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Resumo

O objetivo do trabalho foi elaborar uma resenha académica e critica derivada
de um artigo cientifico internacional, publicado no Journal of Business Research, um
tradicional periddico estadunidense, fundado em 1973, com alto fator de impacto.
Esse Journal conta com um indice H5 de 209 pontos no Google Metrics.
Originalmente, a obra original foi publicada em lingua inglesa. O escopo desse

journal abrange as seguintes areas relacionadas as Ciéncias Sociais Aplicadas:
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Negocios, Atividades Empresariais, Tomadas de Decisdo e Mercados. E possui
como publico-alvo: académicos, pesquisadores, executivos e profissionais do
mundo dos negdécios. Por que publicar resenhas? Resenhas sao o6timos
instrumentos cientificos ageis e analiticos para produzir, socializar e compartilhar
materiais de estudo instrutivos para os ambientes académicos e profissionais,
destacando pontos principais de uma obra, economizando recursos de seus leitores
(Calvosa, 2022; 2021). Uma resenha académica e critica visa interpretar uma
publicagao bibliografica ou cientifica com o objetivo de gerar discussoes, insights, ou
mesmo, a decisdo de consumo da prépria obra original (Calvosa, 2020). Como
contribuigdo tedrica, sugere-se que o artigo original seja utilizado como material de
apoio, em sala de aula, na graduagdo ou na pds-graduacdo, para suporte
complementar em aulas tedricas, dinamicas de grupo, casos de ensino ou
exercicios que envolvam as subareas: Negocios, Tomadas de Decisdo Gestora e
Estratégias Organizacionais. Acredita-se que as contribuigdes social, académica e
pratica das ag¢des do Programa de Extensdo DEGECAR estimulam a circulagédo de
conhecimento de vanguarda, as atividades de extensao e de pesquisa e, sobretudo,

0 maior intercaAmbio entre a comunidade académica.

Palavras-chave: Gestao Estratégica; Capacidade Dindmica; Interfaces Gerenciais.

Abstract

The objective of this study was to produce an academic and critical review derived
from an international scientific article published in the Journal of Business Research,
a traditional American journal founded in 1973 with a high impact factor. This Journal
has an H5-index of 209 points on Google Metrics. The original work was originally
published in English. The scope of this journal covers the following areas related to
Applied Social Sciences: Business, Business Activities, Decision Making, and
Markets. Its target audience is academics, researchers, executives, and
professionals in the business world. Why publish reviews? Reviews are excellent,
agile, and analytical scientific instruments for producing, socializing, and sharing
instructive study materials for academic and professional environments, highlighting
the main points of a work and saving readers resources (Calvosa, 2022; 2021). An

academic and critical review aims to interpret a bibliographic or scientific publication

SADSJ — South American Development Society Journal | Vol.11 | N°. 32 | Ano 2025 | pag. 43



CAPACIDADE DINAMICA E INTERFACES GERENCIAIS UTILIZADAS NA ELABORACAO E
EXECUCAO DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

with the aim of generating discussions, insights, or even the decision to consume the
original work itself (Calvosa, 2020). As a theoretical contribution, it is suggested that
the original article be used as support material, in the classroom, in undergraduate or
graduate courses, for complementary support in theoretical classes, group
dynamics, teaching cases or exercises involving the subareas: Business,
Management Decision Making and Organizational Strategies. It is believed that the
social, academic and practical contributions of the Programa de Extensao
DEGECAR actions stimulate the circulation of cutting-edge knowledge, extension
and research activities and, above all, greater exchange among the academic

community.

Keywords: Strategic Management; Dynamic Capacity; Management Interfaces.

Nicolai J. Foss, primeiro autor da obra resenhada, é doutor em Economia
pela Copenhagen Business School (Dinamarca), na qual atua como professor de
Estratégia do Departamento de Estratégia e Inovagao. Os estudos de Foss buscam
elucidar, dentre diversos temas, o Design Organizacional e a Gestao Estratégica, e
em como ambos aspectos influenciam no desempenho das empresas. A segunda
autora, Ambra Mazzelli, € doutora em Administracdo pela Lancaster University
Management School (Gra-Bretanha). Leciona como professora associada,
Estratégia e Organizagdes na SKEMA Business School, em Paris (Franga). Mazzelli
concentra suas pesquisas na area de Gestdo Organizacional e em como fatores

comportamentais interferem em tomadas de decisao estratégicas.

