que o pesquisador evite a tentagdo de localizar equivocadamente as capaci-
dades dinamicas apenas em uma pequena parte da organizacdo (i.e., no setor de pesquisa e
desenvolvimento) (Helfat, 1997).

Outra vantagem em colocar os rituais de interacdo entre gerentes como nucleo duro
do conceito de capacidades dindmicas se centra na possibilidade de melhor discriminacdo
desse tipo de capacidade em relagdo a outros ativos (por exemplo, capacidades funcionais ou
ordinarias). A caracterizacdo das capacidades dindmicas como um padrao estavel de aprendi-
zagem decorrente da integracdo de conhecimentos individuais e grupais de diferentes niveis
também € um atributo positivo da proposta aqui apresentada.

Sobretudo, o aporte de uma perspectiva microssociolégica (Collins, 2004), que permita
destacar o fendémeno dos rituais de interacéo entre diferentes gerentes, coloca o conceito de
rotina sob lentes mais acuradas em comparacdo com a perspectiva de Teece, Pisano e Shuen
(1997). A delimitacédo das capacidades dindmicas como um conceito coletivo e essencialmen-
te social o faz mais operacional em termos empiricos. De acordo com Ambrosini e Bowman
(2009), o fendomeno capacidades dindmicas tem sido pobremente especificado, e assim impos-
sibilitando que os pesquisadores que adotam tal perspectiva saibam o que olhar empiricamen-
te (Ambrosini e Bowman, 2009). Por consequéncia, essa redefinicdo também contribui mais
fortemente para a realizagdo de estudos qualitativos, que compdem um numero ainda muito
reduzido (Ambrosini e Bowman, 2009).
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5. Framework de analise das capacidades dinamicas

Macro e microfundacdes das capacidades dindmicas, enquanto rituais de interacdo, sdo aqui
articuladas por meio de um framework de andlise. O modelo detalha os fatores que inibem
e capacitam (Ambrosini e Bowman, 2009) as capacidades dindmicas, contempla o papel do
ambiente, mais especificamente da dimensao incerteza, bem como aborda os papéis da alta e
da média geréncia nas conversagoes estratégicas que envolvem questdes (strategic issues) de
transformac&o da base de recursos, como apresentado anteriormente.

A representacdo grafica do modelo de andlise proposto aparece na figura a seguir com
a indicagdo das proposicoes (P1 a P13). De acordo com a figura, a incerteza é a principal
dimensdo do ambiente que estd associada as capacidades dindmicas e também relacionada
a variaveis atitudinais e comportamentais (inteligibilidade, comprometimento, consenso, en-
volvimento) da média geréncia que constituem e formam os rituais de interacio.

A favorabilidade do contexto a questdes de transformacdo de recursos, que sdo propos-
tas pela média geréncia, representa o contexto social, cultural e material proporcionado pelos
gerentes da cupula estratégica. As caracteristicas ou propriedades desse contexto também sdo
influenciadas pela dimenséao incerteza do ambiente externo das organizagdes. A inovaciao no
uso dos recursos representa a capacidade ordindria desenvolvida, em termos de frequéncia,
importancia ou aplicabilidade. As setas representam relacdes causais com valor positivo ou
negativo. E a linha tracejada aberta faz lembrar que os rituais de interacéo entre alta (TMT) e
média geréncia (MMT) sdo apenas parte de um fendmeno mais complexo e imerso em outros
processos organizacionais nao contemplados nessa representacao alternativa das capacidades
dinamicas.

Como se percebe, a énfase do modelo reside na responsabilidade dos gerentes de nivel
médio e alto pelo “funcionamento” das capacidades dinadmicas. Esse recorte ¢ justificado pelo
fato de que, nos niveis inferiores a esses, praticas dadas como estratégicas adquirem status e
importancia essencialmente operacional e sdo, entdo, percebidas como capacidades ordina-
rias. Por isso, os limites para mapeamento das capacidades dinamicas sdo definidos nesses
dois niveis mais gerais.

