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) RESUMO

Objetivo: Contribuir para a estrutura tedrica da capacidade dinamica
cognitiva.

Originalidade/valor: Este artigo fornece uma revisao das fontes e caracte-
risticas das capacidades gerenciais cognitivas, aponta suas dimensodes
especificas de anadlise e explora as possibilidades de pesquisa associadas
a abordagens como mudancgas estratégicas, modelos de negocios e
desempenho da firma.

Design/metodologia/abordagem: Este trabalho utiliza-se do conceito de
modelo mental, entendido aqui como estruturas de conhecimento sim-
plificadas ou representagdes cognitivas sobre o funcionamento do
ambiente empresarial (Gary & Wood, 2011), para expor o encadeamen-
to légico das reflexdes tedricas e formulagio de proposicoes.

Resultados: As contribui¢des principais deste estudo sdo as seguintes:
1. a reformulagao do conceito de capacidade dindmica cognitiva; 2. a
inclusao dos conceitos de processamento mental controlado e automa-
tico no modelo proposto; 3. a inclusdo das varidveis experiéncia, tempo,
confianca da equipe e complexidade; e 4. a formulagio de cinco propo-
sicbes para subsidiar aplicagdes empiricas futuras. A analise sugere
oportunidade de pesquisa sobre a relacao entre capacidades dinamicas
gerenciais, cognitivas e organizacionais, e suas contribui¢des conjuntas
para mudangas estratégicas nos modelos de negdcios e no desempenho
da firma.

PALAVRAS-CHAVE

Modelo mental. Capacidade cognitiva. Capacidade gerencial. Atividades
mentais. Microfundamentos.
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) 1. INTRODUCAO

Recentemente as discussdes na drea da estratégia estdo sendo direcio-
nadas para a compreensao de aspectos cognitivos dos gestores responsaveis
pelas decisoes estratégicas das organizagdes, abrindo espago para abordagens
tedricas focadas no individuo (Powell, 2014) como a neuroestratégia (Powell,
2011) e as capacidades gerenciais cognitivas (Helfat & Peteraf, 2015).

Nesse sentido, o papel do gestor individual comecgou a assumir maior
importancia em uma literatura emergente sobre os microfundamentos das
capacidades dinadmicas para adapta¢do e mudanga organizacional (Helfat &
Peteraf, 2015; Powell, 2014).

Adner e Helfat (2003) argumentam que alguns gestores podem ter
“capacidade dindmica gerencial”, o que lhes permite construir, integrar,
reconfigurar e reposicionar os recursos e as capacidades organizacionais.
Adner e Helfat (2003) observam ainda que as capacidades dindmicas geren-
ciais dependem, em parte, da cogni¢do gerencial, no entanto os fundamen-
tos cognitivos da capacidade dindmica gerencial permanecem, em grande
parte, inexplorados (Eggers & Kaplan, 2013).

Os estudos anteriores demonstraram que a heterogeneidade da cogni¢ao
da alta gestdo estd associada a heterogeneidade de esforcos e resultados de
mudangas estratégicas (Castanias & Helfat, 1991; Lieberson & O’Connor,
1972; Zhang, Li, Ullrich, & Dick, 2015). No entanto, relativamente pouco
dessa pesquisa se concentrou diretamente nos aspectos das atividades men-
tais (ou processos mentais) da cogni¢cdo (Helfat & Peteraf, 2015; Powell,
2011) que envolvam aquisi¢ao, organizagao e processamento de informacgdes.

Helfat e Peteraf (2015), visando estruturar um modelo para aplicagao
empirica, propdoem o conceito de “capacidades gerenciais cognitivas”, ainda
nao validado empiricamente. Em resumo, ha necessidade de uma melhor
compreensao das capacidades gerenciais cognitivas no que se refere a cons-
trucdo, estruturacgio, identificagdo e modelagem que permitam a integracio
com areas importantes do conhecimento estratégico, como mudangas estra-
tégicas, modelo de negbcios e desempenho da firma.

Uma caréncia identificada reside na existéncia incipiente de procedi-
mentos metodoldgicos vidveis para coletar, organizar e analisar dados de
origem cognitiva para o campo da estratégia (Powell, 2011). Nesse sentido,
este trabalho utiliza-se do conceito de modelo mental, entendido aqui como
estruturas de conhecimento simplificadas ou representagdes cognitivas
sobre o funcionamento do ambiente empresarial (Gary & Wood, 2011), para
expor o encadeamento logico das reflexdes tedricas e a formulagio de propo-
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si¢des deste estudo. Dito isso, questiona-se: Haveria elementos adicionais
na estrutura da capacidade dindmica cognitiva de Helfat e Peteraf (2015)?

Nesse sentido, o objetivo do trabalho é contribuir para a estrutura teé-
rica da capacidade dindmica cognitiva de Helfat e Peteraf (2015), definida
aqui como a capacidade de um gestor individual para realizar uma ou mais
atividades mentais que compdem a cogni¢ao. De modo especifico, este estu-
do: 1. fornece uma revisao das fontes e caracteristicas das capacidades geren-
ciais cognitivas, 2. aponta suas dimensodes especificas de andlise e 3. explora
as possibilidades de pesquisa associadas a abordagens como mudangas
estratégicas, modelos de negdcios e desempenho da firma.

Esta pesquisa contribui teoricamente ao reformular o conceito de capa-
cidade dinamica cognitiva, ao propor cinco proposi¢des para subsidiar apli-
cacdes empiricas futuras e ao explicitar, no modelo tedrico proposto, o papel
dos processamentos mental automatico e controlado.

) 2. ATIVIDADES MENTAIS E COGNICAO EM ESTRATEGIA

Atualmente existem diversas correntes tedricas que buscam compreen-
der fendmenos ligados a pesquisa em estratégia pela investigacao de aspec-
tos relacionados as atividades cerebrais, mentais ou cognitivas. Podem-se
destacar, por exemplo, duas delas: a neuroestratégia (Powell, 2011) e a capa-
cidade dindmica cognitiva (Helfat & Peteraf, 2015).

Powell (2011), ao propor um novo campo da estratégia denominado de
neuroestratégia, sugere que os pesquisadores busquem inspiragdo em subareas
da neurociéncia comportamental, como a neuroeconomia e o neuromarketing.
Consiste, principalmente, em analisar o funcionamento do cérebro do tomador
de decisao estratégica quando exposto a situacdes manipuladas.

