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RESUMO

A articulagcao entre analise ambiental, planejamento e execucao
estratégica constitui um desafio para a compreensao dos
mecanismos que influenciam o desempenho e a competitividade
organizacional. Nesse contexto, questiona-se como a literatura de
Administracao relaciona essas dimensdes por meio de processos de
monitoramento e aprendizagem e quais sao suas implicacdes
tedricas para os resultados organizacionais. O estudo teve como
objetivo analisar criticamente essa articulacao, identificando os
mecanismos que integram planejamento, implementacao e
adaptacao estratégica. Metodologicamente, desenvolveu-se uma
pesquisa bibliografica, de abordagem qualitativa, natureza
exploratdéria e orientagao tedrico-conceitual, mediante revisao
narrativa de dez artigos cientificos publicados entre 2019 e 2026. A
analise concentrou-se na identificacao de convergéncias,
divergéncias e relacdes conceituais entre as perspectivas
examinadas. Os resultados evidenciaram que o planejamento
estratégico apresenta associagao positiva com o desempenho,
embora essa relacao dependa de condi¢cdes organizacionais € nao
permita inferéncias causais automaticas. Identificaram-se praticas
de implementacao, mecanismos gerenciais e organizacionais e
processos de monitoramento e aprendizagem que podem favorecer
a coordenacao e a revisao das decisdes estratégicas. A sintese
resultou em uma estrutura interpretativa composta por cinco
dimensdes: analise ambiental, planejamento, implementacao,
monitoramento e aprendizagem, e adaptacdao organizacional.
Conclui-se que o desempenho e a competitividade constituem
resultados potenciais, condicionados por capacidades, mecanismos
intermediarios e caracteristicas contextuais, sendo necessaria
validacao empirica das relagcdes propostas.

Palavras-chave: Adaptacdao estratégica; Analise ambiental,



Desempenho organizacional, Implementacao estratégica;

Planejamento estratégico.

ABSTRACT

The interplay between environmental analysis, planning, and
strategic execution poses a challenge for understanding the
mechanisms that influence organizational performance and
competitiveness. In this context, the question arises as to how
mMmanagement literature links these dimensions through monitoring
and learning processes and what the theoretical implications are for
organizational outcomes. This study aimed to critically analyze this
interplay by identifying the mechanisms that integrate planning,
implementation, and strategic adaptation. Methodologically, a
qualitative, exploratory, and theoretical-conceptual bibliographic
study was conducted, involving a narrative review of ten scientific
articles published between 2019 and 2026. The analysis focused on
identifying convergences, divergences, and conceptual relationships
among the perspectives examined. The results showed that
strategic planning is positively associated with performance,
although this relationship depends on organizational conditions and
does not allow for automatic causal inferences. Implementation
practices, managerial and organizational mechanisms, and
monitoring and learning processes were identified as factors that
can facilitate the coordination and review of strategic decisions. The
synthesis resulted in an interpretive framework comprising five
dimensions: environmental analysis, planning, implementation,
monitoring and learning, and organizational adaptation. It is
concluded that performance and competitiveness are potential
outcomes conditioned by capabilities, intermediate mechanisms,
and contextual characteristics, necessitating empirical validation of

the proposed relationships.



Keywords: Strategic = adaptation; Environmental analysis;
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1. INTRODUGCAO

O planejamento estratégico e a analise do ambiente organizacional
ocupam posicao relevante nos estudos em Administracao,
especialmente por sua relacdo com o0s processos decisorios, a
definicao de objetivos e a busca por desempenho e competitividade.
Historicamente, a literatura sobre estratégia organizacional passou
por transformacdes em suas perspectivas explicativas, deslocando
parte de sua atencao de abordagens predominantemente
orientadas a formulacdao e ao controle para interpretacdes que
reconhecem a complexidade da implementacao e a necessidade de
adaptacao as mudancas ambientais (Weiser; Jarzabkowski;

Laamanen, 2020; Friesl; Stensaker; Colman, 2021).

Weiser, Jarzabkowski e Laamanen (2020) identificam mudancas nas
abordagens sobre implementacao estratégica, com crescente
atencao a adaptacao durante a execucao. Assim, a implementacao
nao se restringe ao cumprimento de decisdes previamente
formuladas, mas envolve interacdes entre atores, estruturas e

condic¢cdes organizacionais.

As transformacdes tecnoldgicas e as mudancas nas condicoes
competitivas tornam a analise do ambiente interno e externo
relevante para orientar decisoes. Entretanto, identificar
oportunidades e ameacas nao assegura capacidade de resposta: a

realizacao das estratégias depende de recursos, competéncias



gerenciais, estruturas e praticas organizacionais (Hanelt et al., 2021,

Holm; Kringelum; Anand, 2026).

Hanelt et al. (2021) examinam as implicacdes da transformacao
digital para a estratégia e a mudanca organizacional. A contribuicao
dessa perspectiva é mostrar que a analise ambiental ndao se limita ao
momento anterior ao planejamento, pois novas condicdes podem

exigir revisao das decisdes durante sua implementacao.

