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Resumo

Este artigo teve como objetivo principal investigar, por meio de um estudo observacional, o conceito de capacidades dinamicas em um ambiente
de mudangas constantes. Para tanto, propds-se a analisar o filme comercial/artistico Recém-chegada (New in Town, 2009), dirigido por Jonas Elmer.
Os critérios de escolha para o uso desse filme foram determinados pelas proposicdes tedricas, envolvendo os construtos capacidades dindmicas e
vantagem competitiva, em ambientes de mudanca. Além dos construtos, a prépria andlise filmica no processo de ensino-aprendizagem e pesquisa
em Administragdo pode gerar sua contribui¢do para a academia e para a comunidade cientifica, uma vez que a percep¢ao de aspectos gerados pelas
organizagdes, evidenciados pelas teorias apresentadas e salientados ao longo do filme, aponta para a necessidade de se observar o significado das
seguintes afirmagdes: as capacidades dindmicas desenvolvidas pela filial de uma organizacdo podem retornar como aprendizado para a matriz e
contribuir para ag¢des futuras; a busca dos recursos das pessoas precisa ser encarada com as proprias pessoas e para as pessoas; necessita haver
alinhamento das competéncias as estratégias organizacionais; podem ser encontradas respostas adaptativas e sua dependéncia com a capacidade de
identificar e prever cendrios futuros; € possivel fazer uso da estratégia ganha-ganha para, a partir da identificacdo de uma competéncia individual,
se conduzir toda uma equipe organizacional a contribuir para o uso coletivo dessa competéncia e gerar vantagem competitiva para toda uma
organizagao.
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Abstract

This article aimed as its main objective to investigate, by means of an observational study, the concept of dynamic capabilities in an environment
of constant change. Therefore, it was proposed to analyze the commercial film/artistic ‘New in Town’ (2009), directed by Jonas Elmer. The criteria
for choosing for the use of this film were determined by theoretical propositions, involving the constructs dynamic capabilities and competitive
advantage in changing environments. In addition to the constructs his own film analysis in the teaching-learning and research process administration
can generate their contribution to academy and the scientific community, since the perception of aspects generated by the organizations evidenced
by the theories presented and highlighted the throughout the film, points to the need to observe the meaning of the following affirmations: dynamic
capabilities developed by the subsidiary of an organization can return to learning for the matrix and contribute to future actions; the quest of the
resources people need to be faced with their own people and for the people; there needs to be alignment of skills and organizational strategies;
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adaptive responses and its dependence on the capability to identify and predict future scenarios can be found; it is possible make use of the win-win
strategy for, from the identification of an individual competence to conduct whole organizational team to contribute to the collective use of that

competence and generate competitive advantage for an entire organization.
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Introducao

Inaugurada, ndo sem dificuldades no comego do século XX,
a linguistica se impds como uma ciéncia recente para descrever
e explicar a linguagem verbal humana, necessaria a convivén-
cia com outros seres humanos, como visto em Orlandi (2009).
Pelo viés da filosofia e em linha com o que foi trazido por essa
autora, Abbagnano (2003) deixou claro que a linguagem se cons-
titui como o uso de signos intersubjetivos que possibilitam a
comunicagdo. O estudo da linguagem deve estar vinculado as
suas condic¢des de produgdo, na 6tica de Orlandi (2011; 2012,
p. 42), para quem “o imagindrio faz necessariamente parte do
funcionamento da linguagem”.

A linguagem filmica, por sua vez, com seus signos proprios
e suas imagens, também contém a linguagem verbal humana e,
convertida em processo lidico, pode ser conduzida a descoberta,
a criatividade, a andlise, a resolug@o de problemas e ao processo
de ensino-aprendizagem e pesquisa.

A apropriacdo da linguagem filmica, como recurso didé-
tico no processo de ensino-aprendizagem e pesquisa em
Administracgdo, tem ganhado espago e aberto perspectivas, como
pode ser visto nos trabalhos de Davel, Vergara, Ghadiri e Fischer
(2004), que sugeriram a possibilidade de melhoria de habilidade
para se ler o entendimento estético entre as pessoas nesse pro-
cesso; Ipiranga (2005), quando chamou a ateng¢do para a proposta
didatica de aproximacio entre os conceitos tedricos e as prati-
cas organizacionais contemporaneas; Ipiranga (2007), ao alertar
para o fato de que o filme analisado ndo deve ser entendido como
um neutro instrumento de comunicagdo, pois sempre envolve
mais sujeitos; Davel, Vergara e Ghadiri (2007), ao reiterarem o
papel da arte, estendida a linguagem filmica, no estimulo e na
legitimag@o do senso estético que as pessoas apresentam, bem
como no estimulo a concepgdo tnica e sensivel dessas pessoas
quanto ao mundo das organizagdes e da gestdo; Leite e Leite
(2007; 2010); Matos, Lima e Giesbrecht (2011); Leite, Amaral,
Freitas e Alvarenga (2012); Machado, Ipiranga e Matos (2013);
Meirae Meira (2014), a0 manterem o foco na agenda de pesquisa
e na disseminagdo para o reconhecimento desse olhar para o pro-
cesso de ensino-aprendizagem e pesquisa em Administracio;
Freitas e Leite (2015), que, ao compor um trabalho de pesquisa,
usaram a linguagem filmica como metafora de comunica¢@o nas
organizacgdes e também contribuiram para a manutengdo dessa
agenda.

A linguagem filmica possibilita a apreensdo e a aprendiza-
gem a partir da observagao sistemdtica. Portanto, em um estudo
observacional com andlise filmica, no qual o observador esteja
inserido como espectador, conforme definido por Patton (2002),

ou observador completo, como descrito por Bogdan e Biklen
(1994), e em que o tipo de observagdo € indireto e de segunda
mao, como caracterizado por Flick (2004), o que ha é a possibi-
lidade de o pesquisador observar diversas vezes o [ocus ou filme
escolhido para investigacdo.

Aqui, retoma-se, para depois apropriar-se dela, a influén-
cia de Champoux (1999) sobre Mendonca e Guimaraes (2008),
influéncia essa que os levou a afirmar que os filmes podem ser
considerados como casos, exercicios experienciais, metdforas,
satiras, simbolismos, significados etc. Reitera-se que cada vez
mais os recursos estéticos, como possibilidades pedagégicas,
tém sido usados no processo de ensino-aprendizagem, por faci-
litar a constru¢do de um elo entre os construtos tedricos e a
realidade pratica (Ruas, 2005a).

