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RESUMO: A abordagem das capacidades
dindmicas, corrente tedrica do campo
da gestdo estratégica, busca analisar
como as empresas conseguem manter
altos desempenhos mesmo frente a
ambientes complexos e  dinamicos,
partindo-se da compreensao da
coordenacéo e gerenciamento dos recursos
organizacionais. Embora tenha sido
concebida para analise do desempenho das
empresas com fins lucrativos que operam
em mercados extremamente competitivos,
a abordagem encontra aplicabilidade
na administracdo publica, posto que, na
contemporaneidade, o ambiente no qual se
insere os O0rgados e instituicdes publicas se
encontra marcado por maiores exigéncias

Data de aceite: 02/10/2023

nos campos da eficiéncia, da accountability,
do desempenho, da diversificagdo das
fontes de financiamento das suas atividades,
do empreendedorismo, da inovagédo, da
priorizacdo das demandas concorrentes
e conflitantes, da gestdo estratégica
dos recursos disponiveis, da criagdo de
valor publico. Tais elementos exigem da
administragéo publica a adaptagéo dos seus
processos, a mobilizacéo dos seus recursos
e o0 desenvolvimento de capacidades
organizacionais, ajustando-se ao contexto
ambiental. Assim, o artigo propbe-se a
problematizar os limites e as possibilidades
da aplicacéo da estrutura teérico-conceitual
da abordagem das capacidades dinamicas
no &mbito da administragéo publica.
PALAVRAS-CHAVE: Capacidades
Dinamicas, Administracdo Publica, Gestéao
Estratégica.

ABSTRACT: The dynamic capabilities
approach, current theory in the field of
strategic management, seeks to analyze
how companies manage to maintain
high performance even in complex and
dynamic environments, starting from
the understanding of productivity and
management of organizational resources.
Although it was designed to analyze
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the performance of for-profit companies that operate in extremely competitive markets,
the approach finds applicability in public administration, since, in contemporary times, the
environment in which public bodies and institutions operate is marked by greater criticize in
the fields of efficiency, accountability, performance, diversification of funding sources for its
activities, entrepreneurship, innovation, prioritization of competing and conflicting demands,
strategic management of available resources, creation of public value. Such elements block
the public administration from adapting its processes, mobilizing its resources and developing
organizational capabilities, adjusting to the environmental context. Thus, the article proposes
to problematize the limits and possibilities of applying the theoretical-conceptual structure of
the dynamic capabilities approach in the context of public administration.

KEYWORDS: Dynamic Capabilities, Public Administration, Strategic Manag

INTRODUCAO

Longe de ser um processo essencialmente “burocratico”, rotineiro e estatico,
a gestdo publica goza de complexidades que a torna dinamica, impondo aos gestores
ndo apenas a superacdo dos obstaculos, mas também a identificacdo e a exploracéo de
oportunidades, a adogdo de comportamentos adaptativos, estratégicos e inovadores e o
desenvolvimento de capacidades organizacionais (VELARDE, 2007).

Pela abordagem das capacidades dinamicas, as capacidades organizacionais
tratam de como o0s recursos organizacionais sdo coordenados e gerenciados. Tais
capacidades podem ser agrupadas em dois niveis (ou duas categorias): as capacidades
comuns (compostas por fungdes de natureza administrativa, operacional e de governancga)
e as capacidades dinamicas (formadas por capacidades de apoio e de ordem superior)
(HEATON, LEWIN, TEECE, 2019; TEECE, 2018a; 2018b; 2017; 2016; LESSARD, TEECE,
LEIH, 2016; SHUEN, FEILER, TEECE, 2014).

Na perspectiva de Teece (2018a; 2018b; 2017; 2016; 2014; 2012; 2007), a estrutura
das capacidades dindmicas pode ser desagregada em trés grupos: capacidade de detecgéo
(consiste em identificar e avaliar as oportunidades, bem como as ameacas do ambiente
no qual a empresa/organizacdo encontra-se inserida), capacidade de apreenséo (cuida
da mobilizacao dos recursos internos para aproveitar as oportunidades) e capacidade de
reconfiguragcdo ou transformacgéo (refere-se a capacidade de reconfigurar os ativos e as
estruturas organizacional e cultural, a fim de se adequarem as mudancgas do ambiente).

Apesar da sua especificidade e direcionamento para o ambiente de mercado ou
quase-mercado, a abordagem das capacidades dinamicas encontra aplicabilidade no
campo da gestdo publica, na medida em que seus ensinamentos podem ser utilizados
para entender o desempenho organizacional e gerencial, sobretudo frente a complexidade
da administragdo publica e a contextos de rapidas mudancas e de instabilidades politica,
econdmica, orgcamentaria e administrativa que afetam, direta ou indiretamente, as
organizagdes do setor publico.

No intuito de compreender e aplicar os mandamentos dessa abordagem, apresenta-
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se nas se¢des seguintes: o contexto historico da abordagem (a partir da relagdo com o campo
de estudo da gestéo estratégica); a estrutura tedrica-conceitual, principalmente a luz dos
ensinamentos de Teece (definicdo, hierarquia das capacidades organizacionais, categorias
e elementos fundantes); e a aplicagéo da abordagem no contexto da administracao publica,
problematizando os limites e as possibilidades.

A REL:AQIT\O DA ABORDAGEM DAS CAPACIDADES DINAMICAS COM A
GESTAO ESTRATEGICA

A trajetoria do campo de estudo da gestdo estratégica perpassa por diferentes
abordagens tedricas, as quais se desenvolveram com base nas multiplas perspectivas a
respeito dos aspectos internos e/ou externos que foram considerados como fontes para
obtencé&o e manutencdo da vantagem competitiva. Faz parte desse contexto: a economia
de Organizagéo Industrial (Ol), a economia organizacional, a Resource Based View (RBV)
— Visdo Baseada em Recursos - e a abordagem das capacidades dinamicas.

Na compreensdao da OI, o desempenho da empresa esta atrelado sobretudo
a estrutura de mercado, ou seja, trata-se de uma andlise dedutiva de fora para dentro
(HOSKISSON, 2014). De acordo com Hoskisson (2014, p. 38), para a Ol “[...]Jas barreiras
a mobilidade ou posi¢cbes de mercado séo as fontes criticas de vantagens competitivas
que levam a um desempenho superior”. Decorre da Ol o Modelo das Forgas Competitivas
proposto por Michael Porter, na década de 1980, cuja analise esta centrada no setor (ou
setores) no qual uma empresa se encontra inserido, bem como na posi¢cdo competitiva
por ela ocupada frente aos demais concorrentes (HOSKISSON, 2014). Contudo, esse tipo
de andlise desconsiderou, em grande medida, os atributos idiossincraticos das empresas,
uma vez que o seu ponto de partida era o mercado, tendo os ambientes internos das
empresas interpretados como homogéneos (BARNEY, 2014; HOSKISSON, 2014).