Embora o planejamento estratégico seja relevante, sua relacao com
o desempenho exige cautela. George, Walker e Monster (2019), em
metanalise, identificaram associacao positiva entre planejamento e
desempenho, sem que isso autorize concluir que a adoc¢ao do
planejamento, isoladamente, produza resultados superiores. A

investigacao dos mecanismos intermediarios &, portanto, necessaria.

Friesl, Stensaker e Colman (2021) identificam praticas de
implementacao, incluindo compatibilizacao de recursos,
monitoramento, interpretacao e negociacao. Tawse e Tabesh (2021) e
Holm, Kringelum e Anand (2026) ampliam o debate sobre acdes
gerenciais € mecanismos organizacionais, enquanto Drago et al.
(2023) e Scheuer e Thaler (2023) examinam relacdes entre

capacidades dinamicas e desempenho.

Embora existam revisdes integradoras relevantes, permanece
pertinente sistematizar a articulacao entre analise ambiental,
planejamento, execu¢cdao, monitoramento e aprendizagem,
distinguindo mecanismos organizacionais e resultados. A lacuna
aqui abordada nao € a auséncia de estudos integradores, mas a

necessidade de uma sintese delimitada dessas dimensodes.



Diante disso, formula-se o problema: como a literatura de
Administracao articula a analise do ambiente organizacional, o
planejamento e a execucao estratégica por meio de mecanismos de
monitoramento e aprendizagem, e quais sao as implicacdes tedricas
dessa articulacdao para o desempenho e a competitividade

organizacional?

O objetivo geral é analisar criticamente como a literatura de
Administragcao articula a analise do ambiente organizacional, o
planegjamento e a execugao estratégica, identificando o©s
mecanismos de monitoramento e aprendizagem que integram
essas dimensdes e suas implicacdes tedricas para o desempenho e a

competitividade organizacional.

Os objetivos especificos sao: (a) examinar os fundamentos tedricos
da estratégia, distinguindo formulacao, planejamento,
implementacao e adaptacao; (b) analisar como a literatura relaciona
0 ambiente interno e externo as escolhas estratégicas, aos recursos,
a competicdo e a adaptacao; (c) identificar mecanismos de
coordenacao, alinhamento, monitoramento e aprendizagem que
articulam planejamento e execucao; e (d) sistematizar as relacdes
entre analise ambiental, planejamento, execucao e adaptacao,
discutindo suas implicagcbes para o desempenho e a

competitividade.

Como hipotese orientadora, e nao hipdtese submetida a teste
estatistico, propde-se que a articulacdo entre analise ambiental,
planejamento e execucao estratégica € favorecida por mecanismos
de coordenacao, monitoramento e aprendizagem, enquanto suas
implicacdes para desempenho e competitividade dependem de

capacidades e condicdes contextuais especificas.



A justificativa cientifica reside na necessidade de distinguir
conceitos frequentemente sobrepostos e organizar perspectivas que
investigam diferentes etapas do processo estratégico. A justificativa
gerencial decorre da relevancia de compreender por que planos
formalizados podem enfrentar dificuldades de execucao e como
informacdes produzidas durante a implementacao podem orientar

revisoes.

Metodologicamente, desenvolve-se revisao narrativa qualitativa e
tedrico-conceitual de dez artigos publicados entre 2019 e 2026. A
contribuicao pretendida € uma sintese interpretativa que articule
analise ambiental, planejamento, implementacdao, monitoramento,
aprendizagem e adaptacao, considerando desempenho e

competitividade como resultados potenciais e condicionados.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Planejamento Estratégico e Sua Relagcao com o Desempenho

Organizacional

O planejamento estratégico organiza escolhas, prioridades e
objetivos, mas sua contribuicao para o desempenho nao pode ser
reduzida a existéncia de um plano formal. A metanalise de George,
Walker e Monster (2019) identifica associacao positiva entre
planejamento e desempenho organizacional, ao mesmo tempo em
que evidencia a necessidade de considerar diferencas entre

contextos e medidas de resultado.

As praticas de implementacao sistematizadas por Friesl|, Stensaker e
Colman (2021) ajudam a compreender por que a formalizacao do
planejamento nao esgota o processo estratégico. A mobilizacao de

recursos, a coordenacao de atividades e o acompanhamento da



execugao representam dimensdes analiticamente distintas da

formulacao.

Holm, Kringelum e Anand (2026) reforcam a relevancia dos
Mmecanismos gerenciais e organizacionais para compreender a
implementacao. Assim, a relagao entre planejamento e
desempenho deve ser interpretada como associacao
potencialmente condicionada, sem atribuicao automatica de

causalidade.

2.2. Formulacao e Implementacao Estratégica: Da Orientacao

Planejada a Acao Organizacional

A distincao entre formulacao e implementacao é fundamental para
compreender o processo estratégico. Weiser, Jarzabkowski e
Laamanen (2020) identificam uma perspectiva adaptativa na qual a
execucao também pode produzir informacdes e interpretacdes

capazes de modificar escolhas anteriores.

Friesl, Stensaker e Colman (2021) organizam a implementacao em
praticas de adequacao estrutural, compatibilizacdo de recursos,
monitoramento, construcao de sentidos e negociacao. Tawse e
Tabesh (2021) destacam acdes gerenciais e capacidades de
execugao, permitindo observar a implementacao como objeto

proprio de investigacao.