Nesta pesquisa, o [6cus escolhido para investigacéo foi usado
como caso e os critérios de escolha para tal foram determinados
pelas proposigdes tedricas nele presentes, acerca do conceito de
capacidades dindmicas em um ambiente de mudancas constan-
tes.

Assim, este artigo teve como objetivo principal investi-
gar o conceito de capacidades dindmicas em um ambiente
de mudancas constantes. Para tanto, propOs-se a analisar o
filme comercial/artistico Recém-chegada (New in Town, 2009),
dirigido por Jonas Elmer. Esse filme trata da histéria de
uma poderosa e ambiciosa executiva, Lucy Hill, interpretada
pela atriz Renée Zellweger, que v€ na chance de reestruturar
uma féabrica de Minnesota a oportunidade de impulsionar sua
promogao a vice-presidéncia da organizacio. Com seu estilo ini-
cialmente arrogante, essa executiva se deparou com uma série de
desafios e situacdes de conflito, principalmente, com Ted, inter-
pretado pelo ator Harry Connick Jr., presidente do sindicato que
representa os trabalhadores da fabrica a ser reestruturada.

Os critérios de escolha para uso desse filme foram deter-
minados pelas proposic¢des tedricas, envolvendo os construtos
capacidades dindmicas e vantagem competitiva, em ambientes
de mudanca, além do préprio uso como ldcus para o processo de
ensino-aprendizagem e pesquisa em Administragdo. Além desta
introdugdo, o artigo encontra-se organizado em mais quatro
secOes: fundamentacdo tedrica; aspectos metodologicos da
pesquisa; apresentacdo e andlise dos dados e discussao dos resul-
tados; consideracdes finais, seguidas pelas referéncias usadas.

Fundamentacio tedrica

Tomando como referéncias estudos bibliométricos baseados
no Social Science Citation Index (SSCI) of Thomson — ISI Web
of Science, de 1990 a 2007, Di Stefano, Peteraf e Verona (2010)
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salientaram que o conceito de “capacidades dinidmicas”, ape-
sar da grande variedade de defini¢Ges e interpretacdes, se tem
tornado um dos assuntos mais pesquisados no campo do geren-
ciamento estratégico, com 100 artigos cientificos publicados por
ano em journals de negécios e gerenciamento espalhados pelo
mundo.

Diferentemente da perspectiva da visdao baseada em recursos,
em que o ambiente externo é fonte de recursos valiosos que
podem ser adquiridos e incorporados aos jd existentes na
organizacdo (Eisenhardt & Martin, 2000; Makadok, 2001), a
perspectiva das capacidades dindmicas parte da identificacdo de
mudangas nesse ambiente que, por sua vez, sdo geradoras de
reconfiguracdes dos recursos ji existentes na organizacio
(Makadok, 2001). A adog¢do desse cardter mutante do ambiente,
fator relevante para a obtencdo de vantagem competitiva, com-
pde o aspecto evolutivo da perspectiva das capacidades dinami-
cas em relacfo a visdo baseada em recursos (Ahenkora & Adjei,
2012). Essas capacidades propdem a transformagdo das capa-
cidades operacionais ja desenvolvidas para a producdo e venda
dos produtos e servigos oferecidos até entdo, para que assim
possam atender a essas mutac¢des (Davies, Dodgson & Gann,
2016).

A interacdo com essas mudancas de mercado tornou-se fre-
quente e tem exigido que as organizacdes sejam capazes de
reconfigurar recursos internos e externos, compreendidos, a
principio, como estruturas, processos e competéncias organi-
zacionais, de maneira a possibilitar a essas organizagdes se
reposicionarem em tal contexto. Trata-se de capacidades de
reconfiguracdo associadas a processos gerenciais, delineados ao
longo do tempo e dependentes da histéria especifica de cada
organizacdo (Teece, Pisano & Schuen, 1997), e relacionadas
a percep¢do, a modelagem e a apreensdo de oportunida-
des e ameacas presentes nesse mercado (Teece, 2007). Essas
capacidades de reconfiguracdo estdo intimamente atreladas
as capacidades cognitivas dos gestores dessas organizagdes,
que envolvem desde capacidades de percepcdo e atencdo a
informagdes e de resolugdo de problemas até capacidades de
comunicagdo e de estabelecimento de relacionamentos interpes-
soais (Helfat & Peteraf, 2015).

Tais capacidades dindmicas foram explicitadas também por
Ottoboni e Sugano (2009) como habilidades de as organizag¢des
desenvolverem formas que lhes proporcionem vantagem com-
petitiva em um ambiente dindmico. De maneira complementar,
Zahra e George (2002) consideraram essas capacidades como
rotinas de alto nivel e como aquelas atividades que produ-
zem resultados e, consequentemente, garantem sobrevivéncia
e prosperidade as organizagdes. Makadok (2001), por sua vez,
apresentou essas capacidades como recursos especificos, embu-
tidos nos processos organizacionais, construidos internamente,
intransferiveis e que favorecem geracdo de outros recursos orga-
nizacionais.

Diante da constatacdo de que constituem elementos fun-
damentais para a compreensdo das capacidades dinamicas,
torna-se relevante discutir também os conceitos de recurso e de
competéncia, uma vez que existe certa variedade de pontos
de vista e, consequentemente, concepcdes diferentes em relacao
as possiveis defini¢des de tais conceitos por pesquisadores.

Esses recursos, que necessitam ser reconfigurados a medida
que as organizagdes interagem com o ambiente externo, foram
descritos por Katkalo, Pitelis e Teece (2010) como ativos
organizacionais, tangiveis e intangiveis, de fronteiras difusas
e dependentes do contexto em que estdo inseridos. Dentre
esses ativos, esses autores consideraram as competéncias como
um tipo especial de recurso que deriva de processos e rotinas
organizacionais e de esforcos coletivos.