Pelo prisma da economia organizacional, o ponto de anélise passa a ser a empresa,
concentrando-se, no entanto, na sua estrutura e no seu funcionamento. Para Hoskisson
(2014, p. 38), “A economia organizacional esta mais preocupada em desenvolver
mecanismos adequados de governanca ou contratos para ajudar a reduzir os custos de
transacdo ou de agéncia”. Originam-se dessa perspectiva de gestédo estratégica: a teoria
da Economia dos Custos de Transacgao (ECT) — segundo a qual, “[...]a unidade de analise é
a transagao binaria no nivel da empresa, em que o resultado eficiente € a minimiza¢do dos
custos de transacao” (HOSKISSON, 2014, p. 24) - e a teoria da agéncia — “[...]Jargumenta
que, em funcdo da ‘separagé@o entre propriedade e controle’ em corpora¢cdes modernas,
ha uma divergéncia de interesses entre acionistas (principais) e gestores (agentes)”
(HOSKISSON, 2014, p. 26).

Diversamente das teorias fundadas na légica da economia da Ol e na economia

organizacional, a RBV parte do pressuposto de que as empresas apresentam desempenhos
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diferentes por possuirem recursos distintos. Logo, a fonte de vantagem competitiva ndo esta
centrada na analise das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas (conforme sugeriu
Porter) nem na eficiéncia dos instrumentos de governancga e contratos (como preconizado
pela abordagem da economia organizacional), antes encontra respaldo nas caracteristicas
internas de cada empresa.

O desenvolvimento tetrico da visdo da empresa baseada em recursos contou com
a contribuicdo de diferentes autores, especialmente: Edith Penrose, Birger Wernerfelt e
Jay Barney. Nessa esteira, a concepcgéo de recursos como elemento de distingéo entre as
empresas depende do ponto de vista de cada autor.

A colaboragao de Penrose para RBV deu-se principalmente com a apresentacao da
percepcéo da empresa como “[...Jum conjunto de recursos produtivos cuja disposi¢do entre
diversos usos e através do tempo é determinada por decisées administrativas” (PENROSE,
2006, p. 61). Para autora (PENROSE, 2006, p. 63), “os recursos constituem um conjunto
de servicos potenciais”, logo o que distingue uma empresa da outra ndo séo propriamente
0s recursos que estdo a disposicao da empresa — os quais sdo classificados pela autora
em materiais (objetos tangiveis como instala¢des, equipamentos etc.) e humanos (que séo
os empregados da empresa) -, mas sim os servigos decorrentes do seu uso (PENROSE,
2006).

Com Wernerfelt, tem-se a proposta da “[...] analise econdémica da empresa a partir
da posicéo de seus recursos” (WERNERFELT, 2014, p. 55). Na compreensao do autor, 0s
recursos séo as forcas ou as fraquezas de uma empresa e sao divididos em bens tangiveis
e intangiveis.

Ja Barney (2014), partindo do pressuposto de que os recursos a disposicdo das
empresas s8o heterogéneos e estaveis, apresentou o modelo tedrico que qualifica os
recursos que geram vantagem competitiva sustentada,' a partir de quatro indicadores:
valor, raridade, dificil imitagcdo e possibilidade de substituicdo. No entendimento do autor,
recursos sao

[...]todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da
empresa, informagdes, conhecimento etc., controlados por uma empresa,
e que permitam que ela conceba e coloque em pratica estratégias que
melhorem sua eficiéncia e eficacia (BARNEY, 2014).

Na perspectiva de Barney, os recursos de uma empresa podem ser agrupados em
trés categorias: recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos de capital
organizacional. Para o autor (BARNEY, 2014, p. 72),

os recursos de capital fisico incluem a tecnologia fisica utilizada pela empresa:

1 Barney distingue vantagem competitiva sustentada de vantagem competitiva. Segundo o autor, “[...Juma empresa
ter4 uma vantagem competitiva quando colocar em pratica uma estratégia criadora de valor que ndo seja praticada
ao mesmo tempo por nenhum concorrente atual ou potencial”, por outro lado, “[...Juma empresa terd uma vantagem
competitiva sustentada quando, além de colocar em préatica uma estratégia criadora de valor que nédo seja praticada ao
mesmo tempo por nenhum concorrente atual ou potencial, também estas outras empresas ndo conseguirem replicar os
beneficios desta estratégia” (BARNEY, 2014, p. 73).
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fabrica e equipamentos, localizagdo geogréfica e acesso a matérias-primas.
Os recursos de capital humano incluem o treinamento, a experiéncia, o juizo, a
inteligéncia, relacionamentos e ideias de gestores e trabalhadores individuais
da empresa. Os recursos de capital organizacional incluem a estrutura de
relatério formal da empresa, o planejamento formal e informal, o controle e
sistemas coordenados, assim como as relagdes informais entre grupos dentro
da empresa e entre ela e outras pertencentes ao seu ambiente.

Pela logica da RBV, nem todos os recursos que pertencem a empresa ou que estao
sob 0 seu controle gozam de relevancia estratégica a ponto de subsidiar a existéncia
de melhores desempenhos em relacdo aos seus concorrentes. A nogdo de recursos
estratégicos pode ser compreendida como sendo um conjunto de atributos que estao
a disposicao da organizagdo, a partir dos quais, ao utiliza-los de forma singular, busca
obter vantagem competitiva (CARVALHO, PREVOT, MACHADO, 2014; CRUBELLATE,
PASCUCCI, GRAVE, 2008). Para Carvalho, Prévot e Machado (2014, p. 508),

a condicdo estratégica € atingida quando os recursos, aparentemente
comuns, sé8o arranjados e organizados pelas competéncias e capacidades
desenvolvidas pelos gestores da organizagéo, transformando-os em ativos
especificos.

De acordo com o modelo teérico proposto por Barney, para que um recurso seja
estrategicamente relevante, a fim de proporcionar a obteng@o e manutengéo da vantagem
competitiva (sustentada ou né&o), ele precisa ser: valioso (quando confere a empresa a
possibilidade de aproveitar as oportunidades ou impedir as ameacgas do seu ambiente),
raro (recurso valioso que nao esta ao alcance dos concorrentes atuais ou potenciais), de
dificil imitagé@o (recurso valioso e raro que a empresa concorrente ndo consegue obté-lo) e
insubstituivel (recurso estrategicamente valioso, raro e de dificil imitacdo que ndo possui
substituto) (BARNEY, 2014).

Enquanto no modelo de estratégia de Porter os ativos indispensaveis a competicao
poderiam ser comprados no mercado, no modelo apresentado por Barney os recursos
estratégicos séo prerrogativas da empresa que os possuem, logo ndo podem ser comprados,
o que significa que, “[...]Jpelo menos no curto prazo, as empresas estao presas aos recursos
que elas possuem e tém que conviver com os que lhes faltam” (TEECE, PISANO, SHUEN,
1997, p. 514).

N&o obstante a sua relevancia para o pensamento estratégico, a RBV desconsidera
a instabilidade dos ambientes nos quais as empresas e organiza¢des estéo inseridas.
Suas concepg0es justificam a vantagem competitiva de empresas em cenarios estaveis.
Na compreensao de Cardoso e Kato (2015, p. 205),

a RBV explica os fenbmenos em um campo estatico, sendo insuficiente
para explicar como as organizagdes conseguem reagir a um ambiente de
rapida mudanca, de competitividade, além de ser conceitualmente vaga e
tautologica.