Essas pesquisas, via de regra, sio empreendidas pelo uso de equipamen-
tos modernos de geragdo de imagem (por exemplo, ressondncia magnética
por imagem). Os sujeitos da pesquisa sdo submetidos a situagdes adversas,
e depois seus cérebros sao escaneados e as imagens analisadas conforme as
alteragbes cerebrais sdo constatadas. As teorias da estratégia usam frequen-
temente construtos psicolégicos ndo observados para explicar o comporta-
mento observado (Powell, 2011). Uma das formas de a neurociéncia contri-
buir para a pesquisa social ¢ ligando construtos mentais nao observados
com eventos fisioldgicos no cérebro (Powell, 2011).

Nos ultimos anos, os neurocientistas estudam o cérebro em varios niveis
de andlise: molecular, celular, sistémico e comportamental. A neurociéncia
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comportamental inclui disciplinas como neuroeconomia e neuromarketing,
que ligam a atividade no cérebro a reputagio, status, cooperagao, confianca e
altruismo (neurociéncia social); aprendizagem, percep¢ao, memoria e tomada
de decisdao (neurociéncia cognitiva); e sensagdes, paixdes, sentimentos e
estados motivacionais (neurociéncia afetiva) (Powell, 2011). Claramente,
algumas dessas dreas abordam problemas de pesquisa na gestao estratégica
e sugerem a possibilidade de vincular a estratégia e a neurociéncia.

No entanto, ha duvidas se os processos dentro do cérebro podem real-
mente se configurar como unidade de andlise principal na gestio estratégica
(Rumelt, Schendel, & Teece, 1994). Alguns cientistas sociais nao estao con-
vencidos. Gul e Pesendorfer (2008) argumentam que a neurociéncia nao
pode testar modelos econémicos porque eles nao fazem previsdes sobre o
cérebro. Os economistas geralmente se preocupam com as condigdes e esco-
lhas observadas — por exemplo, o impacto de um aumento de impostos na
poupanca — e ndo com os processos intervenientes (Powell, 2011).

Suspeitas semelhantes poderiam ser levantadas sobre a neuroestratégia.
Pode-se argumentar, por exemplo, que a neuroestratégia nao pode respon-
der a questdes estratégicas porque o gerenciamento estratégico nao faz per-
guntas sobre o cérebro. Os pesquisadores da estratégia sempre se preocupa-
ram com os processos de decisao interpostos, dando igual peso as estratégias
e aos resultados (Fredrickson & Mitchell, 1984). Se a neurociéncia d4 uma
visdo genuina dos mecanismos de escolha estratégica, ela tem relevancia
direta para a pesquisa em estratégia (Powell, 2011).

Outra abordagem tedrica cujo enfoque estd na cogni¢do do gestor é a
capacidade dindmica cognitiva proposta por Helfat e Peteraf (2015). Na cién-
cia cognitiva, um campo multidisciplinar que inclui inteligéncia artificial e
psicologia cognitiva (Luger, 1994), o termo “cogni¢ao” aplica-se a qualquer
tipo de operacdo mental ou “estrutura” mental; ndo se referindo as estruturas
fisicas no cérebro (ao contrario da neuroestratégia), mas as representagoes
das informagdes processadas pela mente (Schneider & Angelmar, 1993).

O termo “cogni¢ao” abrange dois significados: 1. atividades mentais (tam-
bém denominadas “processos mentais” ou “operagdes mentais”) e 2. estru-
turas mentais (ou representagdes). A pesquisa em gestao concentrou-se for-
temente na segunda compreensio da cogni¢ao, também conhecida como
estrutura de conhecimento (Helfat & Peteraf, 2015; Schilling, 2018).

Nesse processo de transi¢ao do foco na tarefa e nas rotinas para a com-
preensao das atividades mentais dos gestores que pensam, idealizam e sao
responsaveis pela execucao das estratégias em uma empresa, Helfat e Peteraf
(2015, p. 835) propdem o conceito de “capacidade dindmica cognitiva” como
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“a capacidade de um gestor individual para realizar uma ou mais das ativida-
des mentais que compdem a cogni¢ao”. Essa defini¢ao de capacidade cogni-
tiva estd direcionada para as atividades ou fung¢bes que a cognicgao realiza. O
cérebro humano desempenha muitas atividades mentais diferentes, como
aquelas envolvendo aten¢ao, percepcao e resolu¢ao de problemas (Helfat &
Peteraf, 2015).

A pesquisa em psicologia e campos relacionados distingue dois modos
de processamento mental de informagdes (Stanovich & West, 2000). Um,
predominantemente automadtico, é denominado processamento mental do
sistema 1 (Kahneman, 2011; Stanovich & West, 2000), no qual as atividades
mentais automadticas permitem respostas rapidas a estimulos e dados exter-
nos (Schneider & Shiffrin, 1977). O outro modo de processamento é muitas
vezes referido como processamento mental “controlado” ou “deliberativo”
ou como “fungdo executiva”, denominado processamento mental do sistema
2 (Kahneman, 2011; Stanovich & West, 2000).

Apesar da defesa contundente de Powell (2011) sobre a importancia da
neuroestratégia para a descoberta de novos conhecimentos na area da estra-
tégia, esta é uma area que ainda se mostra pouco desenvolvida e que conven-
ce poucos pesquisadores a enveredar por ela. Levando-se em consideragio
que a capacidade dinamica cognitiva (Helfat & Peteraf, 2015) encontra-se
mais desenvolvida e apresenta maior potencial de aplicagao empirica imedia-
ta do que a neuroestratégia (Powell, 2011), as se¢Oes a seguir foram desen-
volvidas para descrever o modo de operagao empirica do primeiro conceito.

) 3. CAPACIDADE DINAMICA COGNITIVA

As capacidades cognitivas podem melhorar por meio da pratica, um
fendmeno que caracteriza de forma semelhante o desenvolvimento das capa-
cidades estudadas no gerenciamento estratégico. Por exemplo, Ericsson e
Lehmann (1996) verificaram, em estudos observacionais e de laboratério,
que o desempenho da meméria melhora com a prética e o treinamento.

Posner, DiGirolamo e Fernandez-Duque (1997), por exemplo, conside-
ram que “a pratica pode alterar o tamanho ou o nimero de areas cerebrais
envolvidas e as vias utilizadas” no desempenho de “habilidades cognitivas”
(por exemplo, leitura) que requerem aten¢ao. Achados como esses sugerem
que, se alguns individuos praticarem uma determinada atividade mental
com mais frequéncia do que outros (por exemplo, uso frequente de memo-
ria de curto prazo por garcons), eles provavelmente desenvolverao melhores
capacidades cognitivas desse tipo.
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As proximas se¢des foram desenvolvidas para detalhar os elementos
mais relevantes, identificados na literatura, visando explicar e descrever a
capacidade dindmica cognitiva.

3.1 Processos mentais controlados e automaticos

A heterogeneidade de capacidades cognitivas parece envolver tanto pro-
cessos mentais controlados quanto automaticos (Kahneman, 2011; Stanovich
& West, 2000). As pesquisas tém mostrado que os individuos diferem em
sua dependéncia de diferentes tipos de processos automaticos versus contro-
lados (Weber & Johnson, 2009).