Classificado como competéncia essencial, tal tipo especial
de recurso foi descrito por Prahalad e Hamel (1990) como
habilidades que permitem a organizacdo lidar com diversas
outras habilidades e tecnologias que permitem o oferecimento
de produtos ou servicos, cujos beneficios sejam percebidos
pelos clientes, além do acesso a mercados diversificados. Trata-
-se de habilidades decorrentes de aprendizado coletivo e de
dificil imitacdo por parte das organiza¢des concorrentes. Adi-
cionalmente, Floriani, Borini e Fleury (2009) destacaram que
a centralidade dessas competéncias na geracdo de vantagens
competitivas se apresenta também por meio do necessdrio ali-
nhamento entre as competéncias organizacionais e as estratégias
empresariais.

De maneira a evidenciar os niveis de contribuicdo dessas
competéncias organizacionais para a geracdo de capacidades
dindmicas e de vantagem competitiva, Ruas (2005) propds a
classificagdo dessas competéncias em: basicas, constituidas por
aquelas que garantem a sobrevivéncia da organizagdo; seletivas,
formadas pelas competéncias que diferenciam a organizacio
no mercado em relagdo as suas concorrentes; essenciais, com-
postas pelas competéncias que atribuem excepcionalidade e
pioneirismo a organizagdo. Esse autor destacou, sobretudo, a
importincia das capacidades organizacionais, de perceber as
mudangas ambientais, improvisar diante das diretrizes j4 esta-
belecidas por essa organizacdo, compreender as necessidades e
interesses de seus clientes e propor novos produtos e servigos.

Considerando-se que essas vantagens competitivas sio
decorrentes de respostas adaptativas das organizagdes e das
configuragdes especificas de competéncias e recursos valiosos,
raros, inegocidveis, imitaveis e insubstituiveis (Barney, 1991;
Floriani et al., 2009; Katkalo et al., 2010; Gémez & Ballard,
2013), tais respostas dependem também da capacidade de iden-
tificar e prever cendrios futuros (Ozaki, Fonseca & Wright, 2013)
e da capacidade relacional que permita a essas organizacdes esta-
belecer parcerias em que seja possivel compartilhar recursos tec-
nolégicos inovadores (Costa & Porto, 2014). Adicionalmente,
essas adaptagdes estdo concatenadas a aspectos praticos como
a alocacdo correta de informagdes provenientes do mercado e a
reflexdo coletiva a respeito do possivel uso dessas informagoes,
aspectos esses que compdem as capacidades dindmicas, uma
vez que tais adaptacdes dependem de configuragdes de recur-
sos e competéncias organizacionais desenvolvidas ao longo do
tempo e dificeis de serem imitadas (Gomez & Ballard, 2013).

De outro modo, a produgéo de capacidades dindmicas estd
associada a capacidade absortiva da organiza¢do, compreendida
como um conjunto de rotinas e processos organizacionais que
permite a essa organizacdo adquirir, assimilar, transformar e
explorar conhecimentos (Zahra & George, 2002). Esses conhe-
cimentos, muitas vezes, sdo oriundos das relagdes externas da
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organizacdo, na medida em que esse tipo de relacao pode favo-
recer o reconhecimento e a apropriagcdo de novas oportunidades,
além de possibilitar o acesso a recursos necessdrios para tal
(Tondolo, Tondolo, Puffal & Bitencourt, 2015).

Eisenhardte Martin (2000) destacaram os aspectos dindmicos
dessas capacidades e afirmaram que a evolucdo dessas capaci-
dades dinamicas estd relacionada a mecanismos organizacionais
de aprendizagem, principalmente aos oriundos de praticas repe-
titivas que favorecem a acumulacgio de conhecimentos tacitos e
explicitos. Trata-se de préticas que, aliadas a codificacio desses
conhecimentos, por meio de procedimentos formais e do uso de
tecnologias, a consideracdo de que erros constituem oportuni-
dades de aprendizagem e a importincia do tempo como fator
para consolida¢do de aprendizados, podem contribuir para a
incorporag@o desses conhecimentos as rotinas organizacionais
e para a obtencdo de desempenhos superiores. Com relagdo a
essa incorporacdo, Floriani et al. (2009) destacaram a ocorrén-
cia em dois sentidos, tanto da matriz de uma organizagio para
suas filiais quanto dessas filiais para a matriz.

Por fim, como forma de sintetizar as ideias discutidas até
aqui, apropria-se do estudo de Meirelles e Camargo (2014), que,
ao analisarem as varias defini¢cdes de capacidades dindmicas,
salientaram que essas capacidades se associam a tomadas de
decisdo conscientes e recorrentes que envolvem a combinacao
e a recombinacdo de recursos e competéncias. Em cendrio
preeminentemente permeado por necessidades de mudanga e
inovacgdo, essas capacidades requerem comportamentos, habi-
lidades, processos e rotinas que subsidiem essas tomadas de
decisdo e promovam a evolu¢do do conhecimento organizacio-
nal. E, assim, permitem a organizacdo perceber as mudancas
ambientais, improvisar diante das diretrizes ja estabelecidas,
compreender as necessidades e os interesses de seus clientes
e, a partir disso, propor novos produtos e servigos ao mercado
(Teece et al., 1997).

Aspectos metodologicos da pesquisa

Ao se iniciar o trato dos aspectos metodolégicos deste estudo
pela abordagem de pesquisa, contextualiza-se que a escolha
recaiu sobre a abordagem qualitativa, tomando-se por base que
essa abordagem proporciona ao pesquisador uma orientacao
para o fendmeno que estd sendo investigado (Gil, 2009; Silva,
2010) e, no contexto de estudos organizacionais, ela pode ser
usada na compreensdo de como o mundo é vivido pelas pessoas,
com vistas ao esclarecimento de aspectos referentes a natureza
da experiéncia vivida.

Torna-se importante ressaltar que a abordagem orientada para
o fendmeno ndo € a mensageira de uma razao precisa, conforme
afirmaram Boava e Macedo (2011), mas, pelo contrario, se cons-
titui um complexo emaranhado de contradi¢des. No entanto,
representa um modo diferente de acesso ao conhecimento. Pos-
sibilita, também, uma forma diferente de compreensio dos
significados esquecidos e ocultos, pois permite que os fendme-
nos falem por si mesmos.