Os rituais de interacdo (Collins, 2004) entre alta e média geréncia, que sdo contempla-
dos na estrutura analitica antes exposta, se situam nas questoes estratégicas (strategic issues)
envolvidas na transformacéo e recombinacdo de recursos — foco das capacidades dindmicas.
De acordo com o framework proposto, as interacdes gerenciais que ocorrem por meio de con-
versas estratégicas e que envolvem esse tema dependem do grau de incerteza ambiental que
¢é percebido pelos gerentes.
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Figura
Capacidades dinamicas como rituais de interacdo entre alta e média geréncia
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Os objetos da incerteza ambiental percebida variam entre muitos aspectos. Miles e Snow
(2003), por exemplo, relacionam os seguintes elementos: fornecimento de insumos, a¢des dos
competidores, demandas dos consumidores, disponibilidade de crédito e outras caracteristi-
cas do mercado financeiro, agéncias regulatdrias e acoes dos sindicatos. Mas, independente
da dimenséo na qual o grau de incerteza € percebido, todas demandam a mesma necessidade:
geracdo de ideias e, consequentemente, de acOes para absorcdo da incerteza (Thompson,
1967). No nivel da alta geréncia de organizacOes inseridas em ambientes mais imprevisiveis,
o principal decisor organizacional e sua diretoria perceberdo maior necessidade em fazer com
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que exista um clima mais favoravel (Dutton et al., 1997), recompensador e livre de sancoes,
para exposicdo das ideias da média geréncia, bem como estardo abertos a negociacdes e in-
terpretacgdes entre os gerentes de niveis iguais ou distintos. De tal assertiva foi desenvolvida
a seguinte proposicao:

Proposicdo 1: Quanto maior a incerteza ambiental percebida pela alta geréncia maior sera a
favorabilidade do contexto organizacional ao envolvimento da média geréncia com a estratégica
de inovacéo de recursos.

Em termos globais de possibilidades de geracdo de novas ideias e a¢des de recombina-
¢do de recursos para construcdo de novas capacidades, a incerteza, no caso de organizacoes
em ambientes turbulentos, pode impor necessidades que serdo benéficas a alta administracao.
Entretanto, a incerteza ambiental ndo exerce os mesmos efeitos sobre a média geréncia. A
incerteza torna mais dificil que gerentes de nivel médio compreendam a necessidade da es-
tratégia de inovacdo de recursos e o foco interacional exigido por essa estratégia. E essa falta
de foco interacional nos momentos de copresencga situacional opera no sentido de reduzir a
solidariedade social (obrigacdo social) desses atores (Collins, 2004; Goffman, 1967). Desse
modo, ocorrem efeitos deletérios sobre a capacidade da geréncia média em se comprometer
com a estratégia (ter uma atitude favoravel a estratégia, bem como ag¢des estaveis e congruen-
tes), uma vez que a estratégia ndo tenha sido adequadamente compreendida (Wooldridge e
Floyd, 1990). Assim:

Proposigdo 2: Quanto maior a incerteza ambiental, menor serd a inteligibilidade da média gerén-
cia em relacdo a estratégia de inovagdo de recursos.

Proposi¢do 3: Quanto maior a incerteza ambiental menor serd o comprometimento da média
geréncia em relagdo a estratégia de inovacdo de recursos.

Mas talvez o pior dos efeitos da incerteza sobre os aspectos comportamentais resida
mais especificamente no consenso (Wooldridge e Floyd, 1989) em relacdo a estratégia de
inovacéo de ativos. O consenso em relacdo a estratégia é definido como resultado da interacao
entre inteligibilidade (foco interacional) e comprometimento (solidariedade social) (Collins,
2004), logo:

Proposicao 4: Quanto maior a incerteza ambiental, menor sera o consenso da média geréncia em
relacdo a estratégia de inovacdo de recursos.

Outra varidvel comportamental da média geréncia que € influenciada pela incerteza
ambiental é seu envolvimento em conversacoes estratégicas. Esse envolvimento, para Wool-
dridge e Floyd (1990), ocorre por meio da deteccdo de problemas, apresentacdo de solucoes,
participacdo no processo de avaliacdo de possiveis alternativas para solucdo de problemas,
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elaboracéo de linhas de acdo e iniciativas (acdes) de mudanca. A incerteza ambiental atenua
o foco interacional, a solidariedade social e, principalmente, o simbolismo (construcdo de
simbolos compartilhados para efetivamente decretacdo da nocao de grupo) (Collins, 2004).
Decorre dai que, em virtude de um maior grau de incerteza ambiental, o envolvimento da
média geréncia com a estratégia de inovacdo de ativos deve ser menor (Dutton et al., 1997).
Dai estruturou-se a proxima proposicao:

Proposicdo 5: Quanto maior a incerteza ambiental percebida pela média geréncia, menor sera
seu envolvimento com a estratégia de inovacao de recursos.