As barreiras examinadas por Khadanga, Daneshfard e Najafbeigy
(2026), no contexto das pequenas e médias empresas, mostram que
condi¢cdoes de recursos, gestao e ambiente podem limitar a
execucao. Essas barreiras nao devem ser generalizadas

automaticamente a organizagées de outros portes e setores.



2.3. Andlise do Ambiente Organizacional e Adaptacao Estratégica

A anadlise ambiental identifica transformacdées que podem
influenciar prioridades e decisdes. Hanelt et al. (2021), ao examinar
transformacao digital, evidenciam a importancia de compreender a
relacdo entre mudanca tecnoldgica, estratégia e transformacao

organizacional.

Herath e Harrington (2023) problematizam a suposicao de que
estruturas mais formalizadas sejam sempre mais adequadas a
ambientes incertos, ao discutir a desorganizacao como possivel
antecedente das capacidades dinamicas. Isso nao significa que
auséncia de coordenacao seja desejavel, mas que a relagcao entre

estrutura e flexibilidade exige analise contextual.

Weiser, Jarzabkowski e Laamanen (2020) permitem compreender a
adaptacao como dimensao relacionada a propria implementacao,
enquanto Scheuer e Thaler (2023) alertam para a necessidade de
investigar mecanismos intermediarios antes de associar

capacidades adaptativas a desempenho.

2.4. Monitoramento, Aprendizagem Organizacional e Integracao

Entre Planejamento e Execucao

O monitoramento integra o conjunto de praticas de implementacao
examinado por Friesl, Stensaker e Colman (2021). A producao de
informacdes sobre a execucao pode subsidiar interpretacdes e

revisdes, mas monitorar nao equivale necessariamente a aprender.

A perspectiva adaptativa de Weiser, Jarzabkowski e Laamanen
(2020) permite compreender que informacdes produzidas durante a

implementacao podem influenciar escolhas posteriores. Tawse e



Tabesh (2021) destacam a atuacao gerencial, e Holm, Kringelum e
Anand (2026) permitem examinar condicdes organizacionais

necessarias a realizacao dessas praticas.

Analiticamente, monitoramento corresponde ao acompanhamento
e a producao de informacdes, aprendizagem envolve sua
interpretacao; e adaptacao refere-se a possivel alteracao de decisdes
e praticas. Essa distincao constitui sintese tedrica desta revisao, e

nao sequéncia causal validada.

2.5. Capacidades Dinamicas, Desempenho e Competitividade

Organizacional

Drago et al. (2023) discutem relacdes entre capacidades dinamicas,
comportamento estratégico e desempenho, ampliando a analise
das condicdes organizacionais associadas aos resultados. Scheuer e
Thaler (2023) direcionam a atencao aos mecanismos mediadores da

relacao entre capacidades dinamicas e desempenho.

A distincdao entre capacidades, mecanismos intermediarios e
resultados ¢é indispensavel. Uma organizacao pode identificar
mudancas e desenvolver possibilidades adaptativas sem
necessariamente alcancar desempenho superior, em razao de
recursos limitados, condicdes de implementacdao ou restricoes
ambientais (Hanelt et al,, 2021, Khadanga; Daneshfard; Najafbeigy,
20206).

A competitividade € aqui tratada como consequéncia potencial e
contextual, ndao como efeito automaticamente produzido pelo

planejamento, pela execucao ou pelas capacidades dinamicas.



2.6. Sintese Critica da Literatura e Integracao Tedrico-Conceitual

do Processo Estratégico

As contribui¢cdes examinadas permitem distinguir cinco dimensdes:
analise ambiental, planejamento, implementacao, monitoramento e
aprendizagem, e adaptacao organizacional. Essas dimensodes
podem estabelecer relacdes de retroalimentacao, sem configurar

uma sequéncia linear obrigatoria.

A originalidade pretendida € uma sistematizacao delimitada dessas
relacbes e de seus possiveis vinculos com desempenho e
competitividade. Essa proposta deve ser confrontada com as
estruturas integradoras ja desenvolvidas por Weiser, Jarzabkowski e
Laamanen (2020), Tawse e Tabesh (2021) e Holm, Kringelum e Anand

(2026), evitando alegacdes de ineditismo absoluto.

Por se tratar de sintese conceitual, as relacdes propostas nao
constituem resultados de testes empiricos. Sua utilidade esta na
organizacao de conceitos e na formulacao de questdes para estudos

posteriores.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como bibliografica, de abordagem
qualitativa, natureza exploratéria e orientacao tedrico-conceitual,
desenvolvida mediante revisao narrativa da literatura. A opcao pela
revisdo narrativa permite discutir criticamente contribuicdes de
diferentes estudos, identificar convergéncias e divergéncias e
formular uma sintese interpretativa, sem reivindicar a exaustividade

de uma revisao sistematica.



O corpus analitico utilizado nesta versao compreende dez artigos
cientificos publicados entre 2019 e 2026, selecionados por
pertinéncia tematica aos eixos planejamento estratégico, analise
ambiental, implementacao, monitoramento, adaptacao,
capacidades dinamicas e desempenho. O conjunto inclui revisdes de
literatura, proposicdes conceituais e sinteses de evidéncias
empiricas. A heterogeneidade dessas abordagens foi considerada na

interpretacao dos resultados.