O desenvolvimento da experiéncia inicialmente depende do processa-
mento mental controlado (sistema 2), porém o processamento mental se
torna automatico com a pratica (Larrick & Feiler, 2016). Em particular, a
pratica altera a natureza das “operagdes cognitivas” melhorando a velocidade
e a suavidade do processamento mental, reduzindo as demandas que essas
operagdes colocam na capacidade do cérebro (Ericsson, 2016). A descoberta
de que a pratica em um dominio especifico pode levar a automatizagao no
processamento mental sugere que as diferencas entre os individuos na
extensao da experiéncia anterior dentro de um dominio podem levar a hetero-
geneidade na dependéncia do processamento automatico versus controlado.

A maior dependéncia de processos automaticos tem vantagens e des-
vantagens. Como observado, os processos automaticos melhoram a veloci-
dade dos processos mentais e colocam menos demanda na capacidade do
cérebro. No entanto, os processos mentais automaticos também podem
levar a vieses na tomada de decisdes (Kahneman, 2011; Kahneman, Slovic, &
Tversky, 1982). Embora a pesquisa sugira que os processos mentais contro-
lados possam ter o potencial de intervir em tais vieses e anula-los (Stanovich
& West, 2000), os individuos parecem diferir em sua capacidade de fazé-lo
(Weber & Johnson, 2009), fornecendo ainda outra fonte de heterogeneidade
nas capacidades cognitivas.

Assim, podem-se encontrar estudos que buscam a aproximacao entre
cognicio e estratégia (Helfat & Peteraf, 2015; Schilling, 2018). Schilling
(2018) apresenta os fundamentos cognitivos da estratégia visiondria (abstra-
¢ao, idealismo, caminho de raciocinio analitico), enquanto Helfat e Peteraf
(2015) propdem o conceito de capacidade dindmica cognitiva que compreen-
de percep¢ao e atencao; resolucao de problemas e racionalidade; linguagem e
comunicagio; e cognicao social. Nas proximas se¢oes, detalharemos este ulti-
mo conceito, além de contribuirmos com a inser¢iao dos conceitos de proces-
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samento metal automadtico (sistema 1) e processamento mental controlado
(sistema 2) que nao foram incluidos no modelo de Helfat & Peteraf (2015).

3.2 Percepcao e atencao

A Associagdo Americana de Psicologia (American Psychological Asso-
ciation — APA, 2018) define a percep¢ao como as atividades ou os processos
mentais “que organizam a informacao (na imagem sensorial) e interpre-
tam-na como tendo sido produzida por propriedades de (objetos ou) even-
tos no mundo externo (tridimensional)”. A percepc¢ao é considerada uma
atividade mental intimamente relacionada a atenc¢ao, o que implica a sele-
¢ao de informagdes relevantes (Helfat & Peteraf, 2015).

Na psicologia, a percep¢ao geralmente se distingue da sensagao, que se
refere a experiéncia ou ao sentimento subjetivo que ocorre quando os recep-
tores sensoriais sdo ativados. Gazzaniga (2014) observa que, enquanto a
esséncia da sensagdo é a detecgao, a esséncia da percepgao € a construgao de
informag0es tteis e significativas sobre um ambiente particular. A percep¢ao
envolve uma série de fungdes mentais, incluindo aquelas relacionadas ao
reconhecimento de padrdes (National Advisory Mental Health Council -
NAMHC, 1996) e interpretacao de dados (APA, 2018).

Assim, conhecimento prévio, expectativa e crencga guiam as atividades
da percepcao mental. Um relatério de resumo da forga-tarefa de comporta-
mento basico da NAMHC (1996, p. 133) afirma que o cérebro humano com-
bina dados perceptivos do ambiente com “conhecimento, crencas e expecta-
tivas para fazer suposi¢cdes razoavelmente informadas” sobre o que esta
presente no meio ambiente. Em relagdo ao reconhecimento de padrdes, os
especialistas diferem dos novatos (aqueles sem conhecimento ou experién-
cia especializada) “em grande parte, em termos de quantos padrdes eles
podem reconhecer rapidamente e responder adequadamente” (NAMHC,
1996, p. 133).

Em um estudo classico de reconhecimento de padrdes entre especialis-
tas e novatos, Chase e Simon (1973a, p. 57) pediram aos jogadores de xadrez
que realizassem uma “tarefa de percep¢ao” que exigisse a reconstru¢ao de
uma posi¢ao de xadrez. O estudo evidenciou que os jogadores de xadrez
mais experientes perceberam trechos mais longos de jogadas — “constela-
¢Oes familiares ou significativas de pegas que ja estao estruturadas na memo-
ria de longo prazo” (Chase & Simon, 1973b, p. 217) — criando, mais rapida-
mente, reconhecimento de padrdes. Como observaram Chase e Simon (1973a,
p. 56), esse rapido reconhecimento de padrdes depende do processamento
automadtico acumulado por anos de pratica constante. Estudos subsequentes
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replicaram esse fendmeno nao sé no xadrez, mas também em outras aplica-
¢Oes, como os jogos eletronicos (Ericsson, 2016).

Esses estudos sugerem que o conhecimento especifico do contexto e a
experiéncia no reconhecimento de padrdes podem fornecer um fator atenuan-
te, embora as crencas prévias subjetivas possam distorcer as percepgdes, par-
ticularmente quando a informagao é ambigua (Powell, Lovallo, & Caringal,
2006). Além disso, o fato de que o conhecimento adquirido a partir da expe-
riéncia anterior molda a percepgao de novas experiéncias aponta a dependéncia
de caminho: as experiéncias anteriores moldam novas percepg¢des, que entao
se tornam parte da base de experiéncia para a subsequente atividade percep-
tual (Helfat & Peteraf, 2015).

A capacidade cognitiva da percepgiao afeta a percepgao das oportunidades
de multiplas formas. Reconhecer padroes emergentes no ambiente, por
exemplo, é essencial para a detec¢ao de oportunidades (George, Parida, Lahti,
& Wincent, 2016). Interpretar esses dados também ¢é critico tanto para o
reconhecimento de oportunidades quanto para a criagao de oportunidades.

O reconhecimento rdpido ou a criagdo de novas oportunidades também
sao relevantes, particularmente se as empresas podem obter vantagens em
longo prazo (Chen, Delmas, & Lieberman, 2015). De forma semelhante, o
reconhecimento de padrdes também pode facilitar o reconhecimento preco-
ce das ameacas ambientais e permitir respostas mais efetivas e oportunas.
Nesse sentido, tem-se como proposi¢ao:

e P1: Gestores mais experientes tém mais capacidade para perceber
padrdes mais rapido que gestores menos experientes (ver Figura 3.2.1).