A estratégia de pesquisa € caracterizada como a de estudo
de caso, realizado a partir de dados secunddrios, uma vez que
a linguagem filmica possibilita a apreensdo e a aprendizagem

a partir da observacdo sistemdtica. E possivel sua realizagdo
com o auxilio de um estudo observacional, no qual o obser-
vador esteja inserido como espectador, conforme definido por
Patton (2002), ou como observador completo, como descrito
por Bogdan e Biklen (1994), e, em que o tipo de observacdo
seja indireto e de segunda mao, como caracterizado por Flick
(2004) e em que se faz uso de imagens como filmes, como mos-
trado por Bauer e Gaskell (2011). Ademais, ha a possibilidade
de o pesquisador observar diversas vezes o [6cus escolhido para
investigagdo.

Em decorréncia, ficou definida como estratégia de coleta de
dados o estudo observacional em andlise filmica, por meio da
observacgdo indireta e ndo participante, de acordo com Cooper
e Schindler (2003). Esses autores indicaram a observa¢do como
estratégia de coleta mais adequada de dados visuais. Tal estraté-
gia é considerada por Flick (2004) como observagdo de segunda
mao, por ser oriunda de filmes, sem que tal fato represente
restricdo metodoldgica aos pesquisadores/observadores. Hair
Jr, Babin, Money e Samouell (2007) consideraram os dados
oriundos também de filmes como dados narrativos e que descre-
vem comportamentos. Essa estratégia envolve, também, a coleta
de materiais empiricos que permitem a observacdo e posterior
descri¢do de rotinas, momentos e significados da vida dos indi-
viduos, conforme ressaltaram Denzin (1989; 2004) e Denzin e
Lincoln (2000; 2006).

Quanto a observacdo, aqui foi considerada inicialmente a
concepgdo de Martins e Thedphilo (2009, p. 86): “[...] consiste
em um exame minucioso que requer atencdo na coleta e
andlise de informagdes, dados e evidéncias. Para tanto, deve
ser precedida por um levantamento de referencial tedrico e
outras pesquisas relacionadas ao estudo”. Adicionalmente, foi
observada a consideragdo de Abbagnano (2003, p. 725) como
“[...] verificacdo ou constatacdo de um fato, quer se trate de
uma verificacdo espontdnea ou ocasional, quer se trate de uma
constatacdo metddica ou planejada”. O autor chamou a atencgdo
para a segunda parte dessa conceituag@o e enfatizou que nesse
sentido a observagdo é empregada habitualmente na linguagem
cientifica contemporanea.

Neste caso, foi usado o sentido trazido pelos autores supra-
citados e como os filmes podem apresentar interpretacdes e
significados diversos; também atentou-se para o que Fleury e
Sarsur (2007, p. 7) afirmaram como uma das maiores dificulda-
des ao se assistir um filme como l6cus de estudo e pesquisa: “[...]
manter um olhar de pesquisador, ou seja, interpretar e estabele-
cer analogias coerentes sustentadas entre a teoria, a narrativa e
a realidade que se pretende investigar”.

Com o intuito de reduzir tais dificuldades e manter coerente o
registro dos dados, adotou-se um protocolo de observacdo des-
tinado a orientagdo dos pesquisadores ao fazerem a coleta. O
uso de protocolos foi defendido e refor¢ado por Yin (2010), ao
afirmar que essa é uma tdtica importante para aumentar a con-
fiabilidade do estudo; Gil (2009), ao apontar que o protocolo
da apoio ao constante processo de tomada de decisdo ao longo
da pesquisa; e Flick (2004), ao ressaltar que as observacdes dos
pesquisadores em campo se tornam dados em si mesmos, cons-
tituem parte da interpretago. Tais afirmacdes foram reiteradas
por Cooper e Schindler (2003).
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No que se refere & andlise filmica, Vanoye e Goliot-Lété
(1994) reforcaram que o filme é um recurso para a conducio
da microanalise e Denzin (1989) entendeu os filmes como tex-
tos visuais. Destaca-se a contribuicio de Loizos (2002) quanto
a possibilidade de empregar a informagao visual, pois o mundo
atual é constantemente influenciado por todos os meios de
comunicag¢do. Nesse mundo, essa informacao visual oferece um
registro importante das ac¢des temporais e dos acontecimentos
reais.

No que concerne a estratégia de andlise dos dados, as men-
sagens extraidas das cenas do filme foram analisadas pela
estratégia de fundamentacdo das proposi¢des tedricas apresen-
tadas, com base em Yin (2010), o que ajudou a colocar em foco
certos dados, a definir explanacdes e a orientar toda a andlise do
filme Recém-chegada (New in Town, 2009), dirigido por Jonas
Elmer. Esse filme foi dividido em cinco categorias, previamente
estabelecidas, tanto na estruturacdo da fundamentacdo tedrica
quanto na andlise geral do filme, feita no primeiro momento:
1) capacidades dindmicas; 2) recursos; 3) competéncias organi-
zacionais; 4) mudancas ambientais e 5) vantagem competitiva.
Registra-se aqui a riqueza de dados mostrados para se fazer essa
divisdo, ao tempo em que se enfatiza o foco voltado para as par-
ticularidades e €nfase para o que € significativo e relevante no
filme. Com durag¢do de 96 minutos, foi assistido pelos pesqui-
sadores, sem interrup¢des, em dois momentos, ou 192 minutos:
antes do processo das microandlises e apds. Durante as microa-
ndlises, esses pesquisadores o assistiram, com interrupgdes, em
cinco momentos, ou 384 minutos. Os sete momentos perfizeram
516 minutos, o que permitiu a obtencao da visdo geral, a coleta
dos dados e a depuragdo para a andlise.

Apresentacio e analise dos dados e discussao dos
resultados

A vantagem ao se trabalhar com tais registros € que foi facili-
tado o processo de selecdo das cenas e seus respectivos tempos

para a composicao das tabelas 1-5, nas quais sdo apresentados
os dados por categoria de andlise.

O estudo observacional de Recém-chegada (New in Town,
2009) mostra que essa comédia ficticia relata a rotina dos seus
protagonistas. Para este estudo concentra-se a atencdo em trés
personagens principais: Lucy Hill, interpretada pela atriz Renée
Zellweger, uma poderosa e ambiciosa executiva, que v€ na
chance de reestruturar uma fabrica de Minnesota a oportunidade
de impulsionar sua promogao a vice-presidéncia da organizacio
Munck. Ted Mitchell, interpretado pelo ator Harry Connick Jr.,
presidente do sindicato, representa os trabalhadores da fabrica a
ser reestruturada. Blanche Gunderson, interpretada por Siobhan
Fallon, nova assistente de Lucy, caipira convicta e religiosa
fervorosa, que jamais revelara o segredo da sua receita de
tapioca.