A anadlise foi organizada em quatro eixos: (i) planejamento
estratégico e desempenho; (ii) implementacao e mecanismos
organizacionais; (iii) analise ambiental e adaptacao; e (iv)

monitoramento, aprendizagem, capacidades dinamicas e
resultados. Em cada eixo, buscou-se distinguir afirmacoes
sustentadas pelas publicagdes das inferéncias interpretativas

elaboradas na presente revisao.

Nao se atribuem a esta pesquisa procedimentos de busca,
contagens de resultados, datas de coleta ou critérios de triagem
sistematica que nao estejam documentalmente demonstrados. A
selecao dos dez textos deve ser apresentada como corpus de analise
de uma revisao narrativa, nao como amostra resultante de protocolo

sistematico auditavel.

Os resultados consistem em interpretacdes tedrico-conceituais
derivadas do confronto entre publicacdes. Nao foram coletados
dados primarios nem aplicados procedimentos estatisticos para

testar hipoteses ou validar relagdes causais.

Transparéncia sobre inteligéncia artificial: recursos de |IA generativa,

foram empregados como apoio a organizagao do manuscrito, a



elaboracao e revisao de redacao académica, a estruturacao de
argumentos e a sintese preliminar da literatura. A verificacao das
fontes, a avaliacdo critica e a aprovacao final do conteddo sao

responsabilidades dos autores.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Planejamento Estratégico e Desempenho Organizacional:

Evidéncias e Limites da Relacao

A analise da literatura evidencia que o planejamento estratégico
permanece associado a busca por melhores resultados
organizacionais, embora essa relacao nao possa ser interpretada
como direta, uniforme ou independente das condicbdes de
implementacao. A questdao central ndo € apenas determinar se o
planejamento contribui para o desempenho, mas compreender
quais processos permitem transformar decisdes formuladas em
acOes (George; Walker; Monster, 2019; Friesl; Stensaker; Colman,

2021).

George, Walker e Monster (2019) investigaram a relagcao entre
planejamento e desempenho por meio de metanalise de 31 estudos
empiricos, envolvendo 87 correlagcdes. Identificaram associacao
positiva e estatisticamente significativa, com variacdes relacionadas
ao0s critérios de mensuragao. Esse resultado sustenta a relevancia do
planejamento, mas nao demonstra que sua adoc¢ao isolada produza

desempenho superior.

A identificacao de associacao nao equivale a comprovacao de
causalidade, especialmente diante das diferencas de contextos e
medidas utilizadas. O planejamento pode contribuir para a

organizacao das decisdées, mas seus efeitos precisam ser



examinados em relacao a execucao e as condicdes organizacionais

(George; Walker; Monster, 2019).

Friesl, Stensaker e Colman (2021) identificam praticas de
implementacao que envolvem estruturas, pProcessos, recursos,
monitoramento, interpretacdes compartilhadas e negociacao. A
contribuicao desloca a analise da existéncia de planos para
atividades realizadas e evidencia que a implementacao apresenta

componentes técnicos e sociais.

Enquanto George, Walker e Monster (2019) oferecem evidéncias
quantitativas da associacao entre planejamento e desempenho,
Friesl, Stensaker e Colman (2021) sistematizam praticas relacionadas
a implementacdao. Os estudos sao complementares, mas nao

demonstram conjuntamente uma cadeia causal validada.

Holm, Kringelum e Anand (2026) ampliam a interpretacao ao
examinar mecanismos gerenciais e organizacionais relacionados a
execucao estratégica. A identificacao desses mecanismos nao
significa que apresentem influéncia equivalente em organizacdes

distintas.

Tawse e Tabesh (2021) destacam acdes gerenciais e capacidades
envolvidas na implementacao. A analise conjunta permite distinguir
decisdes formuladas, condi¢cdes de execucao e resultados
organizacionais, oferecendo o primeiro resultado interpretativo da
revisao: a relagcao entre planejamento e desempenho deve ser
examinada por meio de processos intermediarios, e nao como efeito

automatico.

4.2. Implementag¢ao Estratégica: Convergéncias, Divergéncias e

Mecanismos Organizacionais



A implementacao estratégica envolve praticas, estruturas, atores e
possibilidades de adaptacao. A literatura converge quanto a
insuficiéncia de trata-la como cumprimento mecanico de planos,
mas difere na énfase concedida as praticas organizacionais, aos
mMecanismos gerenciais € a interacao adaptativa entre formulacao e
execucao (Friesl; Stensaker; Colman, 2021; Tawse; Tabesh, 2027;

Weiser; Jarzabkowski; Laamanen, 2020).

Weiser, Jarzabkowski e Laamanen (2020) identificam um
deslocamento para abordagens adaptativas da implementacao, nas
quais a concepgcao e a realizacdo das estratégias sao
interdependentes. A distancia entre planejado e executado nao
deve, portanto, ser interpretada automaticamente como falha, pois

determinadas revisdes podem decorrer de novas informacoes.

Entretanto, nem toda modificacao representa adaptacao adequada.
E necesséario distinguir ajustes fundamentados em mudancas do
ambiente de problemas de coordenacao ou insuficiéncia de

recursos (Weiser; Jarzabkowski; Laamanen, 2020).