A APA (2018) define a aten¢ao como “um estado de conscientizacio
focalizada em um subconjunto de informagdes perceptivas disponiveis”. A
atencio € critica para a percepgao. A atengio determina quais estimulos sdo
reconhecidos e identificados, por meio do ato de se concentrar em informa-
¢Oes especificas (Pearson & Kosslyn, 2015). Posner e Petersen (1990) apon-
tam trés principais fun¢des que tém sido preeminentes nas contas cogniti-
vas da atenc¢do: 1. orientagdo para eventos sensoriais, 2. detec¢do de sinais
para processamento focal (consciente) e 3. manuten¢iao de um estado vigi-
lante ou alerta.

Até certo ponto, o cérebro pode atender a informac¢ao contida nos esti-
mulos sensoriais por meio de atividades mentais automaticas. Os processos
mentais automaticos ajudam a conservar o uso da capacidade limitada de
atencao cerebral (Weber & Johnson, 2009). Por exemplo, um fenémeno
chamado pop-out ocorre quando um estimulo difere suficientemente dos que
o rodeiam e agrupa nossa aten¢ao automaticamente (Pearson & Kosslyn,
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2015). Em contraste, durante a busca ativa de uma caracteristica, objeto ou
evento particular, o cérebro depende do processamento controlado para
focalizar a aten¢ao (Posner & Fernadez-Duque, 1999).

Posner e Petersen (1990) propuseram a existéncia de um “sistema aten-
cional executivo” que pode desempenhar um papel orquestrando varias par-
tes de um sistema atencional dentro do cérebro (Rueda, Posner, & Rothbart,
2005). A pratica e o treinamento podem melhorar as capacidades de atengao,
fornecendo uma fonte de dependéncia de caminho.

Ocasio e Joseph (2018) propdem a visdao baseada na atenc¢ao (VBA).
Segundo os autores, as origens das ideias por trds de uma grande estratégia
sao menos importantes do que a capacidade da empresa de sustentar a aten-
¢ao concentrada no desenvolvimento, na implementacgio e na elaboragio de
boas ideias em uma agenda estratégica distintiva para a criagao de valor.

A transformacgao das ideias em uma 6tima estratégia é moldada pela iden-
tidade da empresa e pelos padrdes correspondentes de aten¢ao organizacional
(Ocasio & Joseph, 2018). Além disso, as grandes estratégias enfocam a aten-
¢30 na criagao de valor para o cliente - mediante a proposta de valor da em-
presa e os modelos de negécios. Grandes estratégias emergem de uma agenda
estratégica focada, comunicada e distribuida em toda a empresa (Ocasio &
Joseph, 2018).

A atengdo é um tépico de interesse na gestao estratégica (Ocasio &
Joseph, 2018) e na neurociéncia cognitiva (Posner, 2004). Na estratégia, a
atencao levanta questdes em varios aspectos: identificacdo do problema
(Starbuck & Milliken, 1988); resolucao de problemas (Bower, 1967; Newell
& Simon, 1972); alocagao de recursos (Ansoff, 1965; Bower, 1970); diag-
nostico de questdes estratégicas (Dutton, Fahey, & Narayanan, 1983); e
mindfulness (atengdo plena) organizacional (Hyland, Lee, & Mills, 2015).
Esses topicos oferecem muitos pontos de contato com a neurociéncia cog-
nitiva (Powell, 2011).

Detectar oportunidades e ameagas em um ambiente incerto, complexo e
muitas vezes acelerado exige capacidades cognitivas agudas em relagao a
atenc¢do. Ao se concentrar em estimulos relevantes, a aten¢ao pode facilitar
o escaneamento ambiental. Além disso, o componente de alerta da aten¢io
pode facilitar a detec¢do e criagdo de novas oportunidades, enquanto a capa-
cidade de orientagio atende a informacao relevante. Dessa forma, a capaci-
dade cognitiva da atenc¢ao fornece uma base para capacidades dindmicas de
deteccao gerencial. Nesse sentido, tem-se como proposi¢ao:

e P2: Quanto maior a aten¢do de um gestor, maior a capacidade de percep-
¢ao dele para resolver problemas (ver Figura 3.2.1).
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(Figura3.2.1)
REPRESENTACAO GRAFICA P1 E P2

Experiéncia
+
P1
ty
RerEno +opp o+ Resolucdo de
atenééo > problemas
’ e racionalidade

Fonte: Elaborada pelos autores.

3.3 Resolucao de problemas e racionalidade

Para Gazzaniga (2014), resolucio de problemas refere-se a como encon-
trar um caminho em torno de um obstaculo para alcangar um objetivo em
que um obstaculo denota um problema. O raciocinio refere-se a avaliar infor-
magdes, argumentos e crengas para tirar uma conclusao ou usar informagoes
para determinar se uma conclusao é valida ou razoavel (Gazzaniga, 2014).

O Diciondrio Oxford de Psicologia (Colman, 2006) fornece uma defini¢ao
um pouco mais restrita de “raciocinio” como atividades mentais “direciona-
das para encontrar solugdes para problemas aplicando regras de légica for-
mais ou algum outro procedimento racional”. Dada a estreita relagdo entre
resolucao de problemas e raciocinio, ambos sao discutidos juntos.

O processamento mental controlado entra em jogo na aplicagao de regras
formais de logica ou outras abordagens racionais para resolver problemas e
esta associado a fatores como “inteligéncia fluida” e “disposi¢des de pensa-
mento racional” (também denominados “estilos cognitivos”) (Stanovich,
2009, pp. 28-40). A inteligéncia fluida baseia-se na memoria de curto prazo e
envolve a capacidade de raciocinar sem depender fortemente de conhecimen-
tos ou procedimentos previamente aprendidos (Pearson & Kosslyn, 2015).

Em contraste, as disposi¢oes de pensamento tém a ver com as “propen-
sOes cognitivas” de uma pessoa, como tendéncias para “pensar amplamente
sobre um problema antes de responder, calibrar a for¢a da opinido de alguém
de acordo com a quantidade de evidéncia disponivel, pensar sobre as conse-
quéncias futuras antes de agir [...] e explicitamente ponderar prds e contras
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de uma situagdo” (Stanovich, 2009, pp. 31-32). Esses fatores estao envolvi-
dos na capacidade de regular o nosso pensamento e de substituir as respos-
tas automaticas (Stanovich, 2009).