Neste estudo, apresentam-se as tabelas 1-5, que contemplam
os dados obtidos por meio de registros das cenas selecionadas
e descritas para cada categoria. Ressalta-se que uma mesma
cena pode aparecer em mais de uma categoria e que as cenas
nio obedecem a uma ordem cronoldgica, mas a ordem de
relevancia para cada uma das categorias. A tabela 1, com cinco
registros de cenas e seus respectivos tempos de duragdo,
apresenta os dados empiricos para a discussdo da categoria
“capacidades dindmicas”.

No que tange a categoria “capacidades dindmicas”, a tabela 1
mostra alinhamento ao que foi enunciado por Teece et al. (1997)
e Teece (2007), acerca de uma reconfigura¢do que se apoia no
conceito de capacidades desenvolvidas ao longo da histéria das
organizacdes e associadas as estruturas organizacionais e aos
processos gerenciais, bem como relacionadas a percep¢do, a
modelagem e a apreensio de oportunidades e ameagas presen-
tes nesse mercado. Do mesmo modo, as cenas selecionadas se
alinham ao que foi explicitado por Zahra e George (2002) ao con-
siderarem essas capacidades como rotinas de alto nivel e como
atividades que produzem resultados que garantem sobrevivén-
cia e prosperidade as organizagdes. Tais consideragdes ficaram
bem visualizadas nos registros 1, 2 e 3.

Tabela 1

Apresentacdo dos dados empiricos. Categoria de andlise: capacidades dindmicas

Registro Tempo Descri¢ao

1 00:03:56 Em uma reunido, os executivos da Organizagdo Munck falam sobre uma reestruturacio da fabrica em New Ulm, a partir da intengdo
a da drea de marketing de incutir nas criancas o habito de consumir barras de proteinas. Na concepg¢do desses executivos, faz-se
00:05:07 necessdrio automatizar a fabrica para produzir a nova linha, reduzir a produg@o e fazer corte de 50% do pessoal. Lucy se candidata

para acompanhar o processo.

2 00:26:05 Em New Ulm Lucy discute com o supervisor e alguns operdrios da fabrica, a respeito de uma reconfiguragio da planta. Nesse
a momento, o supervisor a alerta a respeito do modo diferente como tudo sempre foi feito.
00:26:44

3 00:58:29 O presidente da empresa conversa com Lucy ao telefone sobre o ndo atingimento da expectativa de automagdo e cortes de pessoal
a que, por sua vez, estd mantendo os custos financeiros indesejaveis. Na tentativa de evitar cortes, Lucy argumenta que ndo terdo
00:58:52 trabalhadores para a instalacdo dos bragos robéticos que ainda se encontram no Japao.

4 01:15:14 Lucy apresenta a todos os funciondrios da fabrica um novo plano, em que serd necessdrio: reativar o antiquado equipamento de
a produzir iogurte; maior dedicagdo de horas de trabalho dos funciondrios, sem remuneracdo extra e sem garantia de emprego, até
01:16:48 para ela prépria. Nesse momento, recebe o apoio do supervisor que havia recusado esse plano quando convidado anteriormente.

5 01:26:43 Lucy retorna da matriz e apresenta a proposta de compra planejada da fabrica, incluindo a linha de produtos, a uma taxa fixa que
a permitird que os funciondrios a comprem de volta, até que ela seja inteiramente operada pelos proprietdrios. Propde voltar como
01:30:00 presidente da fabrica, na condi¢do de empresa independente.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.
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Lucy chega a fabrica, se depara com as fotografias dos profissionais que ja haviam supervisionado a fabrica. Em seguida, é recebida
pelo supervisor incumbido de apresentar-lhe as instalagdes (processadores, equipamentos de cozinha, tanques de coagulagdo, pias,

Lucy discute com o supervisor da fabrica e alguns operarios a respeito de uma reconfiguracdo. Nesse momento, o supervisor a
Lucy busca o antigo supervisor, por ela demitido, como recurso valioso para o desenvolvimento do novo produto pesquisado no
mercado infantil. Ela lhe apresenta um plano com prazo de quatro semanas e com a finalidade de evitar que a matriz feche a fébrica.

Lucy apresenta a todos os funciondrios da fabrica um novo plano em que serd necessario: reativar o antiquado equipamento de

Ted, o presidente do Sindicato, oferece-se a ajudar nesse novo plano, auxiliar na adaptacdo do equipamento para o teste e a feitura

Tabela 2
Apresentacdo dos dados empiricos. Categoria de andlise: recursos
Registro Tempo Descri¢do
1 00:19:14
a
00:21:49 refrigeracdo auxiliar, prateleiras de armazenamento, correia transportadora).
2 00:26:05
a alerta a respeito do modo diferente como tudo sempre foi feito.
00:26:44
3 01:13:31
a
01:15:03 Ele ndo aceita o convite para retornar.
4 01:15:14
a produzir iogurte; maior dedicagdo de horas de trabalho dos funciondrios sem remuneragio extra e sem garantia de emprego,
01:16:48 inclusive, para ela propria. Nesse momento, recebe o apoio do supervisor que havia recusado participar desse plano quando
convidado anteriormente, conforme registro 3.
5 01:17:14
a do novo produto.
01:19:00

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Lucy discute com o supervisor da fébrica e alguns operdrios a respeito de uma reconfiguragdo. Nesse momento, o supervisor a

Blanche conduz o juramento de toda a equipe para jamais revelar o segredo da receita da sua tapioca para nenhuma companhia rival.

O presidente, acompanhado de sete executivos, visita a fdbrica e todos reconhecem o sucesso do novo produto. Ao discursar para os
funciondrios, Lucy ressalta que esses executivos jamais teriam imaginado que seria mais econdmico usar a mao de obra existente e

Tabela 3
Apresentacdo dos dados empiricos. Categoria de andlise: competéncias organizacionais
Registro Tempo Descricio
1 00:26:05
a alerta a respeito do modo diferente como tudo sempre foi feito.
00:26:44
2 01:19:01
a
01:19:15
3 01:20:39
a
01:21:50

as velhas maquinas do que robds. Somado a isso, revela a intencdo deles de aumentar a produgéo e distribuir o produto para todo o
pais. Por fim, recebe o convite do presidente para tornar-se a nova vice-presidente da empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Helfat e Peteraf (2015) chamaram a atenc¢do para o fato
de que essas capacidades de reconfiguracdo estdo intima-
mente atreladas as capacidades cognitivas dos gestores das
organizacdes e que envolvem desde capacidades de percepcio
e atencdo a informagdes e de resolu¢do de problemas até
capacidades de comunicagdo e de estabelecimento de relaciona-
mentos interpessoais, o que pode ser visualizado nos registros
empiricos 4 e 5.