Friesl, Stensaker e Colman (2021) identificam praticas especificas de
implementacao, incluindo  compatibilizagdao de  recursos,
monitoramento e negociacao. Essas atividades evidenciam a
importancia de condi¢cdes de coordenacao para realizar estratégias e

enfrentar dificuldades durante sua execucao.

Coordenacao e adaptacao nao representam  dimensoes
necessariamente opostas: a primeira organiza responsabilidades e
recursos; a segunda pode envolver a revisao de atividades diante de

informacdes novas. O desafio consiste em compreender como



ambas se articulam (Friesl; Stensaker; Colman, 2021, Weiser,

Jarzabkowski; Laamanen, 2020).

Holm, Kringelum e Anand (2026) sistematizam mecanismos
gerenciais e organizacionais, permitindo diferenciar atividades
realizadas por gestores das condi¢cdes que favorecem ou limitam sua
execucao. Tawse e Tabesh (2021) também enfatizam acdes

gerenciais e capacidades de implementacao.

As categorias de praticas, mecanismos e capacidades podem
sobrepor-se se nao forem delimitadas. A presente revisao preserva a
distincdo entre atividades de execucao, condi¢cdes organizacionais e
possibilidades de revisao estratégica (Tawse; Tabesh, 2021; Holm;

Kringelum; Anand, 2026).

~

Khadanga, Daneshfard e Najafbeigy (2026) examinam barreiras a
implementacao em pegquenas e meédias empresas, relacionadas a
gestao, aos recursos, as estruturas e ao ambiente. Sua contribuicao
evidencia condi¢cdes contextuais, mas seus resultados nao devem ser

automaticamente generalizados a outros portes e setores.

O segundo resultado interpretativo consiste na identificacao de trés
dimensbées complementares da implementacao:  praticas
organizacionais, mecanismos gerenciais e condi¢cdes de adaptacao.
Essa organizagao constitui proposicao tedrica derivada da literatura

e requer avaliacao empirica posterior.

4.3. Analise Ambiental e Adaptagdao Estratégica: Limites da

Flexibilidade Organizacional

A anadlise do ambiente nao se limita a etapa anterior ao

planejamento: mudancas tecnoldgicas, institucionais e competitivas



podem modificar as condicdes de execucao e exigir revisao das
decisdes. A aproximagao entre estudos de mudanca organizacional
e implementacao adaptativa permite compreender a analise
ambiental como atividade recorrente (Hanelt et al, 2021, Weiser;

Jarzabkowski; Laamanen, 2020).

Hanelt et al. (2021) investigam transformacao digital, estratégia e
mudanca organizacional e destacam a importancia de
configuracdes flexiveis e processos adaptativos. Contudo, identificar
transformacdes nao significa dispor de recursos ou competéncias

para respondé-las.

As condicdes de resposta dependem de recursos, estruturas e
praticas gerenciais. Portanto, a analise ambiental fornece
informacdes relevantes, mas sua contribuicdo depende da
capacidade de converté-las em decisdes e acdes (Hanelt et al., 2027;

Holm; Kringelum; Anand, 2026).

Herath e Harrington (2023) discutem a desorganizacao como
possivel antecedente das capacidades dinamicas, problematizando
a ideia de que estruturas altamente formalizadas sejam sempre
mMais adequadas em situacdes incertas. Isso nao implica defender a

auséncia de coordenacao como condi¢cao de desempenho superior.

O confronto evidencia tensao entre estabilidade e flexibilidade.
Planejamento e execugcao dependem de mecanismos de
coordenacao, enquanto ambientes mutaveis podem exigir revisao
dessas estruturas. O problema é compreender sua articulacao, e nao
escolher uma dimensao em detrimento da outra (Hanelt et al., 2021,

Herath; Harrington, 2023).



Weiser, Jarzabkowski e Laamanen (2020) permitem compreender a
interacao entre formulacdao e execucao, na qual informacodes
produzidas durante a implementacao podem influenciar decisdes

posteriores.

As restricoes de recursos e gestao podem impedir que organizacdes
modifiguem suas atividades mesmo quando reconhecem a
necessidade de mudanca. Khadanga, Daneshfard e Najafbeigy
(2026) contribuem para essa analise ao identificar barreiras a

iImplementacao em pegquenas e médias empresas.

O terceiro resultado interpretativo consiste na relagcao conceitual
entre analise ambiental, implementacao e adaptagao. As
informacdes ambientais podem orientar revisbes, mas sua
efetivacao depende de condicdes organizacionais, sem garantia de

desempenho superior.

4.4, Monitoramento e Aprendizagem Organizacional:

Mecanismos de Articulagao Entre Planejamento e Execucao

A implementacao nao se encerra na realizacao das atividades
planejadas. As organizacdes também podem interpretar
informacodes produzidas durante a execucao, identificar dificuldades
e revisar decisdes. Monitoramento e aprendizagem surgem como
mecanismos potenciais de articulacao entre planejamento e
adaptacao (Friesl; Stensaker; Colman, 2021, Weiser; Jarzabkowski;

Laamanen, 2020).

Friesl, Stensaker e Colman (2021) identificam o monitoramento como
uma das praticas de implementacdao, juntamente com

compatibilizacdao de recursos, adequacao estrutural, construcao de



interpretacdes compartilhadas e negociagcao. O acompanhamento

integra, portanto, um conjunto de praticas interdependentes.