Além da dependéncia do processamento controlado, a resolu¢io de pro-
blemas pode utilizar um “processamento heuristico” mais automatico, “proje-
tado para leva-lo ao ponto certo ao resolver um problema ou tomar uma
decisao” (Stanovich, 2009, p. 23). Para Gigerenzer e Gaissmaier (2011), a
heuristica é constituida por processos cognitivos empregados em decisdes
n3o racionais, sendo definidas como estratégias que ignoram parte da infor-
macgao com o objetivo de tornar a escolha mais facil e rdpida. Em vez de
confiar em uma extensa andlise de multiplas possibilidades, essa abordagem
baseia-se em atalhos (Pearson & Kosslyn, 2015). O cérebro pode confiar em
heuristicas ao trabalhar com problemas mal definidos (Pearson & Kosslyn,
2015) ou na resoluc¢io de problemas bem definidos, mas complexos, como
os encontrados no xadrez (Pearson & Kosslyn, 2015).

Frederick (2005, p. 26) propos um “teste de reflexdao cognitiva” para
medir o grau em que um individuo usa processamento automatico versus
controlado na tomada de decisao. Com esse teste, Frederick (2005) desco-
briu que os individuos que dependiam mais fortemente do processo mental
controlado (ou seja, demonstraram uma maior reflexao cognitiva) estavam
mais dispostos a diferir as recompensas monetarias quando isso proporcio-
nava um ganho substancialmente maior e foram menos sujeitos a preconcei-
tos em relagao a tomada de risco para ganhos versus perdas. Esses resultados
sugerem que os beneficios do processamento mental controlado contrariam
possiveis vieses na tomada de decisdes para uma revisdo abrangente de tais
tendéncias (Kahneman, 2011; Waraich, 2016).

Em outro estudo, Payne, Bettman e Johnson (1988) investigaram a
tomada de decisao quando os individuos enfrentavam restri¢oes de tempo e
tiveram que escolher o resultado mais valorizado entre os conjuntos de
recompensas monetdrias com diferentes probabilidades de ocorréncia. Eles
descobriram que algumas heuristicas levaram a resultados que eram tao ou
mais precisos do que os obtidos usando o processamento mental controlado
na mesma situa¢ao, a0 mesmo tempo que exigiam um esforco mental subs-
tancialmente menor (Payne et al., 1988). Esses resultados sugerem que a
eficacia do processamento automatico versus o controlado na resolugio de
problemas pode depender em parte das caracteristicas da situa¢cdo, como a
pressao do tempo.

As decisOes para aproveitar as oportunidades por meio de investimentos
estratégicos provavelmente exigem habilidades de raciocinio e resolugao de
problemas para desenvolver op¢des de investimento e avaliar seu potencial

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 20(4), e(RAMR190171, 2019
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR190171



N

Uma contribui¢do a estrutura tedrica para a capacidade dindmica cognitiva

de lucro. O design do modelo de negdcios também pode exigir capacidades de
resolucgio de problemas, na medida em que modelos de negdcios bem-suce-
didos possuem uma légica subjacente (Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Gottel,
2016). O design e a execugao bem-sucedidos de modelos de negbcios exigem
que varios elementos do design se encaixem, envolvendo ajuste estratégico e
complementaridade entre atividades (Foss & Saebi, 2017).

Uma capacidade cognitiva para resolu¢ao de problemas pode ajudar os
gestores a juntar as inimeras caracteristicas de um modelo de negdécios. A
capacidade de raciocinio da inteligéncia fluida pode ajudar a resolver proble-
mas relacionados tanto ao investimento estratégico quanto ao design do
modelo de negdcios.

As disposi¢oes de pensamento que promovem uma analise cuidadosa de
opgoes alternativas podem ajudar a aproveitar as oportunidades também.
Além disso, embora o uso de processamento mental controlado possa ajudar
0s gestores a se proteger contra os vicios cognitivos na avaliacao das opgdes
de investimento, as heuristicas podem se revelar particularmente efetivas
em algumas situagdes, como quando os gestores enfrentam pressdes de
tempo rigorosas para tomar decisdes ou quando os problemas sdo comple-
xos ou maldefinidos. Nesse sentido, formulam-se as proposi¢cdes 3a e 3b
(ver Figura 3.3.1):

e P3a: Quanto menor for o tempo para um gestor decidir, menor serd a
capacidade cognitiva para ele resolver problemas.

e P3b: A complexidade dos problemas modera a relagao entre o tempo para
um gestor decidir e a capacidade cognitiva para ele resolver problemas.

CFigura 3.3.1)
REPRESENTACAO GRAFICA P3A E P3B

Tempo

Complexidade
dos problemas P3b

» P3a

\4

Resolugdo de
problemas
e racionalidade

Fonte: Elaborada pelos autores.
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3.4 Linguagem e comunicacado

A capacidade cognitiva no dominio da linguagem estd intimamente rela-
cionada com outras capacidades cognitivas. No entanto, com base em testes,
medicOes e estudos observacionais de habilidades linguisticas, Carroll
(1993) argumenta que as habilidades de linguagem tendem a coexistir sepa-
radamente de outras habilidades. Com base em uma analise de fatores de
dados de testes de avaliagido psicopedagbgica e outras fontes, Carroll (1993)
fornece evidéncias de que, na maioria dos casos, o fator do dominio do idio-
ma é diferenciado de outros fatores, como os relacionados ao raciocinio, a
memoria e a velocidade perceptiva.

O dominio da linguagem engloba uma série de capacidades cognitivas.
Carroll (1993) diferencia a linguagem oral (ouvir e falar) da linguagem escri-
ta e impressa (leitura e escrita) e a recep¢ao de idioma (audigao e leitura) da
producio de linguagem (fala e escrita). Com base em uma sintese de pesqui-
sas sobre habilidades linguisticas, Dérnyei e Ryan (2015) argumentam que
a extensao do processamento controlado no uso da linguagem varia de acor-
do com o tipo de habilidade linguistica. Escrever, por exemplo, apresenta-se
mais aderente ao processamento mental controlado do que ao falar (Dornyei
& Ryan, 2015).

O comportamento nao verbal, como as expressdes faciais e os gestos,
também podem transmitir uma variedade de informacdes, incluindo aquelas
em relacao a opinides, valores, estados cognitivos, como compreensio ou
confusio, estados fisicos como fadiga e emoc¢des (DePaulo, 1992). As pes-
soas podem usar comportamentos nao verbais em vez da comunicagio ver-
bal ou para complementé-la (DePaulo, 1992).

Ao revisar essa evidéncia, DePaulo (1992) argumenta que os comporta-
mentos nao verbais variam ao longo de um “continuum de controlabilidade”.
Ou seja, alguns comportamentos nao verbais sdo em grande parte automati-
cos, enquanto outros tém potencial para o autocontrole deliberado. DePaulo
(1992) também aponta para pesquisas sugerindo que, com a pratica, com-
portamentos nao verbais deliberados podem se tornar automaticos.