Voltando-se para o aspecto evolutivo da perspectiva das capa-
cidades dinamicas, a tabela | também apresenta aspectos ligados

a visdo baseada em recursos (VBR), mostrados por Ahenkora
e Adjei (2012). Ao se tratar da evolucdo dessas capacidades,
no filme analisado, nota-se em Lucy e sua equipe, o que foi
trazido por Eisenhardt e Martin (2000): capacidades dindmicas
relacionadas aos mecanismos organizacionais de aprendizagem,
principalmente, aos decorrentes de praticas repetitivas que favo-
recem a acumulacdo de conhecimentos ticitos e explicitos;
praticas aliadas a codifica¢do desses conhecimentos por inter-
médio de tecnologias e procedimentos formais; erros usados
como oportunidades de aprendizagem; o tempo visto como fator

Em reunido com os demais gestores da organizacdo, Lucy recebe a informagao sobre os testes de mercado em que a barra Rocket foi
mal. Um gestor afirma que a melhor solucio € parar a produco dessa barra e outro gestor acrescenta que se deve fechar a fabrica de
New Ulm, pois assim terd mais valor. No entanto, Lucy discorda e afirma que as pessoas da fabrica sdo competentes para criar uma
nova oportunidade para a empresa. Além disso, propde uma nova estratégia de marketing, o que nao encontra adesdo do grupo de

Com o propdsito de obter informagdes sobre o mercado, Lucy e sua assistente Blanche fazem uma pesquisa, de modo a buscar
identificar novas oportunidades provenientes desse mercado e associadas ao Pudim de Proteina Poderoso com Tapioca Fortificada.

Tabela 4
Apresentacdo dos dados empiricos. Categoria de andlise: mudancas ambientais
Registro Tempo Descricio
1 01:07:01

a

01:07:57

gestores.

2 01:12:30

a

01:12:57

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.
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Tabela 5
Apresentacdo dos dados empiricos. Categoria de andlise: vantagem competitiva
Registro Tempo Descricdo
1 00:19:14 A chegada de Lucy comunica aos funciondrios o inicio de uma nova fase para reconfigurar o langamento das barras Rocket. Essa
a fase constitui-se no uso de uma nova marca para tirar proveito de um segmento altamente lucrativo.
00:21:49
2 00:28:40 Lucy encontra-se com o supervisor da fébrica e alguns funciondrios em um bar/restaurante e lhes explica que uma abordagem
a proativa para ampliar a producio cria uma situacdo em que todos saem ganhando. Enfatiza que essa abordagem requer estratégia e
00:30:03 especializacdo avancadas.
3 01:07:01 Em reunido com os demais gestores da organizagdo, Lucy recebe a informacéo sobre os testes de mercado em que a barra Rocket foi
a mal. Um gestor afirma que a melhor solucéo € parar a produgdo dessa barra e outro gestor acrescenta que se deve fechar a fébrica,
01:07:57 pois assim terd mais valor. No entanto, Lucy discorda e afirma que as pessoas da fabrica sdo competentes para criar uma nova
oportunidade para a empresa. Além disso, propde uma nova estratégia de marketing, o que nao encontra adesio do grupo de
gestores.
4 01:19:01 Blanche conduz o juramento de toda a equipe para jamais revelar o segredo da receita da sua tapioca para qualquer companhia rival.
a
01:19:15
5 01:20:39 O presidente, acompanhado de sete executivos, visita a fabrica e todos reconhecem o sucesso do novo produto. Ao discursar para os
a funciondrios, Lucy ressalta que esses executivos jamais teriam imaginado que seria mais econdmico usar a mao de obra existente e
01:21:50 as velhas médquinas do que robds. Somado a isso, revela a inten¢do deles de aumentar a producéo e distribuir o produto para todo o
pais. Por fim, recebe o convite do presidente para tornar-se a nova vice-presidente da empresa.
6 01:25:40 O supervisor encontra-se com o presidente do sindicato e lhe informa sobre a venda da fabrica em razdo dos bons resultados, o que
a a tornou um “negdcio e tanto”. Porém, demonstra receio de que “podem levar a linha de produtos” do local, sem hesitag@o.
01:26:42

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

importante para consolidac¢do do aprendizado; a aplicacao desses
conhecimentos nas rotinas organizacionais que leva a obtencao
de desempenhos superiores. Tratando-se ainda da evolugdo des-
sas capacidades, como explicitado por Davies et al. (2016), a
transformacgdo das capacidades operacionais ja desenvolvidas
para a producio e venda dos produtos e servicos oferecidos até
entdo, é proposta para que possam atender a essas mutagdes.
Essa evolucdo foi percebida em todos os cinco registros dessa
tabela.

Pela andlise global da categoria “capacidades dinamicas”, a
tabela 1 deixou antever o que foi elucidado por Floriani et al.
(2009) acerca do fato de que as capacidades dinamicas desen-
volvidas pela filial de uma organizacdo podem retornar como
aprendizado para a matriz e contribuir para acOes futuras de
suas unidades de negécio, o que ficou evidenciado preponde-
rantemente no registro 5 da tabela 1 com reflexos no registro 6
da tabela 5.

A tabela 2, com cinco registros de cenas e seus respecti-
vos tempos de duragdo, apresenta os dados empiricos para a
discussdo da categoria “recursos”.