Monitorar envolve acompanhar atividades e produzir informacdes;
aprender pressupde interpreta-las e possivelmente modificar
decisdes. A existéncia de indicadores ou sistemas de controle nao
assegura a utilizacao das informacdes para revisao das estratégias

(Friesl; Stensaker; Colman, 2021; Tawse; Tabesh, 2021).

Weiser, Jarzabkowski e Laamanen (2020) reconhecem a interacao
entre concepcao e realizacao das estratégias. As experiéncias
produzidas durante a execucao podem influenciar decisdes
posteriores, mas essa possibilidade nao implica uma sequéncia

causal obrigatoria.

As informacdes de acompanhamento podem revelar dificuldades de
coordenacao, inadequacao de recursos ou mudancas ambientais.
Sua utilizacao depende de condi¢cdes de interpretacao e de
possibilidade de modificacao das praticas (Friesl; Stensaker; Colman,

2021; Weiser; Jarzabkowski; Laamanen, 2020).

Holm, Kringelum e Anand (2026) destacam mecanismos gerenciais
e organizacionais associados a execucao. Tawse e Tabesh (2021)
permitem compreender a atuacao gerencial como componente
relevante na interpretacao e mobilizacao de informagdes durante a

implementacao.

Khadanga, Daneshfard e Najafbeigy (2026) identificam barreiras a
iImplementacao em pequenas e meédias empresas, evidenciando
gue recursos e estruturas podem limitar possibilidades de

acompanhamento e revisao. A relacdao especifica entre essas



barreiras e a aprendizagem €& uma inferéncia desta revisao, nao um

resultado diretamente demonstrado pelo estudo citado.

O quarto resultado interpretativo consiste na distingao entre
monitoramento, aprendizagem e adaptacao. A literatura oferece
fundamentos para relaciona-los, mas nao demonstra que sua
articulacao ocorra necessariamente de modo sequencial ou produza

resultados superiores.

4.5. Capacidades Dinamicas, Desempenho e Competitividade:

Convergéncias e Limites das Evidéncias

A discussao sobre capacidades dinamicas exige distinguir
capacidade de resposta, mecanismos de transformacao e
desempenho. Uma organizagao pode desenvolver processos
adaptativos sem alcancar os resultados pretendidos, especialmente
diante de restricdbes de recursos ou condicdes ambientais

desfavoraveis (Drago et al., 2023; Scheuer; Thaler, 2023).

Drago et al. (2023) discutem relacdes entre desempenho
organizacional, capacidades dinamicas e comportamento
estratégico. A contribuicao consiste em ampliar a analise da
estratégia para além de decisdes formalizadas, incorporando

capacidades e comportamentos desenvolvidos diante do ambiente.

Comportamento estratégico, capacidades dinamicas e desempenho
Nnao sao conceitos equivalentes. O primeiro se refere as formas de
atuacao e escolha; as capacidades dizem respeito a processos de
adaptacao; e o desempenho corresponde a resultados avaliados por

determinados critérios (Drago et al., 2023).



Scheuer e Thaler (2023) examinam mecanismos mediadores da
relacdo entre capacidades dinamicas e desempenho. Sua
abordagem destaca a necessidade de compreender por quais
processos as capacidades podem produzir consequéncias, em vez

de pressupor associacao direta e universal.

As duas contribuicdes convergem hnha relevancia dos processos
intermediarios, mas apresentam énfases diferentes: Drago et al.
(2023) aproximam capacidades, comportamento e desempenho;

Scheuer e Thaler (2023) focalizam mecanismos de mediacao.

Hanelt et al. (2021) acrescentam a transformacao digital como
contexto que pode alterar exigéncias estratégicas. Herath e
Harrington (2023) problematizam a relagcao entre estrutura formal e
flexibilidade. Em conjunto, essas perspectivas sugerem que
adaptacao depende das condicdes organizacionais € nao equivale a

vantagem competitiva garantida.

Tawse e Tabesh (2021) e Holm, Kringelum e Anand (2026) reforcam
que a adaptacao precisa encontrar praticas e mecanismos de
implementacao para manifestar-se em acdes. Entretanto, os estudos
nao validam conjuntamente efeitos especificos desses mecanismos

sobre o desempenho.

A metanadlise de George, Walker e Monster (2019) identifica
associacao entre planejamento e desempenho, mas nao esclarece
integralmente a participacao das capacidades dinamicas e dos

mMecanismos de implementacao nessa relacao.

Khadanga, Daneshfard e Najafbeigy (2026) mostram que barreiras

de recursos, gestao e ambiente podem restringir a realizacao das



estratégias. Assim, capacidades adaptativas nao podem ser tratadas

como igualmente disponiveis em todas as organizacgoes.

O quinto resultado interpretativo consiste na relacao conceitual
entre capacidades dinamicas, mecanismos intermediarios e
desempenho. Seus efeitos permanecem condicionados por

contextos e processos especificos, exigindo verificacao empirica.