Na mesma direcdo, Maranzato e Salerno (2018, p. 465) afirmam que, “a RBV néo
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explica como os recursos podem ser recriados ou reconfigurados, tampouco os motivos
pelos quais certas empresas apresentam vantagem competitiva em situacdes de rapida
mudanca”. Tais limitacbes da RBV proporcionaram o surgimento de novas concepgoes
tedricas no campo da gestéo estratégica como, por exemplo, a abordagem das capacidades
dinamicas.

A abordagem das capacidades dindmicas, portanto, emerge como uma alternativa
ao preenchimento dos espacos deixados pela RBV, sem, no entanto, desconsiderar as
suas contribuicdes para o pensamento estratégico. Para Teece, Pisano e Shuen (1997),
a colaboragdo da visdo da empresa baseada em recursos pode ser percebida a partir
de duas perspectivas: de um lado, encontra-se a exploragdo dos recursos considerados
estratégicos (foco da RBV) e, do outro, situam-se as estratégias gerenciais utilizadas para
criacdo de novas capacidades organizacionais. E especialmente com a segunda dimensao
que a abordagem das capacidades dindmicas mantém relagéo.

Destarte, para abordagem das capacidades dindmicas, os recursos organizacionais
distinguem-se das capacidades organizacionais. Na perspectiva de Teece (2017), os
recursos organizacionais s&o vistos como ativos tangiveis e intangiveis, contemplando
as habilidades individuais dos funcionarios, as habilidades coletivas da organizagéo e os
equipamentos. Tais ativos podem ser desenvolvidos e controlados pela empresa e “[...]
geram fluxos de servicos que a empresa pode implantar” (TEECE, 2017, p. 7).

Essa concepc¢éo de recursos advogada por Teece dialoga com as definicbes da
RBYV, especialmente no tocante ao usufruto estratégico dos recursos como diferencial
competitivo defendido por Penrose, de sorte que, para o autor, “A maneira pela qual os
recursos de uma empresa sdo coordenados e gerenciados é pelo menos tdo importante
para o sucesso e a sobrevivéncia competitivos quanto a identidade dos préprios recursos”
(TEECE, 2017, p. 7). A maneira de coordenar e gerenciar os recursos constituem as
capacidades organizacionais, as quais “[...Jsurgem em parte do aprendizado, da combinagao
de recursos e da exploragdo de ativos complementares (TEECE, 2017, p. 7).

No mesmo sentido, Helfat e Petraf — para quem “Um recurso refere-se a um ativo
ou insumo a producdo (tangivel ou intangivel) que uma organizagéo possui, controla ou
tem acesso a uma base semi-permanente” (HELFAT, PETRAF, 2003, p. 999) — definem
as capacidades organizacionais como a ‘[...]Jcapacidade de uma organiza¢ao de executar
um conjunto coordenado de tarefas, utilizando recursos organizacionais, com o objetivo de
alcancar um resultado final especifico” (HELFAT, PETRAF, 2003, p. 999).

A abordagem parte da premissa de que as empresas e organizacfes, ao se
depararem com ambientes de negécios volateis, incertos, complexos e ambiguos, devem
gerenciar as ameacgas e identificar as oportunidades, aproveitando-as por meio de
ajuntes nos seus processos (HEATON, LEWIN, TEECE, 2019). Para Teece (2017, p. 8), a

abordagem
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[...]procura explicar o crescimento a longo prazo e a sobrevivéncia (ou falha)
da empresa, detalhando como as empresas podem criar, estender, integrar,
modificar e implantar seus recursos, gerenciando simultaneamente ameacas
competitivas e efetuando as transformacées necessérias”

A competicdo entre as empresas, na perspectiva da abordagem das capacidades
dindmicas, € vista em termos schumpeteriano, ou seja, “[...]as empresas competem com
base no design do produto, qualidade do produto, eficiéncia do processo e outros atributos”
(TEECE, PISANO, 1994, p. 552). O ambiente em que essas empresas operam se encontra

marcado pela atual revolugéo tecnoldgica, cuja caracteristica

[...Jndo é a centralidade de conhecimentos e informagédo, mas a aplicagao
desses conhecimentos e dessa informacgao para geragdo de conhecimentos e
de dispositivos de processamento/comunicacéo da informagédo, em um ciclo
de realimentagcdo cumulativo entre a inovacéo e seu uso (CASTELLS, 2019, p.
88).

Em meio a esse contexto, o principio da acumulagéo de recursos (valiosos, raros,
inimitaveis e insubstituiveis) preconizado pela RBV mostra-se insuficiente para explicar
como as empresas mantém e obtém a vantagem competitiva.

De sorte que a misséo inicial da abordagem das capacidades dindmicas consiste
em analisar “[...]as fontes e os métodos de criacao e apropriagcdo de riqueza pelas empresas
privadas que operam em ambientes de rapida mudanca tecnologica” (TEECE, PISANO,
SHUEN, 1997, p. 509). Apesar desse enfoque originario, a abordagem é abrangente e
multidisciplinar, visto que vem sendo utilizada em outros contextos de transformacao
(TEECE, 2014). Em publicagbes mais recentes (HEATON, LEWIN, TEECE, 2019; TEECE,
2018a; TEECE, 2018b; TEECE, 2016), Teece tem apontado para diversidade de aplicagbes
da estrutura das capacidades dinamicas.

Ao discorrer sobre as capacidades dindmicas e a gestdo empreendedora em
grandes organizacbes, Teece esclarece que a estrutura das capacidades dindmicas
“[...]enfatiza a flexibilidade e adaptabilidade das organiza¢des e seus esforcos para agir
estrategicamente, abracar novas oportunidades e até moldar o ambiente de negocios”
(TEECE, 20186, p. 203).

Em outro texto, que trata da interdependéncia entre modelos de negdcios,
capacidades dinamicas e estratégia, o autor advoga que as capacidades dindmicas “[...]
incluem a deteccéo, apreensao e transformacao necessarias para projetar e implementar
um modelo de negécios” (TEECE, 2018a, p. 43).

A ESTRUTURA TEORICA-CONCEITUAL DA ABORDAGEM DAS
CAPACIDADES DINAMICAS

A abordagem das capacidades dindmicas avangou significativamente a partir dos
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estudos desenvolvidos por Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000).

Embora consonantes em alguns aspectos - notadamente no que tange a vinculagao
da abordagem a RBV - e complementares em outros, as concepc¢des das capacidades
dindmicas apresentas por Eisenhardt e Martin e por Teece, Pisano e Shuen ndo séo
as mesmas, de tal modo que os estudos dos citados autores inauguram no ambito da
estrutura das capacidades dindmicas duas correntes de pensamento diferentes (PETERAF,
STEFANO, VENORA, 2013).