No que concerne a categoria “recursos”’, no registro 1 da
tabela 2 os recursos encontrados na chegada de Lucy sdo as
fotografias dos diversos profissionais que ja supervisionaram
essa fabrica. Lucy identificou a histéria construida para, poste-
riormente, poder identificar e prever cendrios, conforme visto na
fundamentag@o tedrica por Ozaki et al. (2013), bem como nos
registros 2, 3 e 4. Costa e Porto (2014) trouxeram a componente
com a qual as organizacdes podem conseguir estabelecer parce-
rias, nas quais seja possivel compartilhar recursos tecnolégicos
inovadores, o que pode ser sugerido pelo registro empirico 5. As
acdes de Lucy encontram-se também respaldadas por Gémez e
Ballard (2013) e estdo concatenadas a aspectos praticos do pro-
cesso de comunicagdo, envolvem a alocacdo das informagdes

recebidas e direcionadas as dreas organizacionais que podem
usar melhor essas informacdes. Foi estimulada a reflexao cole-
tiva a respeito do uso dessas informacdes, ponderou-se entre o
momento atual da organizacdo e eventuais necessidades futuras.
Tais dados tedricos s@o confrontaveis com os registros empiricos
2,3e4.

Nessa categoria, o filme ainda mostrou o que Gémez e
Ballard (2013) enfatizaram a respeito desses aspectos praticos
se constituirem capacidades dindmicas, uma vez que todos os
funciondrios dependiam de configura¢des de recursos e com-
peténcias organizacionais desenvolvidas ao longo do tempo,
dificeis de serem imitadas. Mostrou, sobretudo, a perspectiva das
capacidades dindmicas que parte da identificacdo das mudangas
ambientais e gera a necessidade de construir, configurar ou
reconfigurar os recursos ja existentes na organizagdo e, assim,
procurar o aumento de renda, como especificado teoricamente
por Makadok (2001). O registro empirico 4 € préprio para a
discussdo com esses dados tedricos.

Relembra-se que na fundamentacdo tedrica Katkalo et al.
(2010) consideraram competéncias como um tipo especial
de recurso, derivado de processos e rotinas organizacionais
e de esforcos coletivos. Nos registros empiricos 2, 3, 4 e 5,
selecionados na tabela 2, Lucy buscou os recursos das pessoas,
com as pessoas € para as pessoas.

A tabela 3, com trés registros de cenas e seus respectivos tem-
pos, apresenta os dados empiricos para a discussdo da categoria
“competéncias organizacionais”.

No que se refere a categoria “competéncias organizacio-
nais”, a tabela 3 contém registros selecionados e alinhados a
fundamentacdo tedrica, em que Prahalad e Hamel (1990) con-
sideraram que as competéncias essenciais sdo compreendidas
como um conjunto de habilidades e tecnologias centrais para o
sucesso competitivo das organizacdes, bem como agregadoras
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de contribuicdes, no que se refere ao valor percebido pelo cliente,
a diferenciac@o da organizacdo em relacdo as demais concor-
rentes e a capacidade de expansdo e de promog¢do de novos
produtos ou servigos. Na fabrica de New Ulm o alinhamento
das competéncias organizacionais as estratégias empresariais,
apontado por Floriani et al. (2009) como aspecto determinante
para a centralidade das competéncias e para a geragcdo de vanta-
gens competitivas para a organizacio, foi conquistado por essa
fabrica, como uma organizac¢do independente, autdnoma, sem
o conhecimento da matriz, que pretendia encerrar as atividades
dessa unidade, o que fica claramente compreendido no registro
empirico 3.

O reconhecimento dos executivos dessa matriz estd alinhado
ao que foi salientado por Ruas (2005), acerca das dimensdes
competitiva, estratégica e coletiva do conceito de competéncias
organizacionais e sua proposi¢do de classificagcdo dessas compe-
téncias: basicas, constituidas pelas competéncias que garantem
a sobrevivéncia da organizacdo; seletivas, formadas pelas com-
peténcias que diferenciam a organiza¢do no mercado em relacao
as suas concorrentes; essenciais, compostas pelas competéncias
que atribuem excepcionalidade e pioneirismo a organizagdo,
como pode ser visto nos registros empiricos 1, 2 e 3.

A tabela 4, com dois registros de cenas e seus respectivos tem-
pos, mostra os dados para a discussdo da categoria “mudangas
ambientais”.

No que diz respeito a categoria “mudancas ambientais”, na
tabela 4 observa-se o alinhamento das acdes de Lucy e sua assis-
tente, com o que foi visto na fundamentagao tedrica a respeito
das respostas adaptativas e sua dependéncia com a capacidade
de identificar e prever cendrios, de Ozaki et al. (2013). Lucy
buscou a ajuda de Blanche, ponderou sobre o momento atual
da New Ulme, vislumbrou necessidades futuras atendidas a par-
tir da producdo do “Pudim de Proteina Poderoso com Tapioca
Fortificada”.

Essa tabela, em ambos os registros, encerra a possibilidade
de entendimento empirico sobre trés pontos que teoricamente
foram verificados: 1) a producio de capacidades dindmicas, e a
consequente obtengdo de vantagens competitivas, estd associada
acapacidade absortiva de uma organizagao, compreendida como
um conjunto de rotinas e processos organizacionais que permite
a essa organizacdo adquirir, assimilar, transformar e explorar
conhecimentos oriundos de fontes de conhecimento externas
e das experiéncias vivenciadas, conforme Zahra e George
(2002); 2) esses conhecimentos, a medida que as relagcdes
externas podem favorecer o reconhecimento e a apropriacao
de novas oportunidades, favorecem, também, a possibilidade
de acesso a recursos necessarios para as mudancas, conforme
Tondolo et al. (2015); 3) a importancia das capacidades
organizacionais, destacada por Ruas (2005), de perceber as
mudangas ambientais, improvisar diante das diretrizes ja esta-
belecidas por essa organizacdo, compreender as necessidades
e os interesses de seus clientes e propor novos produtos e
Servigos.

Com essas quatro categorias, a priori pode-se pensar que
uma forma de sintetizar as ideias discutidas neste caso, por
meio do estudo observacional até aqui desenvolvido, é apropriar-
-se do estudo de Meirelles e Camargo (2014), que, ao analisar

as varias defini¢cdes de capacidades dindmicas, salientaram que
essas capacidades se associam a tomadas de decisdo conscientes
e recorrentes que envolvem a combinagdo e a recombinagdo de
recursos e competéncias. Nessa mesma direcdo, pode-se tam-
bém apropriar-se das ideias de Teece et al. (1997), quando ja
elucidavam o fato de que, em cendrio preeminentemente perme-
ado por necessidades de mudanca e inovagdo, as capacidades
dindmicas requerem comportamentos, habilidades, processos e
rotinas que subsidiem tomadas de decisdao e promovam evolugio
do conhecimento organizacional. Em decorréncia, essas capaci-
dades permitem a organizagao perceber as mudancas ambientais,
improvisar diante das diretrizes ja estabelecidas, compreender
as necessidades e os interesses de seus clientes e, a partir disso,
propor novos produtos e servicos ao mercado no qual estd inse-
rida.