Mas mesmo que a incerteza ambiental apresente efeitos negativos sobre a inteligibilida-
de (foco interacional) (Collins, 2004), sobre o comprometimento, consenso e envolvimento
da média geréncia com a estratégia de reconfiguracdo da base de recursos, a cipula organi-
zacional (por exemplo, presidente e diretores) tem capacidade para contribuir com o desen-
volvimento da energia emocional da geréncia média e com a estruturacdo de um clima mais
favoravel a propostas de novas ideias (Dutton et al., 1997). Como ja detalhado, a definicédo de
favorabilidade do contexto se caracteriza pelos aspectos culturais e materiais que sdo ofere-
cidos pela alta geréncia, que potencializam a probabilidade de apresentagdo de propostas de
inovacdo pela média geréncia. Logo, a favorabilidade contextual influenciard positivamente
0s aspectos comportamentais e atitudinais de gerentes de nivel médio:

Proposigdo 6: Quanto maior a favorabilidade do contexto organizacional, maior a inteligibilidade
da estratégia de inovagdo de recursos para a média geréncia.

Proposicdo 7: Quanto maior a favorabilidade do contexto organizacional, maior serd o compro-
metimento da média geréncia em relacdo a estratégia de inovacdo de recursos.

Proposigdo 8: Quanto maior a favorabilidade do contexto organizacional, maior sera o consenso
da média geréncia em relacéo a estratégia de inovacao de recursos.

Proposicao 9: Quanto maior a favorabilidade do contexto organizacional, maior sera o envolvi-
mento da média geréncia em relacdo a estratégia de inovagao de recursos.

A preocupacdo com a associacdo da incerteza e do contexto organizacional proporcio-
nado pela alta geréncia em relacdo ao comportamento de gerentes de nivel médio assenta-se
na influéncia dessas variaveis sobre a inovacdo dos ativos organizacionais — desenvolvimento
de uma nova capacidade. Pois, gerentes de nivel médio com maior inteligibilidade (foco inte-
racional) (Collins, 2004) acerca da estratégia de inovacdo de recursos, que se faz necessaria
em ambientes dindmicos, e também mais comprometidos com a estratégia (solidariedade
social), apresentam, por consequéncia, um maior consenso em relagdo a acdo organizacional.
E inteligibilidade, comprometimento, consenso e envolvimento, que se caracterizam como
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dimensdes das praticas ritualisticas dos gerentes com a estratégia, sdo aspectos cruciais para
o envolvimento com os planos e acbes de renovacio e transformacdo dos ativos organizacio-
nais. Desse modo, sdo estabelecidas as seguintes proposicoes do modelo:

Proposicao 10: Quanto maior a inteligibilidade da média geréncia em relacdo a estratégia de
inovacdo de recursos, maior serd seu envolvimento com essa estratégia.

Proposicao 11: Quanto maior o comprometimento da média geréncia em relacio a estratégia de
inovacado de recursos, maior serd seu envolvimento com essa estratégia.

Proposicao 12: Quanto maior o consenso da média geréncia em relagéo a estratégia de inovagéo
de recursos, maior serd seu envolvimento com essa estratégia.

De acordo com o modelo proposto, o envolvimento da média geréncia com a estratégia
de inovacao de recursos opera como elemento fundamental da efetiva construcéo e reconfigu-
racdo dos ativos organizacionais. Isso se deve a sequéncia de atividades que € prevista teorica-
mente na caracterizagdo do envolvimento gerencial com esse tipo de estratégia: (i) identificar
problemas e propor objetivos; (ii) gerar alternativas a problemas apresentados; (iii) avaliar
alternativas apresentadas; (iv) desenvolver detalhes sobre as alternativas apresentadas; e (v)
tomar as acOes iniciais para mudanca (por exemplo, reconfiguracdo dos recursos), como se
extrai de Wooldridge e Floyd (1989, 1990). Assim, a tltima etapa das atividades que caracte-
rizam o envolvimento da média geréncia na estratégia de transformacéo de recursos centra-se
na iniciativa para mudancas, a qual contribui, sobretudo, para a criacdo de uma nova capaci-
dade organizacional ordinaria. Entdo se formula a ultima proposi¢do do modelo de capacida-
des dinamicas, o qual estd baseado nos elementos constitutivos dos rituais de interacdo:

Proposicao 13: Quanto maior o envolvimento da média geréncia com a estratégia de inovacao de
recursos, maior sera a possibilidade de criacdo de uma nova capacidade ordindria (funcional).

Em resumo: o conjunto das proposicoes acima, que dé forma ao framework de andlise
proposto, destaca a relacdo entre incerteza ambiental, favorabilidade do contexto e aspectos
comportamentais da média geréncia em meio aos rituais de interacio organizacional (Collins,
2004; Goss, 2008; Goffman, 1967). A luz de um pressuposto de realidade culturalmente
sustentada, a dindmica desses rituais representa em grande medida o conjunto de valores
gerenciais que condicionam o modo como os principais decisores conduzem estrategicamente
determinado empreendimento (Barney, 1986).