Na perspectiva de Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516), as capacidades dindmicas
referem-se a “[...]capacidade da empresa de integrar, criar e reconfigurar competéncias
internas e externas para lidar com ambientes em rapida transformacgéo”. A abordagem das
capacidades dindmicas, na o6tica dos citados autores, propde que a vantagem competitiva
decorre tanto da exploracdo das capacidades estratégicas que estdo atualmente a
disposicao da empresa (interna e externamente) como daquelas que podem ser criadas.
Para que uma capacidade seja qualificada como estratégica, ela deve ser de dificil imitacéo,
ou seja, as capacidades dinamicas, para que assim sejam consideradas, ndo podem ser
replicadas rapidamente pelos concorrentes, por meio da aquisicdo em mercados (TEECE,
PISANO, SHUEN, 1997).

Ja para Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinamicas sdo concebidas
como “[...]Jrotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcancam novas
configuragdes de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, dividem, evoluem
e morrem” (2000, p. 1107). Na visdo dos autores, apesar de necessarias, as capacidades
din&micas por si sés ndo sao suficientes para promover a vantagem competitiva sustentada,
tendo em vista a fragilidade das condigbes de inimitabilidade e de imobilidade. Segundo
Eisenhardt e Martin (2000, p. 1110), “isso sugere que as capacidades dindmicas per se
podem ser uma fonte de vantagem competitiva, mas nao sustentavel”.

Ainda de acordo com Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinamicas,
mesmo sendo especificas e idiossincraticas em seus detalhes, ndo sdo necessariamente
inimitaveis, uma vez que 0s processos considerados eficazes (as melhores praticas) podem
ter seus elementos replicados em outros processos da mesma empresa ou fora dela, de
tal maneira que capacidades dindmicas especificas podem ter caracteristicas comuns.
Por outro lado, os autores alertam que “a existéncia de caracteristicas comuns entre as
capacidades dindmicas efetivas ndo implica, contudo, que qualquer capacidade dinamica
especifica seja exatamente igual entre as empresas” (EISENHARDT, MARTIN, 2000, p.
1109).

Na concepg¢éo dos citados autores, as capacidades dindmicas operam tanto em
mercados moderadamente dindmicos — “sdo aqueles em que as mudangas ocorrem com
frequéncia, mas ao longo de caminhos lineares e previsiveis” (EISENHARDT, MARTIN,
2000, p. 1110) — como em mercados de alta velocidade — “séo aqueles em que os limites
do mercado sdo embacgados, os modelos de negécios bem-sucedidos ndo sédo claros
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e os participantes do mercado (ou seja, compradores, fornecedores, concorrentes,
complementadores) sdo ambiguos e mutaveis” (EISENHARDT, MARTIN, 2000, p. 1111).
No entanto, conforme o dinamismo do mercado, as caracteristicas das capacidades sdo
diferentes, ou seja, em mercados moderadamente dindmicos as capacidades dindmicas
estdo pautadas “no conhecimento existente e na execugéo linear para produzir resultados
previsiveis” (EISENHARDT, MARTIN, 2000, p. 1106); ja nos mercados altamente dinamicos,
as capacidades dependem de “novos conhecimentos e execugdo interativa criados
rapidamente para produzir resultados adaptativos, mas imprevisiveis” (EISENHARDT,
MARTIN, 2000, p. 1106).

Zollo e Winter (2002) — os quais compreendem que “uma capacidade dinamica
€ um padréo aprendido e estavel de atividade coletiva, através do qual a organizacéo
sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia”
(ZOLLO, WINTER, 2002, p. 304) - sustentam que. em ambientes com niveis de mudanca
mais baixos, as empresas também integram, constroem e reconfiguram suas competéncias.

Outro elemento estruturante (que complementa a concepcao de Teece, Pisano e
Shuen) apresentado por Eisenhardt e Martin (2000) trata da identificacdo das capacidades
dindmicas. Segundo os autores, ha capacidades que integram recursos (a exemplo das
rotinas que culminam com o desenvolvimento de produtos e servicos que geram receitas
para empresa e da tomada de decisdo estratégica que levam a empresa a moldar suas
estratégias), outras que reconstituem os recursos (como, por exemplo, as rotinas de
alocagdo de recursos, as quais sao utilizadas para distribuir recursos escassos) e ha
capacidades dinamicas que estdo relacionadas com a aquisicao e a liberacao de recursos
(inclui as rotinas que propiciam a criagdo de novos conhecimentos e aliangas externas).

Embora advogue que as capacidades dindmicas ndo sejam tdo somente conjunto
de rotinas organizacionais, Teece (2017; 2012) reconhece que muitas capacidades
dinamicas sao incorporadas as rotinas, que sdo compreendidas pelo autor como “[...Juma
sequéncia de agOes repetidas, que pode ter suas raizes em algoritmos e heuristicas sobre
como a empresa deve fazer as coisas” (TEECE, 2012, p. 1396).

Pela abordagem das capacidades dinamicas concebida por Teece (2018a;
2018b; 2017; 2016), a empresa/organizacao é vista como um conjunto de capacidades
organizacionais, as quais podem ser agrupadas em dois niveis (ou duas categorias):
as capacidades comuns e as capacidades dinamicas (HEATON, LEWIN, TEECE, 2019;
TEECE, 2018a; 2018b; 2017; 2016).

As capacidades comuns (ou de ordem inferior) sdo compostas por fungbes de
natureza administrativa, operacional e de governancga, cuidam das atividades rotineiras
da empresa que proporcionam o atendimento dos seus objetivos atuais e sé&o orientadas
para a eficiéncia (HEATON, LEWIN, TEECE, 2019; TEECE, 2018a; 2018b; 2017; 2016;
LESSARD, TEECE, LEIH, 2016; SHUEN, FEILER, TEECE, 2014).

As capacidades comuns podem ser medidas (com base nos requisitos de
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cada tarefa), desenvolvidas internamente e adquiridas (seja por meio de consultorias
especializadas, contratacao de fornecedores ou investimentos em treinamentos) (TEECE,
2018b; 2017;2016; SHUEN, FEILER, TEECE, 2014). De acordo com Shuen, Feiler e Teece
(2014, p. 7), “quer sejam adquiridas ou desenvolvidas internamente, as melhores praticas
operacionais sdo aquelas que aumentam a velocidade, a qualidade e a eficiéncia”.

Para Feiler e Teece (2014), as capacidades de ordem inferior, normalmente, ndo
sdo geradoras de valor por si s6s. No entanto, quando tais capacidades sdo tratadas de
forma estratégica, combinando os ativos, elas podem contribuir para criagdo de valor. Os
autores citam o exemplo do processo de recrutamento de pessoal, atividade corriqueira,
mas que pode ser potencializada para ser um diferencial competitivo (acarretando na
selecao dos melhores talentos) se alinhada a cultura organizacional, por exemplo.

As capacidades dinamicas, por sua vez, sdo formadas por capacidades de
apoio ou microfundacionais ou de segunda ordem (aquelas que respondem pelo ajuste
e recombinacdo das capacidades existentes, bem como pelo desenvolvimento de novas
capacidades) e por capacidades de ordem superior (as quais, apoiando-se nos processos
organizacionais, identificam e aproveitam as oportunidades, conduzindo a empresa para o
futuro) (HEATON, LEWIN, TEECE, 2019; TEECE, 2018a; 2018b; 2016; LESSARD, TEECE,
LEIH, 2016).