A reconfiguracido de ativos pode depender criticamente da capacidade
dos gestores para persuadir outros em sua empresa a empreender novas
iniciativas. A linguagem pode ser usada para comunicar objetivos amplos e
abrangentes, de modo a promover o alinhamento entre partes diferentes de
uma empresa (Barnard, Barnard, & Andrews, 1968)

O estilo de comunicagio dos principais gestores em geral e a forma como
eles comunicam uma visao para a empresa em particular podem inspirar os
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trabalhadores, incentivar a iniciativa e impulsionar o crescimento empresa-
rial (Mayfield, Mayfield, & Sharbrough, 2015). A habilidade gerencial no
uso do idioma, como por meio de conversas improvisadas, fluxo de palavras
e articulagdo na conversa, pode afetar a resposta dos trabalhadores as inicia-
tivas de mudancga.

A comunica¢do nao verbal, como por meio de expressoes faciais e ges-
tos, pode afetar ainda mais a resposta do trabalhador. Além disso, o uso
metaférico da linguagem por CEOs e empresarios pode facilitar a mudanga
estratégica dentro das organizacgdes e direcionar o alinhamento orientando
os membros para objetivos comuns (Hill & Levenhagen, 1995). Assim, com
base na pesquisa em ciéncia cognitiva, Shaw, Brown e Bromiley (1998) acon-
selham os gestores a aprimorar suas habilidades de contar histérias como
um meio de motivar e mobilizar uma organiza¢ao em torno de um novo
plano estratégico. Outros observaram a importancia da narrativa gerencial
na transferéncia de conhecimento (Swap, Leonard, & Mimi Shields, 2001),
impulsionando a inovagao e persuadindo os outros a seguir sua liderancga
(Conger, 1998). Dessa forma:

e P4: Quanto maior for a capacidade de comunicagao do gestor, maior sera
sua capacidade de: a. percepgio e aten¢do e b. resolucao de problemas
(ver Figura 3.4.1).

(Figura3.4.1)
REPRESENTACAO GRAFICA P4A E P4B

~ Resolucdo de Linguagem e
Percepcdo e i + P4b + g ‘8 N
~ problemas < comunicacdo e
atencdo B . .
e racionalidade cognicdo social
+? +

P4a

Fonte: Elaborada pelos autores.

3.5 Cognicao social

A cognigao social é um fendmeno complexo que engloba muitos tipos
de atividade mental, como aten¢ao e memoria (Fiske, 2018), com estreitas
ligagbes a emocgiao e ao sistema afetivo do cérebro (Fiske, 2018). Com base
em evidéncias da ciéncia do desenvolvimento, da psicologia social e da neu-
rociéncia, Decety e Sommerville (2003) argumentam que o processamento
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de informagdes socialmente relevantes ocorre em areas especificas do cére-
bro, sugerindo que as capacidades cognitivas sociais desempenham uma
fungao cognitiva distinta. Ou seja, as atividades mentais envolvidas na cog-
ni¢do social, como as de aten¢ao, percepcao e raciocinio, parecem se relacio-
nar especificamente com os aspectos sociais do ambiente externo de um
individuo (Greifeneder, Bless, & Fiedler, 2017).

As capacidades cognitivas sociais parecem implicar processamento men-
tal automatico e controlado. Por exemplo, a atribui¢io de intenc¢des a outros
parece ser automatica (Kolb & Whishaw, 2009). Bargh e Chartrand (1999)
observam que a pesquisa sugere, em geral, que a percep¢ao social é ampla-
mente automatica. Em contraste, o processamento controlado entra em jogo
na definicdo de metas para o comportamento social e automonitoramento
do progresso para alcangar esses objetivos (Moskowitz, 2005).

Bargh e Chartrand (1999), no entanto, argumentam que objetivos como
a formagao de impressdes também podem ser ativados automaticamente e
que a pratica na formagio de metas nas mesmas circunstancias pode levar a
automatizacao. Em geral, com base em uma andlise de estudos de imagem
cerebral relacionados a cogni¢ao social, Lieberman (2007) argumenta que
uma série de capacidades cognitivas sociais pode envolver tanto processos
automadticos quanto controlados. A imagem cerebral mostrou que a confian-
¢a estd associada a mecanismos neuroldgicos especificos e a atividades men-
tais associadas que permitem que as pessoas atribuam crédito ou culpa por
resultados compartilhados (Tomlin et al., 2006).

A capacidade cognitiva social inclui a capacidade de compreender o
ponto de vista dos outros e, portanto, também oferece o potencial de influen-
ciar o comportamento de outras pessoas (Helfat & Peteraf, 2015). As capa-
cidades cognitivas sociais dos principais executivos podem permitir que eles
influenciem os membros organizacionais para promover a reconfiguragao de
ativos. Essas capacidades podem ajudar os gestores a promover a coopera-
¢do. A cooperagdo é frequentemente associada a confianca entre os mem-
bros da organizacao, e a confian¢a também pode servir para reduzir os cus-
tos de coordenagio (Zhong, Su, Peng, & Yang, 2017). A capacidade dos
principais gestores para confiar e promover a confianga provavelmente
dependerd em parte de suas capacidades cognitivas sociais, uma vez que a
confianga exige entendimentos mutuos. Desse modo, tem-se como quinto
pressuposto:

* P5: Quanto maior for a capacidade cognitiva social do gestor, maior sera
o nivel de confian¢a compartilhado por sua equipe (ver Figura 3.5.1).
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(Figura3.5.1)
REPRESENTACAO GRAFICA P5

Confianca
da equipe

A+

P5

+

Linguagem e
comunicacdo e
cognicdo social

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os gestores também podem utilizar capacidades cognitivas sociais ao
tentarem superar a resisténcia organizacional a mudanga. Esses recursos
podem fornecer informagdes sobre como os membros da organiza¢ao veem
a mudanga, o que, por sua vez, pode permitir que os principais gestores ofe-
recam melhores incentivos para mudar ou enquadrar suas comunicagdes
sobre mudanca de forma mais eficaz.

A expressao “mudanga estratégica” vem sendo amplamente abordada
nas pesquisas sobre capacidades dindmicas gerencial e cognitiva (Helfat &
Martin, 2015). As mudangas estratégicas referem-se as mudangas que pre-
cisam ser implementadas em organiza¢des que estao submetidas a um
ambiente complexo e mutante, fazendo-se necessdria a interlocu¢ao entre
o conceito de capacidade dinadmica cognitiva e as mudangas estratégicas,
pois esses dois conceitos foram relacionados em 21 pesquisas documenta-
das no levantamento bibliografico de Helfat & Martin (2015) entre os anos
de 1980 e 2013.