Em adicdo, deve ser destacado que esses elementos sdo considerados os principais im-
perativos constituintes da nocdo de capacidades dindmicas numa perspectiva microssociold-
gica (Collins, 2004; Goss, 2008; Goffman, 1967), a qual esta voltada para a explicacio das
condi¢Oes necessdrias a renovacio e ao desenvolvimento de capacidades ordinarias, e, por
consequéncia, reconstrugdo das fontes de vantagem competitiva.

RAP — Rio de Janeiro 46(2):599-618, mar./abr. 2012



Capacidades dindmicas e rituais de interacdo entre alta e média geréncia 615

Como resultado da proposta aqui apresentada, o conceito de capacidades dinamicas é
redefinido a partir de um ponto de vista micro, centrado principalmente nas conexdes ver-
ticais entre gerentes organizacionais. Nesses termos, capacidades dindmicas sdo processos
organizacionais com dimensoes atitudinais e comportamentais que impactam a habilidade
de uma organizacdo em renovar, reconfigurar e desenvolver novas capacidades ordinarias a
partir de conversagoes estratégicas (Goffman, 1967) que ocorrem centralmente por meio de
rituais de interagao (Collins, 2004) entre alta (TMT) e média geréncia (MMT).

Vale ressaltar que a inexisténcia ou fraca interagdo (sincronizacéao fisica) (Collins, 2004)
gerencial vertical ndo elimina a possibilidade de desenvolvimento das capacidades dindmicas.
Como ja colocado, o framework acima néo tem a pretensdo de cobrir em sua plenitude todos
os tipos de capacidades dindmicas. Defende-se aqui apenas que a auséncia dessa dindmica
ritualistica (Collins, 2004; Goss, 2008; Goffman, 1967) limita sobremaneira a possibilidade
de desenvolvimento de novas capacidades ordinarias.

6. Consideracoes finais

Como afirma Helfat (1997), é necessdrio aprender mais sobre como identificar e promover
oportunidades para o compartilhamento de informacdes entre diferentes partes das organi-
zacOes para desenvolvimento das capacidades dindmicas. Congruente com essa preocupacao
da autora, o objetivo no presente trabalho foi propor uma estrutura analitica para articulacio
das macro e microfundagdes das capacidades dinamicas, considerando centralmente o papel
dos rituais de interagdo (Collins, 2004; Goss, 2008; Goffman, 1967) entre gerentes de alto e
médio nivel.

O modelo apresentado destacou na esfera macro a dimensdo ambiental incerteza e no
nivel micro as seguintes varidveis comportamentais da geréncia média: inteligibilidade, compro-
metimento e consenso em relacdo a estratégia, que foram somados ao construto envolvimento.
Em adicéo, foi dada énfase a capacidade de agéncia dos atores da ctpula estratégica em moldar
o contexto em termos de favorabilidade percebida a apresentacio de propostas (issueselling) da
média geréncia em relagdo a renovacao e ao desenvolvimento de novas capacidades.

E preciso destacar, ainda, o papel paradoxal da incerteza ambiental no modelo das ca-
pacidades dinamicas a partir dos rituais de interagdo. Por um lado, a incerteza ambiental gera
preocupacoes e necessidades de maiores e diferentes informacdes, o que contribui para que
a ctpula estratégica aumente a favorabilidade do contexto e a abertura a novas propostas es-
tratégicas de reconfiguracdo de ativos. Por outro lado, a incerteza opera no sentido oposto na
relacdo direta com os gerentes de nivel médio. Assim, a incerteza ambiental aumenta o risco
percebido dos gerentes em propor ideias a alta geréncia. Gerentes acreditam que, em tempos
de incerteza, é arriscado fazer sugestdes durante as conversacoes estratégicas que ddo corpo
aos rituais organizacionais de interacdo (Duttonet al., 1997).

Esse paradoxo gera forgas contrarias no que concerne a influéncia no processo de de-
senvolvimento de novas capacidades organizacionais que exigirdo competéncias gerenciais
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diferenciadas da alta geréncia em ambientes mais turbulentos. Tal assertiva abre espacos
para a exploracdo dessas relagdes a luz da influéncia de outras variaveis, bem como estimula
a realizacdo de estudos empiricos.

Assim, as proposicOes expostas anteriormente apontam que o conhecimento pode ser
integrado, por meio de uma rede de relacionamentos e praticas discursivas e ritualisticas (Gof-
fman, 1967; Collins, 2004) que permitam a ampliacdo das tradicionais fronteiras hierdrqui-
cas do processo estratégico. Essas redes intraorganizacionais fornecem mecanismos eficientes
para a aquisicao de novos conhecimentos, principalmente em ambientes altamente mutaveis,
em que a rapidez e o escopo da integracio de informagdes sdo considerados parametros para
a continua renovacdo das fontes da vantagem competitiva (Eisenhardt e Santos, 2006).
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