Nao obstante a separacdo analitica das capacidades organizacionais em duas
categorias, bem como as caracteristicas que as distinguem, ambas estao interconectadas
(TEECE, 2017). Para Helfat e Winter (2011, p. 1245), “as capacidades dinamicas e
operacionais diferem em seus propésitos e resultados pretendidos. Mas, [...] &€ impossivel
tracar uma linha clara entre esses dois tipos de capacidades”.

No que tange a estrutura das capacidades dinamicas per se, Teece, Pisano e
Shuen (1997) identificaram trés fatores principais, que moldam oportunidades e impdem
restricdes que impactam no desempenho organizacional: processos ou fungdes gerenciais,
posicbes e caminhos/trajetéria (TEECE, 2014; TEECE, PISANO, SHUEN, 1997; TEECE,
PISANO, 1994).

Os processos (gerenciais e organizacionais) referem-se ao modo como as atividades
séo realizadas pela empresa/organizacdo, ou seja, suas rotinas. No bojo das capacidades
dindmicas trés processos sao considerados essenciais: coordenagéo e integragéo — rotinas
que cuidam da combinacao de recursos em ambito interno (ex.: coordenagédo das atividades
entre os diferentes departamentos da empresa) e externo (ex.: integracado da empresa com
os seus fornecedores) -, aprendizagem — processo que permite a execucao das atividades
com eficacia, em fungéo da repeticdo e da experiéncia acumulada, envolve, portanto, as
habilidades individuais e organizacionais - e reconfiguracdo — processo de adequacao
as melhores préticas (ex.: benchmarking), em razdo das mudancas ambientais (SHUEN,
FEILER, TEECE, 2014; TEECE, PISANO, SHUEN, 1997; TEECE, PISANO, 1994).

As posicoes, que tratam da situacéo atual da empresa quanto a seus ativos
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especificos, compdem-se: das inovacdes tecnolbgicas (ativos tecnoldgicos), da estrutura
formal e informal da organizacdo (ativos estruturais), do fluxo de caixa e do grau de
alavancagem da empresa (ativo financeiros), da localizagdo geografica da empresa (ativos
locais), dos sistemas regulatérios (ativos institucionais) e da estrutura de mercado no qual
a empresa compete (ativos mercadologicos) (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997; TEECE,
PISANO, 1994).

A trajetdria trata dos caminhos futuros que uma empresa pode seguir e depende
tanto das expertises acumuladas ao longo da sua histéria (repertério de rotinas) como
das alternativas estratégicas que estdo a sua disposicdo. Nesse sentido, os caminhos
contemplam, de um lado, o repert6rio de rotinas da empresa e, do outro, a apropriagcao das
oportunidades geradas por fatores internos - ex.: fomento a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) - ou externos — ex.: inovacgdes tecnoldgicas (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997;
TEECE, PISANO, 1994).

A partir desses elementos, Teece complementou e ampliou a estrutura das
capacidades dinamicas, desagregando-a em trés grupos: detecgdo, apreensdo e
reconfiguracdo ou transformagéo (HEATON, LEWIN, TEECE, 2019; TEECE, 2018b; 2018a;
2017; 2016; 2014; FEILER, TEECE, 2014; TEECE, 2012; 2007). Segundo Feiler e Teece
(2014), os trés grupos de capacidades ou atividades procedem de maneira sequencial e
podem ser utilizados para organizar a supervisado estratégica. Cada um desses grupos &
sustentado por microfundagdes, que envolvem habilidades, rotinas, sistemas e estruturas
organizacionais e gerenciais (TEECE, 2007).

A capacidade de deteccao consiste em identificar e avaliar as oportunidades e
as ameagas do ambiente no qual a empresa/organizacao encontra-se inserida (TEECE,
2018b; LESSARD, TEECE, LEIH, 2016, TEECE, 2007). Nesse contexto, as oportunidades
podem ser germinadas a partir do acesso a informacdes privilegiadas ou por meio de
novas informacdes e novos conhecimentos, gerados interna ou externamente a empresa.
Portanto, “detectar envolve adquirir conhecimento sobre o ambiente externo e interno e
tomar decisGes sobre a direcéo estratégica” (FEILER, TEECE, 2014, p. 15).

Esse tipo de capacidade é sustentado tanto pelas habilidades cognitivas e
criativas dos individuos que compdem a empresa, como pelos processos organizacionais
(TEECE, 2007). A esse respeito, Teece esclarece que “a capacidade de criar e/ou detectar
oportunidades claramente ndo ¢ distribuida uniformemente entre individuos ou empresas”
(TEECE, 2007, p. 1323). Para o autor, o desenvolvimento da capacidade de deteccédo
pelos individuos depende de um conjunto de variaveis tais como: acesso a informacoes,
conhecimento para interpretar as informagdes disponiveis, capacidade para entender as
decisbes tomadas pelos usuarios/clientes. Por outro lado, a capacidade de deteccado de
oportunidades por meio dos processos organizacionais, que podem ser materializados nas
atividades de P&D, envolve aspectos estruturais, estratégicos e operacionais (TEECE,
2007).
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Identificadas as oportunidades, a organizacdo deve ter a capacidade de
mobilizacdo dos seus recursos internos para aproveita-las, eliminando processos
irrelevantes, desfazendo-se de ativos ndo estratégicos, criando novos produtos ou
servigos, novos mercados e novas tecnologias. A especificagdo da arquitetura do produto
ou servico, os protocolos de tomada de decisdao e o modelo de negécios — que inclui
escolhas tecnoldgicas, segmentos de mercado, estratégias de vendas, projecdo de
receitas- sustentam a capacidade de apreenséo (FEILER, TEECE, 2014; TEECE, 2007).

Ao identificar e implementar oportunidades, a empresa pode experimentar certo
nivel de crescimento e lucratividade, aumentando seus recursos e ativos. Contudo, para
que esse crescimento seja sustentavel ao longo do tempo e os riscos sejam mitigados, faz-
se necessario ter a capacidade de reconfigurar os ativos e as estruturas organizacional e
cultural, a fim de se adequarem ao novo estagio de sucesso da empresa e as mudancas
do ambiente (TEECE, 2007). De acordo com Teece (2007, p. 1335), “a medida que a
empresa cresce, ela tem mais ativos para gerenciar e proteger contra mas préaticas e ma
administracao”.

Para tanto, alicercam a capacidade de reconfiguragdo: a descentralizagédo —
Teece advoga que “a descentralizagdo deve ser realizada a medida que as empresas se
expandem, caso contrario, a flexibilidade e a capacidade de resposta diminuirdo” (TEECE,
2007, p. 1336), a coespecializagéo de ativos- que, segundo Teece (2007, p. 1337), trata-se
de um ajuste estratégico que “[...]Jpode ser de um ativo para outro, ou da estratégia para
estrutura ou da estratégia para o processo” a gestdo do conhecimento e os mecanismos
de governanca.

Naturalmente que as capacidades de detecgcdo, apreensdo e reconfiguragdo
apresentam niveis diferentes nas empresas e entre as empresas, visto que tais capacidades
decorrem das caracteristicas idiossincraticas de cada uma delas (TEECE, 2018a).