A tabela 5, com seis registros de cenas e seus respectivos
tempos, consolida os dados empiricos para a discussdo da dltima
categoria, “vantagem competitiva”.

Quanto a categoria “vantagem competitiva”, reitera-se que
na fundamentacdo tedrica deste artigo encontra-se a anotagio
de que a dificuldade de padronizagdo também envolve o
conceito de capacidades, definido por Ottoboni e Sugano
(2009) como as habilidades das organizacdes de desenvolverem
formas que lhes proporcionem vantagens competitivas em
um ambiente dindmico em relagdo a concorréncia. No estudo
observacional do filme analisado pdde-se obter, por meio do
registro empirico 5, a referéncia de como as habilidades de
Lucy e toda a equipe da fébrica de New Ulm contribuiram para
a vantagem competitiva da organizacao Munck.

Nessa mesma fundamentagdo pode ser visto que as vanta-
gens competitivas sdo decorrentes de respostas adaptativas das
organizacdes e das configuracdes especificas de competéncias
e recursos valiosos, raros, inegocidveis, imitdveis e insubsti-
tuiveis, de acordo com Barney (1991), Floriani et al. (2009),
Katkalo et al. (2010) e Gomez e Ballard (2013). No filme
encontram-se claros os registros empiricos 4 e 5, de como a
capacidade relacional que permita estabelecer parcerias em que
seja possivel compartilhar recursos tecnolégicos inovadores, de
acordo com Costa e Porto (2014), foi empregada por Lucy e toda
a equipe da fabrica de New Ulm.

Os dados da tabela 5 mostram que o filme também se alinha a
fundamentag@o tedrica em que, a obtengao de vantagens compe-
titivas estd associada a capacidade absortiva de uma organizagao,
a partir de aquisi¢do, assimilacdo, transformacdo e exploracao
de conhecimentos oriundos das experiéncias vivenciadas, con-
forme visto por Zahra e George (2002). Como tltimo registro
empirico, Lucy usou a estratégia ganha-ganha para, a partir da
identificagdo de uma competéncia individual de Blanche, con-
duzir toda a equipe da fabrica de New Ulm a contribuir para o uso
coletivo dessa competéncia e geracdo de vantagem competitiva
para toda a organiza¢do Munck.

Este caso mostrou que o estudo observacional do filme
apresentou consisténcia entre as categorias e, primordialmente,
entre a categoria “capacidades dindmicas”, analisada a partir da
tabela 1, evidenciada, preponderantemente, no registro 5, e os
reflexos na categoria “vantagem competitiva”, percebidos esses
reflexos, essencialmente, no registro 6 da tabela 5.
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Consideracoes finais

Neste artigo, a busca por breve revis@o na literatura, acerca
da temdtica que envolve capacidades dinamicas e vantagem
competitiva em ambientes de constantes mudangas, contribuiu
para ratificar a possibilidade de uso da estratégia de andlise
dos dados com base na fundamentacdo das proposicdes tedri-
cas apresentadas, assim como para revisitar as perspectivas de
estudos observacionais em andlise filmica.

Ademais, considera-se que esta pesquisa cumpriu o papel
de contextualizar uma parcela da agenda de pesquisas no cena-
rio nacional, entre 2004 e 2015, além de prosseguir com essa
agenda, o que poderd ajudar a fornecer novos rumos para os
estudos que envolvam o uso de recursos estéticos e, em parti-
cular, estudos observacionais em andlise filmica, no campo da
Administragdo, quer no processo de ensino-aprendizagem, quer
na pesquisa.

Entretanto, algumas limitacdes, a exemplo daquelas pro-
prias dos estudos observacionais indiretos, devem ser salientadas
como ponto de partida para um tratamento cauteloso dos resul-
tados aqui obtidos e para o aprimoramento de investigacdes
futuras. Em contrapartida, os avangos tedricos e empiricos que
podem advir com as perspectivas que se abrem ao término desta
pesquisa sdo fatores considerados relevantes para o uso da lin-
guagem filmica e dos rumos dos estudos de caso por meio
de estudos observacionais em andlise filmica, no campo da
Administragdo, assim como do uso adequado da estratégia de
andlise dos dados com base na fundamentag@o das proposicdes
tedricas apresentadas. Residem nesses aspectos as contribuicdes
aqui possibilitadas.

Os resultados deste estudo observacional apontam para
a necessidade de se observar o significado das seguin-
tes afirmagdes: as capacidades dindmicas desenvolvidas pela
filial de uma organizacdo podem retornar como aprendi-
zado para a matriz e contribuir para acdes futuras; a busca
dos recursos das pessoas precisa ser encarada com as pro-
prias pessoas € para as pessoas; necessita haver alinhamento
das competéncias as estratégias organizacionais; podem ser
encontradas respostas adaptativas e sua dependéncia da capa-
cidade de identificar e prever cendrios; € possivel fazer uso
da estratégia ganha-ganha para, a partir da identificacdo de
uma competéncia individual, se conduzir toda uma equipe
organizacional a contribuir para o uso coletivo dessa com-
peténcia e gerar vantagens competitivas para toda uma
organizacao.

A equipe da fabrica de New Ulm pdde fazer uso da estratégia
ganha-ganha para, a partir da identificacao de uma competéncia
individual, conduzir toda essa equipe a contribui¢do para o uso
coletivo dessa competéncia e geracdo de vantagem competitiva
para toda a organizacdo Munck. Para os estudos de caso reais,
a cautela requerida € imprescindivel e deve ser rigorosamente
observada, antes de quaisquer tentativas de generalizacdes, e o
significado de afirmagdes pertinentes deve ser observado, ndo
s6 a partir das proposi¢des tedricas que venham a respaldar
cada estudo como a partir da triangula¢do de fontes de evi-
déncias requeridas para a caracterizacdo dessa estratégia de
pesquisa.
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