O artigo resenhado aborda a importancia dos gestores na elaboragao e
execucao de estratégias organizacionais, evidenciando que suas interagbes e
habilidades sdo fundamentais para assegurar que as empresas nao somente
perdurem, mas também planejem e se desenvolvam diante de cenarios dindmicos
(Calvosa, 2023). Dois conceitos centrais envolvem essa discussao: Capacidade
Dinamica e Interfaces Gerenciais. Teece, Pisano e Shuen (1997) definem
Capacidade Dindmica como a habilidade da empresa de integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida

mudanca. Essas capacidades sdo oportunas para uma constante adaptacao das
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estratégias, que culminam em uma organizacdo competitiva diante de um ambiente
extremamente volatil (Teece, 2007). Em complemento a esse primeiro conceito,
entende-se por Interfaces Gerenciais, as zonas de interagdo entre os gestores de
diferentes niveis hierarquicos, que exercem influéncia direta sobre as agdes e
decisdes estratégicas da organizagao (Floyd; Lane, 2000). Essas interfaces, na
pratica e de forma tedrica, facilitam a articulacdo de atividades, troca de informacdes
e alinhamento de objetivos entre os gestores (Correia et al., 2010) no ambiente de
negocios. E impacta na profissionalizagdo e no desenvolvimento de carreira de

estudantes em formacao (Almeida et al., 2024), no ambiente académico.

O trabalho de Foss e Mazzelli (2025) divide-se em seis partes. Na secao
Introdugéo, os autores enfatizam a necessidade de reavaliar o papel dos gestores
nas teorias estratégicas resgatadas pelo artigo cientifico. Argumentou-se que os
modelos tradicionais como, por exemplo, as Cinco Forcas de Porter e a Visao
Baseada em Recursos (VBR), ndo refletem a importancia das interagbes sociais
para a capacidade dindmica da empresa. O Referencial Teorico, segunda parte do
trabalho, contextualiza o papel dos gestores na literatura. Foss e Mazzelli (2025)
exploram o desenvolvimento histérico das fungdes gerenciais e como teorias
posteriores comegaram a abordar a complexidade das interagdes sociais. Esse
referencial serve para sustentar o desenvolvimento de uma visdo sobre a
Administragdo Estratégica, focada ndo apenas nos recursos materiais, mas também
nas pessoas € nas relagdes sociais. Na terceira secéo, o estudo propée uma nova
perspectiva ao conciliar a abordagem de microfundamentos e a Teoria das
Interfaces. Os autores destacam que as capacidades dindmicas organizacionais sao
formadas a partir das interfaces. Essa visdo converge com a abordagem de
microfundamentos, que indica as capacidades dinamicas gerenciais, como
consequéncia direta das acdes e interagdes dos atores nas interfaces (Felin; Foss;
Ployhart, 2015).

Na secao Discussao, quarta parte do trabalho, os autores analisam como as
interfaces gerenciais contribuem para a competitividade da organizagdo. E
destacam a necessidade de pesquisas futuras sobre como diferentes contextos
organizacionais influenciam a efetividade das capacidades dindmicas gerenciais. Na
quinta secao, Foss e Mazzelli (2025) admitem que ha desafios metodoldgicos e

empiricos que envolvem a abordagem. Isso ocorre devido as dificuldades de
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mensurar interagdes sociais, construidas a partir de processos informais e de dificil
quantificacdo. Esses aspectos sdao mutaveis e especificos, o que torna a
observagao e a analise metodoldgica mais complexa, especialmente, em empresas
com inumeros niveis hierarquicos. Na ultima parte do trabalho, os autores concluem
que uma abordagem voltada para os microfundamentos reforga a compreensao de
que os gestores sdo essenciais no papel de construgao das estratégias (Felin; Foss;
Ployhart, 2015).