Com base nessa compreensé@o, a abordagem das capacidades defende que “[...]
a vantagem competitiva reside nos processos gerenciais e organizacionais da empresa,
moldados pela posi¢céo dos seus ativos (especificos) e pelos caminhos e op¢des disponiveis
para esses ativos” (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997, p. 518). Portanto, diversamente
das demais correntes tedricas da gestao estratégica apontadas no presente trabalho, a
abordagem das capacidades dindmicas busca esclarecer o desempenho das empresas a
partir da analise dos seus processos, posicoes e caminhos. Para os autores,

a abordagem das capacidades coloca énfase nos processos internos da
empresa, assim como esses processos sdo desenvolvidos e como eles
evoluem. A abordagem tem o beneficio de indicar que a vantagem competitiva
ndo € apenas uma fungdo de como uma empresa joga o jogo do mercado,
mas que é também uma funcéo dos “ativos” que a empresa tem para usar no
jogo mercadoldgico e como esses ativos podem ser utilizados e reutilizados
em uma possivel mudang¢a de mercado (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997, p.
529).
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Isso posto, a estrutura das capacidades dinamicas, especialmente em fungéo dos
ensinamentos de Teece (2018a; 2018b; 2017; 2016; 2014; 2012; 2007), ndo obstante as
suas particularidades, encontra espaco também na administracdo publica, na medida em
que o ambiente do setor publico é tao turbulento quanto o ambiente do setor privado,
de sorte que a abordagem pode fornecer orientagbes para que as organizacbes publicas
lidem melhor ndo sé com as mudancas provocadas pela atual revolugdo tecnoldgica, mas
também as transformacdes que decorrem de fontes de outra natureza como, por exemplo:
avang¢o das demandas sociais, instabilidades politica e econémica, limitacdes legais e
orcamentérias, novos requisitos de gestdo e de governancga, caso fortuito e forca maior;
bem como direcionamentos no tocante a alocacao estratégica dos recursos disponiveis,
tornando-os mais produtivos (PIENING, 2013).

A ABORDAGEM DAS’ CAPACIDADES DINAMICAS NO CONTEXTO DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

O desenvolvimento tedrico e empirico da abordagem das capacidades dindmicas
deu-se sobretudo no contexto das empresas com fins lucrativos, sendo parcos os estudos
que utilizaram os ensinamentos da abordagem no A&mbito das organiza¢des do setor publico,
especialmente em razéo das significativas distingdes que pairam sobre os ambientes
privado e publico. De tal maneira, antes de apresentar a aplicagdo da abordagem na
administragdo publica, faz-se necessario apontar tanto as peculiaridades das organizacoes
da esfera publica como as circunstancias da gestéao estratégica nesse ambiente.

Historicamente, o conjunto teérico da gestéo estratégica teve maior importancia e
aderéncia no ambiente corporativo, cujo contexto natural de competicéo entre as empresas
requer o desenvolvimento de técnicas de gerenciamento estratégico que proporcionem
melhor desempenho organizacional. Deste modo, a aplicagdo desses conhecimentos na
gestao das organizagbes publicas é relativamente recente. Decorre, em certa medida,
da implementacdo da New Public Management~-NPM (Nova Gestdo Publica-NGP)
(HOGLUND, 2018). Além de ser significativamente limitada. As diferencas de ordem
ambiental e estrutural entre as organizagdes que atuam no setor publico e as empresas
do setor privado sdo substancialmente relevantes, tendo em vista que diminuem o controle
dos gestores publicos no que diz respeito a formulagéo e a implementacao das estratégias
necessarias e disponiveis.

A NGP ou Administracdo Publica Gerencial, que pode ser compreendida como
“[...Juma agenda geral de politicas publicas que tenta aumentar a eficiéncia e a relagéo
custo/beneficio no dominio publico” (TAHAR, BOUTELLIER, 2013, p. 688), surgiu na
década de 1970, no contexto do processo de reforma do Estado, apresentando-se como
contrapartida a administragdo publica burocratica (O’FLYNN, 2007), a qual, na 6tica de
Bresser-Pereira (1998, p. 49), mostrou-se “[...] lenta, cara, autorreferida, autoritaria, pouco
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ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidad&os”.

Enquanto conjunto de técnicas e praticas — cujos fundamentos tedricos encontram
respaldo na “[...Jnova economia institucional, com foco na escolha publica, na teoria dos
custos de transagéo e na teoria dos principais agentes” (HYNDMAN, LAPSLEY, 2016, p.
388), a NPM introduziu na administracao publica alguns dos elementos de gerenciamento
tipicos do cotidiano das empresas privadas, tais como: eficiéncia, eficacia, qualidade dos
produtos/servicos, efetividade, flexibilidade, foco no resultado e governanca (FUNCK,
KARLSSON, 2020; HYNDMAN, LAPSLEY, 2016; TAHAR, BOUTELLIER, 2013). Com a
NPM, almeja-se promover melhorias no desempenho das atividades estatais, ainda que no
setor publico a nogédo de desempenho ndo apresente o mesmo sentido daquele presente
no setor privado.

Nessa esteira, a adogéo pelo setor publico de teorias e ferramentas do campo
da gestéo estratégica mostra-se tdo indispensavel quanto a aplicacdo das mesmas pelo
setor privado, ndo s6 em razdo da nova gestdo publica, mas também em funcdo das
demandas, turbuléncias, incertezas e complexidades do campo da administracao publica.
Na compreenséao de Piening (2013, p. 210), as “organizac¢des do setor publico (PSOs) sao
confrontadas com demandas para se tornarem mais eficientes e eficazes, especialmente
devido aos crescentes cortes financeiros, a crescente demanda por servigos e ao impulso
em direcdo ao gerenciamento relacionado ao desempenho”.

Mesmo frente as necessidades e as exigéncias da contemporaneidade, ressalta-
se que ha limites para implementacao de estratégias nas organizagdes publicas, tendo
em vista as significativas peculiaridades que permeiam a administragcdo publica, tais
como: o objeto das agdes estatais, a vinculagdo ao principio da legalidade, o nivel de
influéncia politica, a finalidade e a natureza da competicéo, as limitagcbes orcamentarias e
a capacidade de autoadministracéo.

Enquanto no setor privado as agdes desenvolvidas pelas empresas se voltam as
demandas do mercado consumidor, no qual a obtencdo e a maximizagdo do lucro para
os donos/acionistas das empresas séo tidas como premissas; no setor publico, o objeto
central da atuagé@o da administragé@o publica consiste no atendimento das necessidades da
coletividade, enquanto finalidade precipua do Estado (PIENING, 2013; PABLO et al, 2007).
Logo, “[...]Jo objetivo do trabalho gerencial no setor publico € criar valor publico, assim como
0 objetivo do trabalho gerencial no setor privado é criar valor privado” (MOORE, 2002, p.
55).