As capacidades cognitivas sociais também podem ser importantes para
gerenciar as relacdes de poder entre os membros da organiza¢ao (Casciaro
et al., 2015), o que é importante para superar a inércia organizacional e as
barreiras a mudanc¢a (Heyden, Fourné, Koene, Werkman, & Ansari, 2017).

Os argumentos que precederam a exposi¢ao tedrica que embasa as pro-
posicdes foram condensados na Figura 3.5.2. Desse modo, além dos proces-
samentos mental automatico e controlado, a existéncia de experiéncia pré-
via, as limitagoes de tempo, o nivel de complexidade dos problemas e o nivel
de cooperagdo e confian¢a da equipe podem exercer ou receber influéncias
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das capacidades de percep¢ao e aten¢ao, resolu¢ao de problemas, racionali-
dade e linguagem e comunicagao e cogni¢ao social.

(Figura3.5.2)
MODELO MENTAL DE APLICACAO DA CAPACIDADE DINAMICA COGNITIVA

Processamento mental automatico
v E v ; :
. | i i Confianca
Experiéncia  [<+; Tempo 0 ' 7
P ' : da equipe
. i f o
'l Complexidade | +
Pl o ’ >P3a : : P5
11| dosproblemas | P3b : ;
ty v -y E ; +
~ < Resolucdode [« > Linguagem e
Percepcdoe |+ + P2 + i + Pdb + 8 .g ~
~ ] > problemas < comunicacdo e
atencdo ' L o ‘
i ; e racionalidade cognicdo social
A : A paa + A
Processamento mental controlado

Fonte: Elaborada pelos autores.

Na Figura 3.5.2, as setas continuas representam as cinco proposicoes
formuladas. A dire¢ao das setas indica as possiveis relagdes de dependéncia
entre as varidveis. Os sinais nos extremos das setas apontam se a relagdo é
positiva ou negativa entre as variaveis. As setas pontilhadas indicadas no
framework indicam possiveis contatos identificados na literatura entre os
processamentos mentais automaticos e controlados e os demais construtos.
Indicar esse ponto de contato ja é uma contribui¢ao, embora nao tenha sido
possivel formular proposi¢des, que é uma das limita¢des deste estudo. Jun-
tas, essas varidveis representam, teoricamente, a capacidade dinamica cogni-
tiva do gestor.

Claramente, essas nao sao as Unicas proposi¢des que poderiam ser for-
muladas no processo de melhorar a pesquisa sobre capacidades dindmicas

cognitivas. Elas representam, provavelmente, um bom ponto de partida para
18
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futuros esforgos de pesquisa, pois abrangem conhecimentos da psicologia
cognitiva aplicada ao contexto das capacidades dindmicas.

) 4. IMPLICACOES TEORICAS E EMPIRICAS

A capacidade dinadmica cognitiva destaca-se pelo fato de que as capacida-
des em geral abrangem a capacidade de realizar n3o s6 atividades fisicas,
mas também mentais. Para os gestores confrontados com a necessidade de
desenvolver e implementar mudancas estratégicas e reconfigurar modelo
de negdcios, esse conceito torna-se mais coerente e alinhado, assumindo
uma importancia peculiar.

A partir da reflexao tedrica realizada, foi possivel estabelecer um conceito
alinhado com o modelo mental proposto. Nesse sentido, foi aqui conceitua-
da a capacidade dindmica cognitiva como a capacidade de um gestor indivi-
dual para realizar atividades mentais automaticas e controladas, cujas con-
sequéncias se refletem em mudancas estratégicas nos modelos de negdcios
e no desempenho da firma.

Analisou-se ainda o papel dos processos mentais automatico e controla-
do e como eles se interligam a aspectos como percep¢ao e atengao, resolu¢io
de problemas e racionalidade, linguagem e comunicagio, e cogni¢ao social.
A partir dessa analise, foi possivel formular cinco proposi¢des que permiti-
ram explicitar as relagdes e possiveis implicagdes entre os construtos apre-
sentados (ver Figura 3.5.2). Ressalte-se que a formula¢iao dessas proposi-
¢Oes extrapolou a contribuicio inicial de Helfat e Peteraf (2015), tendo em
vista que as autoras ndo as formularam explicitamente, embora tenham
apresentado diversos exemplos de aplicagdes empiricas, principalmente
ligados a area da psicologia, nem propuseram direcionamento e sinal entre
elas, incluindo a for¢a da moderagio.

O estudo demonstrou ainda como a heterogeneidade e a dependéncia do
caminho associado as capacidades cognitivas provavelmente produzirdao
heterogeneidade de capacidades gerenciais dindmicas entre os gestores
(Helfat & Peteraf, 2015; Levine, Bernard, & Nagel, 2017). Embora alguns
gestores possivelmente tenham capacidades cognitivas mais eficazes do que
outros, isso nao implica simplesmente que alguns gestores sao mais inteli-
gentes do que outros. O que constitui a inteligéncia é um tema de debate
continuo. Além disso, outros fatores, como as disposi¢des de pensamento,
sdo distintos da inteligéncia, mas sdo particularmente importantes para a
resolu¢io de problemas e capacidades de raciocinio (Helfat & Peteraf, 2015;
Schilling, 2018).
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Além disso, os gestores podem ndo ser igualmente qualificados em
todos os tipos de atividade mental. Se alguns tipos de capacidade cognitiva
sdo mais importantes para determinadas capacidades dindmicas do que para
outras e sao distribuidos de forma heterogénea entre os gestores, aqueles
com capacidades superiores para detectar oportunidades, por exemplo,
podem nio ter necessariamente capacidades superiores para reconfigurar
modelos de negdcios.

Pesquisas relacionadas sugerem que os empresarios envolvidos na
deteccao de oportunidades e os gestores de organiza¢des maduras que pre-
cisam realizar uma reconfiguracdo do modelo de negécios diferem em sua
cognicao (especificamente, suas heuristicas e vieses de tomada de decisao)
(Busenitz & Barney, 1997). Nesse sentido, seria atil investigar como as
capacidades cognitivas contribuem para a heterogeneidade das capacidades
gerenciais dindmicas em diferentes tipos de organizagio.

No que diz respeito as capacidades gerenciais dindmicas para detectar
oportunidades e reconfigurar negdcios, enfatizam-se as maneiras pelas quais
a gestao estratégica pode moldar aspectos do contexto organizacional, como
incentivando a cooperagao, diminuindo a resisténcia a mudanga, projetando
um modelo de negbcios para um novo empreendimento e investindo em
novas habilidades e ativos. Isso sugere que as capacidades cognitivas geren-
ciais podem funcionar como mediadores da relagao entre as mudangas no
contexto organizacional e a mudanca estratégica, o que, por sua vez, pode
afetar o desempenho da organizacio.