4.6. Sintese Critica dos Resultados e Contribuicao Teédrico-

Conceitual do Estudo

A analise conjunta das dez publicacbes permite identificar
convergéncias e diferencas nas explicacdes sobre planejamento,
implementacao, analise ambiental e desempenho. O principal
resultado interpretativo € a organizagcao das contribuicdées em
estrutura que diferencia decisdes, praticas, condi¢cdes de adaptacao
e resultados (George; Walker;, Monster, 2019; Friesl; Stensaker;

Colman, 2021; Weiser; Jarzabkowski; Laamanen, 2020).

O planejamento organiza objetivos e prioridades, mas nao explica
isoladamente os resultados. A implementacao constitui dimensao
distinta, envolvendo praticas de coordenacao, mobilizacao de
recursos e negociacao (Friesl; Stensaker; Colman, 2021, Tawse;

Tabesh, 2021).

Os mecanismos gerenciais e organizacionais podem favorecer ou
limitar a execucgao. Holm, Kringelum e Anand (2026) sistematizam
mecanismos de implementacao, enquanto Khadanga, Daneshfard e
Najafbeigy (2026) evidenciam barreiras no contexto de pequenas e

meédias empresas.



O monitoramento pode produzir informacdes sobre a execucao; a
aprendizagem envolve sua interpretacao; € a adaptacao pode levar a
revisdo de decisbes. A perspectiva integradora de Weiser,
Jarzabkowski e Laamanen (2020) fundamenta a possibilidade de

retroalimentacao entre formulacao e execucao.

A analise ambiental constitui dimensao transversal: transformacdes
tecnologicas e organizacionais podem alterar a adequacao das
estratégias, mas sua interpretacao e resposta dependem de

condi¢des internas (Hanelt et al.,, 2021; Herath; Harrington, 2023).

Drago et al. (2023) e Scheuer e Thaler (2023) permitem diferenciar
capacidades dinamicas, mecanismos intermediarios e desempenho,
evitando tratar competitividade como consequéncia automatica do

planejamento ou da flexibilidade.

Propde-se uma estrutura Iinterpretativa de cinco dimensdes
articuladas: (1) analise do ambiente organizacional; (2) planejamento
estratégico; (3) implementacao; (4) monitoramento e aprendizagem;
e (5) adaptacao organizacional. Desempenho e competitividade sao
resultados potenciais e condicionados, ndao dimensdes de execucao

nem consequéncias necessarias.

Essa estrutura nao € uma sequéncia linear obrigatdria. Informacgodes
ambientais podem orientar planejamento, enquanto experiéncias
de implementacao podem modificar prioridades e interpretacdes do
ambiente. As relacbdes constituem proposicdes tedricas nao

validadas empiricamente.

A contribuicao pretendida nao consiste em afirmar que a integracao
entre planejamento e execucao seja inédita. Weiser, Jarzabkowski e

Laamanen (2020), Tawse e Tabesh (2021) e Holm, Kringelum e Anand



(2026) ja oferecem estruturas relevantes. O avanco pretendido €
explicitar conjuntamente a analise ambiental, o planejamento, a
execucao, O monitoramento e a aprendizagem, distinguindo

Mmecanismos e resultados.

As limitacdes incluem o corpus de dez artigos, a heterogeneidade
metodologica e a auséncia de testes empiricos. A sintese deve ser
entendida como instrumento de organizacao tedrica e formulacao

de questdes para pesquisas futuras.

Em resposta ao problema de pesquisa, a literatura articula analise
ambiental, planejamento e execucao por meio de praticas de
Implementacao, mecanismos gerenciais € organizacionais e
processos adaptativos que podem favorecer monitoramento e
revisdo. Suas implicacdes para desempenho e competitividade

permanecem condicionadas ao contexto.
5. CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo teve como objetivo analisar criticamente como a literatura
de Administracao articula a analise do ambiente organizacional, o
planejamento e a execucao estratégica, identificando mecanismos
de monitoramento e aprendizagem e suas implicacdes tedricas para
desempenho e competitividade. A revisao narrativa de dez artigos
permitiu sistematizar perspectivas que distinguem decisdes
formuladas, praticas de implementacao, condi¢cdes de adaptacao e

resultados.

Em resposta ao problema de pesquisa, identificou-se que a
articulacao entre ambiente, planejamento e execucao nao ocorre
necessariamente de maneira linear. Informacdes ambientais podem

orientar escolhas, enquanto experiéncias produzidas durante a



implementacao podem revelar dificuldades e necessidades de
revisdo. Monitoramento e aprendizagem constituem mecanismos
potenciais de integracdo, mas sua presenca Nao assegura

desempenho superior.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, a revisao distinguiu
formulacao, planejamento, implementacao e adaptacao. O
planejamento organiza objetivos e prioridades;, a implementacao
envolve praticas e mecanismos de execucao; e a adaptacao

corresponde a possibilidade de revisao diante de novas informacdes.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, observou-se que
mudancas ambientais podem modificar condicdes de formulacao e
execucao. Entretanto, reconhecer transformacdes nao equivale a
poOssuir recursos, competéncias e estruturas suficientes para

responder a elas.

O terceiro objetivo especifico foi atendido pela identificacao de
praticas de coordenacao, alinhamento e acompanhamento, com
distincao entre monitoramento, relacionado a producao de
informacdes, e aprendizagem, relacionada a interpretacao e possivel

revisao de praticas.