O valor publico - malgrado seja um conceito multifacetado, que pode ser
compreendido como a entrega a populagéo de politicas publicas efetivas (BRASIL, 2017;
MINTROM, LUETJENS, 2017), perpassa pela gestdo estratégica dos recursos de que
dispbe a administracdo publica. Para Mintrom e Luetjens (2017, p. 171), “as escolhas
estratégicas que os gestores publicos fazem e as agdes que eles perseguem influenciam
materialmente os resultados das politicas”.
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Poroutrolado, o agirda administragéo publica sujeita-se a um conjunto de principios,
dentre os quais figura o principio da legalidade, segundo o qual “[...]a Administracao Publica
s6 pode fazer o que a lei permite” (DI PIETRO, 2016, p. 96), contexto que se contrapbe ao
das relacgdes entre os particulares, que s&o regidas pelo principio da autonomia da vontade,
permitindo-lhes fazer tudo o que a lei ndo proibe (DI PIETRO, 2016).

Para além dos aspectos legais, a administracdo publica, na qualidade de
instrumento de execucdo das agdes governamentais, é constantemente impactada pelas
decisdes do governo de ocasido, que nem sempre gozam de critérios técnicos. As empresas
que integram o setor privado também estdo sujeitas as diretrizes politicas do governo.
Contudo, sao fatores externos as empresas, 0os quais podem ser neutralizados com maior
facilidade, uma vez que o governo figura no rol dos stakeholderes naturais do mercado
empresarial.

Outro aspecto que distingue o setor publico do privado diz respeito a competicao.
No ambiente empresarial, a competicdo é vista como um aspecto natural. Contudo, esse
grau de normalidade ndo é uma deducao logica quando se trata do setor publico, mesmo
frente as situacdes em que o Estado atua na condicdo de empresario, seja por meio de
uma empresa publica ou através de uma sociedade de economia mista. De acordo com
Carvalho Filho (2017, p. 328), o Estado-empresario busca “[...]Jaliar uma atividade econémica
a prestagdo de um servico de interesse coletivo”, por consequéncia, as organizacoes
publicas ndo compartilham do mesmo nivel de competicao enfrentado pelas empresas com
fins lucrativos (PIENING, 2013).

Isso acontece em funcdo das distingdes entre a nocao de propriedade nos
setores publico e privado. Enquanto no primeiro, o proprietario € a populacao, que financia
o funcionamento da administracdo publica, principalmente por meio dos impostos. No
segundo, os proprietarios sdo os empresarios e sao 0s seus clientes e os investidores que
custeiam a manutencgéo dos negocios (PIENING, 2013).

Nesse sentido, o nivel e a natureza da competigao entre as organizagdes publicas
e nas organizagdes publicas ndo sdo os mesmos do setor privado, uma vez que ndo ha
disputas por clientes, lucratividade etc., havendo, quando muito, lutas pela participacédo no
or¢camento publico, ja que ele é por natureza um espaco de disputa (ABRUCIO, LOUREIRO,
2004).

Por serem limitados e finitos, os recursos publicos ndo conseguem financiar todas
as demandas da sociedade, de modo que, no processo de alocacdo, busca-se atender
as acgdes prioritarias definidas pelo governo. Ocorre que as forgcas de poder existentes
no aparelho do Estado, especialmente na vigéncia de governos de inspiragéo neoliberal
nao séo iguais para todos, havendo disparidades na distribuicdo dos recursos (ANDRADE,
2019; MENDES, 2015).

Assim, a capacidade de autoadministracéo dos 6rgaos e entidades que compdem a
estrutura da administra¢do publica néo é plena. Esbarra, pois, nas restricdes do orcamento
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publico, nas amarras legais, nas forcas politicas etc. Difere, portanto, da autonomia
desfrutada pelas empresas privadas. Para Hansen e Ferlie (2016, p. 4), € a autonomia

administrativa “[...]que define os limites da agéo estratégica”. Ainda segundo os autores,

na literatura de gestao estratégica do setor privado, a autonomia néo é
vista como um grande problema - provavelmente porque se espera que as
empresas tenham autonomia para agir. No entanto, as organizagdes publicas
podem ser restringidas por seu mandato (BRYSON, 2004). Os politicos
decidem o grau de autonomia da organizacéo, tradicionalmente destacado
como uma restricéo a estratégia na gestdo publica (HANSEN, FERLIE, 2016,

p.4).

Tais singularidades ambientais e estruturais, no entanto, ndo tém o condéo de
afastar o desenvolvimento te6rico e empirico da gestdo estratégica na administracéo
publica, antes funcionam como um sistema de freios, na medida em que controlam os
aspectos teodricos metodologicos das abordagens do pensamento estratégico, impondo
limites e a necessidade de ajustes, ao mesmo tempo que fomentam oportunidades. Nessa
perspectiva, Hansen e Ferlie (2016, p. 14) defendem que “[...]a aplicabilidade da gestéo
estratégica no setor publico depende do tipo de organizagéo e do tipo de teoria da gestéo
estratégica”.

Como apresentado anteriormente, uma das correntes tebricas da gestédo
estratégica trata-se do modelo de posicionamento estratégico de Porter, cuja aplicabilidade
no ambiente das organiza¢des publicas vem sendo constatada em estudos empiricos.
Hansen e Ferlie (2016, p. 9), por exemplo, citam a experiéncia das escolas publicas
secundarias da Dinamarca, as quais competem entre si para ter acesso a um maior
orcamento, uma vez que o vulto de recursos depende do nimero de alunos que passam no
exame vestibular. Segundo os autores,

embora as escolas secundarias ainda sejam de propriedade publica,
financiadas e limitadas por seu mandato, um modelo de posicionamento
estratégico pode ser aplicado, porque cada escola agora tem uma opg¢ao
de como se posicionar na ‘industria’ das escolas secundarias: por exemplo,
eles podem se diferenciar oferecendo orientagdes especificas de estudo ou
até se fundir com faculdades de negdécios ou outras escolas secundarias.
Além disso, eles competem com outras escolas secundarias, ndo para
obter lucro apropriado, mas para o numero de alunos que influencia seu
orcamento. Portanto, embora as escolas ndo sejam voltadas para o lucro, elas
se concentram na apropriacéo dos alunos (HANSEN, FERLIE, 2016, p. 9).

Os autores também apontaram para a aplicacdo da RBV nas organiza¢des
publicas, tomando como exemplo os Centros de Ciéncias da Saude Académicas (AHSCs)
do Reino Unido. A politica implementada objetivava “[...Jacelerar a difusao dos resultados
da pesquisa clinica béasica nos servigos locais de saude” (HANSEN, FERLIE, 2016, p. 10).
Para tanto, foi necessario desenvolver uma nova estrutura organizacional, a fim gerenciar
os dados obtidos, transformando-os em informagdes relevantes para a politica de saude
inglesa. De acordo com Hansen e Ferlie (2016, p. 13-14),
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do ponto de vista da RBV, a competéncia coletiva dessas organizagdes na
construgcdo de uma base de pesquisa de destaque internacional em suas
principais areas de pesquisa e na mobilizacao efetiva para que ela se traduza
rapidamente em uma pratica clinica aprimorada sera fundamental para o
sucesso a longo prazo.