Embora seja possivel apontar exemplos preeminentes de CEOs que
reestruturaram com sucesso suas organizagoes, como Lou Gerstner na IBM
(Harreld, O’Reilly, & Tushman, 2007) e Steve Jobs na Apple (Streeter, 2015),
outros CEOs tiveram menos sucesso — como os CEOs da Kodak que nao
acreditaram nas for¢as das mudancas em seu setor, o que acabou em decla-
ragdo de faléncia da empresa. Esse final triste para uma empresa iconica
levanta a questdo de saber se os CEOs da Kodak nao possuiam as capacida-
des cognitivas e outras capacidades gerenciais dindmicas necessdrias ou se o
contexto organizacional teria prejudicado até mesmo o CEO mais qualifica-
do. Ou seja, até mesmo executivos com capacidades cognitivas superiores
podem enfrentar limites relativos as suas percep¢oes e leituras do ambiente.
Tais limites podem surgir de desentendimentos entre coalizdes politicas
enraizadas em uma organizagao, identidade organizacional rigida ou recur-
sos financeiros insuficientes, para citar apenas algumas possibilidades.
Obter uma melhor compreensao dos limites que alguns contextos organiza-
cionais podem colocar em capacidades gerenciais dindmicas e das fontes
desses limites seria um esforc¢o frutifero.
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Ademais, em uma andlise da transi¢ao da IBM para a computag¢ao main-
frame, Taylor e Helfat (2009) registraram maneiras pelas quais grupos de
gerentes intermedidrios ajudaram a transformar cogni¢ao organizacional
compartilhada. A comunica¢do repetida com outros na organizagao, um
aspecto das capacidades cognitivas para a reconfiguracao, foi fundamental
na promog¢ao dessa mudanga — sugerindo que a consideracdo explicita das
capacidades cognitivas no nivel do gerente médio poderia fornecer informa-
¢Oes adicionais sobre o processo de mudanga estratégica.

) 5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se concentrou nas capacidades cognitivas do gestor. Outras
pessoas podem afetar mudancgas estratégicas nas organizagdes, incluindo
membros da equipe de gerenciamento superior, gerentes gerais da unidade
de negocios (Martin, 2011) e gestores intermedidrios (Taylor & Helfat,
2009). Analisar as capacidades cognitivas dos gestores abaixo do nivel supe-
rior executivo enriquece a compreensio das mudancas estratégicas (Helfat &
Martin, 2015). Por exemplo, em um estudo de capacidades gerenciais dina-
micas no nivel de gerente geral em empresas de software multibusiness, Martin
(2011) verificou que os gerentes trabalhavam esporadicamente como equi-
pes para detectar e aproveitar oportunidades, mas nao investigou o papel da
cognigao.

A andlise também sugere proposi¢cdes empiricamente testdveis. Por
exemplo, as organizagbes que possuem gestores com capacidades cogniti-
vas superiores para detec¢ao e apreensao podem ser mais propensas a obter
vantagens por antecipa¢gdo de movimentos. Os gestores que prestam mais
atengdo e percebem mais precisamente as mudangas emergentes na tecno-
logia e na demanda dos clientes sao mais propensos a sentir novas oportu-
nidades e, portanto, podem se mover mais rapidamente. Ao aproveitarem as
novas oportunidades, os gestores que possuem capacidades superiores de
resolucao de problemas e raciocinio sdo susceptiveis a fazer investimentos
mais astutos e conceber melhores modelos de negécios, aumentando a pro-
babilidade de que suas empresas possam obter vantagens em longo prazo
ao se moverem antecipadamente. Além disso, quando as condi¢des mudam
o suficiente para justificar a reconfiguragio de ativos estratégicos, as orga-
niza¢des podem realizar essas reconfiguracoes de forma mais rapida quando
os gestores possuem capacidade de comunica¢io, linguagem e cognicio
social superior.
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Este trabalho contribui na medida em que fornece uma revisao das fon-
tes e caracteristicas da capacidade dindmica cognitiva, explica e modela as
capacidades gerenciais cognitivas e aponta o papel dos aspectos cognitivos
relativos as mudancas estratégicas e aos modelos de negdcios. Em termos de
gestdo, demonstra como a cogni¢do pode ajudar a explicar por que alguns
gestores tém capacidades mais efetivas para antecipar as demandas, inter-
preta-las e responder a elas em um ambiente em evolugao.

Finalmente, esta andlise sugere uma oportunidade de pesquisa sobre a
relagdo entre capacidades gerenciais cognitivas e capacidades dindmicas or-
ganizacionais, e suas contribui¢des conjuntas para mudancas estratégicas
nos modelos de negdcios e no desempenho da firma. Por exemplo, os recur-
sos gerenciais dindmicos e as capacidades cognitivas gerenciais subjacentes
podem ajudar a criar, ampliar ou modificar as capacidades organizacionais
(incluindo as dinamicas) que, por sua vez, afetam o desempenho da firma.
Além disso, as capacidades dindmicas organizacionais e suas rotinas subja-
centes podem envolver entradas e decisOes gerenciais (por exemplo, escolha
de projetos de pesquisa e desenvolvimento, aquisi¢ao de ativos, parcerias
com fornecedores), de modo que as capacidades gerenciais dindmicas e suas
capacidades cognitivas associadas se entrelacam com capacidades organiza-
cionais dindmicas. Desatacar as relagdes entre as capacidades gerenciais e
organizacionais, tedrica e empiricamente, continua a ser um terreno ainda
pouco explorado e importante para futuras pesquisas.

A CONTRIBUTION TO THE THEORETICAL STRUCTURE
FOR COGNITIVE DYNAMIC CAPABILITY

) ABSTRACT

Purpose: The study seeks to contribute to the theoretical structure of
cognitive dynamic capability.

Originality/value: The study provides a review of the sources and
characteristics of cognitive management capabilities, points out their
specific dimensions of analysis, and explores the research possibilities
associated with approaches such as strategic changes and the performance
of the firm.

Design/methodology/approach: This work uses the concept of mental
models, understood as simplified knowledge structures or cognitive
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representations about the functioning of the business environment to
expose the logical chain of theoretical reflections and formulation of
propositions.

Findings: The main contributions of this study are: 1. the reformulation
of the concept of cognitive dynamic capability; 2. the inclusion of the
concepts of controlled and automatic mental processing in the proposed
model; 3. the inclusion of the variables experience, time, team confi-
dence and complexity; and 4. the formulation of five propositions to
support future research. We suggest an opportunity for research on the
relationship between cognitive management capabilities and organiza-
tional dynamic capabilities, and their joint contribution to strategic
changes in business models and firm performance.
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Mental model. Cognitive capability. Management capability. Mental
activities. Microfoundations.
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