O quarto objetivo especifico resultou em estrutura interpretativa
composta por analise ambiental, planejamento, implementacao,
monitoramento e aprendizagem, e adaptacdao organizacional.
Desempenho e competitividade sao tratados como resultados
potenciais, dependentes de mecanismos intermediarios e condicdes

contextuais.

A contribuicao cientifica consiste em organizar essas dimensodes,

distinguindo decisdes, praticas, capacidades e resultados. Nao se



reivindica ineditismo absoluto, pois ja existem revisdes e estruturas
integradoras sobre implementacao estratégica. A contribuicao € de

sistematizacao e delimitacao conceitual.

Do ponto de vista gerencial, a discussao sugere atencao as
condicdes de implementacao, a coordenacao de recursos € ao uso
das informacdes produzidas durante a execucao. Essas implicacdes
sao orientacdes derivadas da literatura, nao recomendacdes

empiricamente testadas por esta pesquisa.

As limitacdes decorrem da revisao narrativa, da selecao de apenas
dez artigos, da heterogeneidade metodoldgica das publicacdes e da
auséncia de investigacao empirica propria. A estrutura proposta nao

constitui modelo validado de desempenho ou competitividade.

Pesquisas futuras podem desenvolver revisdes sistematicas e
bibliométricas, estudos de casos multiplos e investigacdes
quantitativas que operacionalizem as dimensdes propostas.
Recomenda-se examinar possiveis mediacdes e moderacdes, bem
como comparar organizacdes de diferentes portes, setores e

contextos.

Conclui-se que compreender o processo estratégico exige superar a
separacao rigida entre analise ambiental, planejamento e execucao.
A literatura oferece fundamentos para interpreta-los como
componentes relacionados de um processo sujeito a coordenacao,
acompanhamento e revisao, cujas consequéncias para desempenho

e competitividade permanecem condicionadas.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS



DRAGCO, H. F. et al. Reviewing the relationship between
organizational performance, dynamic capabilities and strategic
behavior. SN Business & Economics, v. 3, art. 5 2023. DOI:
10.1007/s43546-022-00392-2.

FRIESL, M.; STENSAKER, I.; COLMAN, H. L. Strategy implementation:
taking stock and moving forward. Long Range Planning, v. 54, n. 4,

art. 102064, 2021. DOI: 10.1016/].Irp.2020.102064.

GEORCGE, B.; WALKER, R. M.; MONSTER, J. Does strategic planning
improve organizational performance? A meta-analysis. Public
Administration Review, v. 79, n. 6, p. 810-819, 2019. DOI:
10.111/puar.13104.

HANELT, A.; BOHNSACK, R.; MARZ, D.; ANTUNES MARANTE, C. A
systematic review of the literature on digital transformation: insights
and implications for strategy and organizational change. Journal of
Management Studies, v. 58, n. 5 p. T1159-1197, 2021. DOI:
10.1111/joms.12639.

HERATH, D. B.; HARRINGTON, S. Saying yes to mess: disorganization
as an antecedent to dynamic capabilities. Review of Managerial
Science, v. 17, n. 5, p. 1539-1558, 2023. DOI: 10.1007/s11846-022-00540-

W.

HOLM, C. G.; KRINGELUM, L.; ANAND, A. Creating effective strategy
implementation: a systematic review of managerial and
organizational levers. Review of Managerial Science, v. 20, n. 2, p. 673-

705, 2026. DOI: 10.1007/s11846-025-00880-3.

KHADANGA, E., DANESHFARD, K. NAJAFBEIGY, R. Barriers to

strategy implementation in small and medium-sized enterprises: a



systematic review. Cogent Business & Management, v. 13, n. 1, art.

2709830, 2026. DOI: 10.1080/23311975.2026.2709830.

SCHEUER, L. J,; THALER, J. How do dynamic capabilities affect
performance? A systematic review of mediators. European
Management Journal, v. 41, n. 6, p. 914931, 2023. DOI:
10.1016/j.emj.2022.12.006.

TAWSE, A.; TABESH, P. Strategy implementation: a review and an

introductory framework. European Management Journal, v. 39, n. 1, p.

22-33,2021. DOI: 10.1016/j.emj.2020.09.005.

WEISER, A.-K.; JARZABKOWSKI, P.; LAAMANEN, T. Completing the
adaptive turn: an integrative view of strategy implementation.
Academy of Management Annals, v. 14, n. 2, p. 969-1031, 2020. DOI:
10.5465/annals.2018.0137.

T Universidade Nilton Lins. Manaus — Amazonas — Brasil. Formando
do Curso de Administracao. E-mail: acesse o artigo original para

visualizar o e-mail.

2 Universidade Nilton Lins. Manaus — Amazonas - Brasil. Formanda
do Curso de Administracao. E-mail: acesse o artigo original para

visualizar o e-mail.

3 Universidade Nilton Lins. Manaus - Amazonas — Brasil. Doutorando
em Administracdo. ORCID: https://orcid.org/0000-0003-3607-5285. E-

mail: acesse o artigo original para visualizar o e-mail.


javascript:void(0)
javascript:void(0)
javascript:void(0)
javascript:void(0)
https://orcid.org/0000-0003-3607-5285
javascript:void(0)