No que tange a aplicacao da abordagem das capacidades dinamicas no contexto
da administracdo publica, Piening (2013) esclarece inicialmente que, a despeito das
diferencas entre os setores publico e privado, as organizagdes publicas, assim como as
empresas com fins lucrativos, “[...Jfuncionam como uma coleg¢édo de recursos e rotinas
organizacionais destinadas a cumprir iniciativas de politicas e fornecer servigos” (PIENING,
2013, p. 218). Logo, a utilizagdo dos aspectos teéricos dessa abordagem também encontra
espacgo na administragéo publica.

N&o se trata de uma aplicacgéo irrestrita. A abordagem das capacidades dinamicas
foi desenhada para um ambiente de mercado, o qual esta exposto a: competicdo, redugéo
de custos, eficiéncia operacional, eficacia organizacional, inovag¢ao, vantagem competitiva
etc. Embora alguns desses elementos de mercado estejam sendo incorporados a
administrag@o publica, outros (como, por exemplo, a nogcdo de vantagem competitiva)
sdo afastados pelo objeto, a finalidade e a natureza das acdes estatais, inviabilizando
a aplicabilidade da abordagem em sua plenitude. Nessa esteira, Piening (2013, p. 218)
esclarece “[...]que a abordagem das capacidades dindmicas &, em principio, aplicavel a
analise do comportamento organizacional no setor publico”.

Quanto a isso, sdo exemplos de pesquisas empiricas que utilizaram os
ensinamentos teodricos da abordagem das capacidades dinamicas no setor publico os
estudos de: Silva Santos (2018), Marchi et al (2018), Maranhdo e Echevengua (2015),
Souza (2014) e Pablo et al. (2007).

Partindo da perspectiva das capacidades dinamicas apresentada por Eisenhardt e
Martin (2000), o estudo de Silva Santos (2018) tratou da anélise de como as capacidades
dindmicas contribuem para a informacao contébil-fiscal em duas prefeituras municipais do
Parana.

As pesquisas de Marchi et al. (2018) e Maranh&o e Echevengué (2015) trataram
da identificacéo das capacidades dindmicas desenvolvidas por uma instituicao publica de
ensino superior e por uma organizag¢ao militar da Marinha do Brasil, respectivamente.

O trabalho de Souza (2014) debrucou-se sobre a atividade de controle de compras
e licitacdo sob a responsabilidade da Controladoria Geral da Unido (CGU) e buscou
analisar o aprendizado vinculado a capacidades dindmicas para a gestao de capacidades
de auditoria e fiscalizagcao desse 6rgao de controle.

O estudo de Pablo et al. (2007) concentrou-se em uma organizagdo de saude
do setor publico do Canadéa que, apesar das limitagdes orcamentérias, deveria cumprir
as metas de assisténcia médica estabelecidas pelo Governo. A pesquisa, portanto,
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buscou explicar como os gestores utilizaram as capacidades dindmicas como abordagem
estratégica para melhorar o desempenho da organiza¢do neste contexto de escassez de
recursos.

Compreende-se, por conseguinte, que, apesar da sua especificidade e
direcionamento para o ambiente de mercado ou quase-mercado, a abordagem das
capacidades dinamicas encontra aplicabilidade no campo da gestédo publica, na medida
em que fornece substratos para andlise da maneira como a administracdo publica modifica
0S seus processos e mobiliza 0s seus recursos para se adaptar as mudancgas do ambiente,
buscar maior eficiéncia, eficacia e efetividade da gestéo e dos servicos prestados, gerenciar
os recursos disponiveis, implementar tecnologia da informacgéo, sistematizar a tomada de
deciséo, coordenar atividades, comunica¢éo e aprendizado.

Muito embora as capacidades dindmicas, na perspectiva de Teece (2018b; 2018a;
2017; 2016; 2014), tenham sido concebidas como competéncias de nivel superior, a
estrutura da abordagem contempla capacidades estruturantes. Nesse sentido, ao utilizar os
ensinamentos da abordagem no ambito da administragédo publica, parte-se do pressuposto
de que os 6rgaos e instituicobes devem adaptar os seus processos e mobilizar os seus
recursos frente as mudancas do ambiente (interno e externo) com vistas a manutencéo,
ampliacao e inovagéo dos servicos prestados.

A gestéo das politicas publicas e dos servigos publicos, portanto, demanda que a
administragcéo publica desenvolva capacidades comuns (conferindo eficiéncia a politicas e
servigos) e capacidades dinamicas (dotando as politicas publicas e os servigos publicos de
eficacia e efetividade).

Se, naviséo de Teece (2018a; 2018b; 2017;2016; 2014), as capacidades inferiores
tratam das fung¢des de natureza administrativa, operacional e de governancga, é claramente
possivel percebé-las no contexto da implementagédo de uma politica publica, uma vez que
essa fase pressupde a existéncia de rotinas de aquisicéo e gestao de materiais, prestacéo
de servigos e instrumentos que propiciem a avaliagdo, 0 monitoramento e o controle dos
programas, agdes, produtos e tarefas.

Por outro lado, se gerenciar as ameacas e as oportunidades, aproveitar as
oportunidades e alinhar a estrutura e a cultura organizacional sdo compreendidas como
capacidades de ordem superior, identifica-las no constructo da gestao das politicas publicas
também é factivel.

Nessa esteira, ha espaco para o emprego da estrutura tedrico-conceitual da
abordagem das capacidades dindmicas no dmbito da administragcdo publica, ndo s6 em
relacéo a circunstancias macro, mas também no tocante aos aspectos micro, ou seja, 0s

subsistemas que compdem a estrutura da gestéo publica.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

O desenvolvimento deste estudo objetivou problematizar os limites e as possibilidades
da aplicagdo da abordagem das capacidades dindmicas no ambito da administragéo
publica. Nao obstante as especificidades da abordagem, cuja origem decorre do arcabouco
tedrico da gestao estratégica, verificou-se que os seus ensinamentos podem ser utilizados
na analise da administracéo publica.

A abordagem das capacidades dindmicas fornece substratos para a analise da
maneira como a administragéo publica modifica as suas rotinas e mobiliza os seus recursos
para adaptar-se as mudancgas do ambiente, buscar maior eficacia e efetividade da gestéao
e dos servigos prestados, gerenciar os recursos disponiveis, implementar tecnologia da
informacdo, sistematizar a tomada de decisdo, coordenar atividades, comunicacéo e
aprendizado.

Naturalmente que, no campo da administragdo publica, a aplicagcdo da abordagem
das capacidades dinamicas encontra limites, posto que a resolugdo de problemas e a
resposta as rapidas mudancas esbarram na auséncia de autonomia dos gestores, nas
restricoes de recursos (humanos, financeiros e materiais), nas imposicdes legais e nos
excessos da burocracia, de modo que tornam, muitas vezes, as habilidades individuais e
organizacionais lentas e pouco efetivas.

Contudo, tais barreiras ndo s&o instransponiveis, visto que ha mecanismos que
podem ser utilizados pelos gestores publicos, permitindo a adogéo de préticas estratégicas,
sobretudo a partir da abordagem das capacidades dindmicas, que possibilita a identificagéo
e a exploracéo de oportunidades, a ado¢cdo de comportamentos adaptativos, estratégicos
e inovadores e o desenvolvimento de capacidades organizacionais.
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