As duas figuras presentes no trabalho fornecem ilustragcbes complementares
a abordagem teodrica do artigo. A Figura 1 apresenta as interagdes entre gestores de
diferentes niveis hierarquicos, desde a alta administracdo até o nivel intermediario.
Ela mostra como essas interagdes ocorrem por meio de mecanismos ascendentes
— comunicagdes que fluem dos niveis mais baixos para os mais altos — e
mecanismos descendentes — decisdes e orientagbes que partem dos niveis
superiores para os inferiores. J&4 a segunda imagem complementa a primeira. Ela
ilustra como fatores ambientais, tais como estrutura organizacional, incertezas do
mercado e valores, influenciam as interfaces e capacidades dindmicas gerenciais,
que, por sua vez, moldam as capacidades dinamicas da empresa. A Figura 2 reflete
a complexidade do papel dos gestores em alinhar recursos e capacidades

organizacionais com demandas e mudangas do ambiente.

A aplicagao dos estudos de Foss e Mazzelli (2025) pode ajudar gestores a
construir relagdes mais solidas e desenvolver uma comunicagdo mais competitiva
(Lopes et al., 2024). Em organizagdes mais complexas, essas habilidades geram
uma melhor capacidade de resposta as mudancas externas e na implementagcao
eficiente das estratégias. Isso também significa que os gestores que compreendem
e utilizam essas teorias sdo mais capazes de promover um ambiente de trabalho
que favorece a inovagao, essencial para a competitividade da organizagao (Dolor
dos Santos et al., 2020). Além disso, a obra resenhada reforga que as decisdes
estratégicas ndo sédo apenas planejamentos rigidos, mas respostas flexiveis a um
ambiente em constante mudanga (Teece, 2007). Para estudantes de graduacéo, o
estudo desses conceitos podera promover uma visdo critica e analitica, com o
objetivo de prepara-los para as demandas de um mercado de trabalho em constante

transformagdo (Sampaio Martins, 2022; Calvosa, 2008). Dessa forma, futuros
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gestores e executivos poderdo desenvolver estratégias adaptaveis e ousadas,
ressaltando a importancia das capacidades dindmicas e das interagdes entre
diferentes niveis da organizagdo para a expectativa do alcance de posi¢cbes de
lideranga (Lima et al., 2022).

Em um ambiente organizacional, gestores que desenvolvem suas
capacidades dindmicas tornam-se mais capazes de liderar suas equipes de forma
motivadora e eficaz em ambientes instaveis e volateis (Teece, 2007). Compreender
e desenvolver as interfaces gerenciais podera promover a construgdo de um
ambiente colaborativo, no qual, as interagcées entre diferentes niveis hierarquicos
podera aumentar a motivacdo e a produtividade, melhorando a gestdo dos
colaboradores (Nogueira; Condato, 2019). Ao investir no desenvolvimento das
capacidades dinamicas, os gestores ndo apenas aumentam o desempenho
organizacional, mas também criam condi¢gdes para a inovagao e adaptabilidade,
retendo talentos (Araujo et al., 2012). No contexto do empreendedorismo (Alvarenga
et al.,, 2024), essas capacidades ajudam lideres a identificar oportunidades em
cenarios incertos e a adaptar estratégias de forma a tornar a organizagdo mais
competitiva (Queiroz et al., 2023; Macedo et al., 2024).

Sob o ponto de vista da contribuicdo académica da obra original, os conceitos
de capacidade dinamica e interfaces gerenciais oferecem uma perspectiva tedrica
que enriquece os estudos sobre comportamento organizacional. E podem ser temas
de interesse em alunos do nivel superior, para o aumento de desempenho
académico, de capacitacdo profissional ou de pesquisa e elaboragcdo de
monografias, artigos cientificos ou trabalhos de conclusdo de curso (Martins et al.,
2024).

Essas definicdbes poderdo contribuir para o desenvolvimento de habilidades
criticas e analiticas (Batista et al., 2022), que preparardo os estudantes de
graduagdo para compreender as estratégias organizacionais € 0s processos
seletivos de mercado (Xavier et al.,, 2012). Dessa forma, a abordagem tedrica
podera aprimorar a capacidade de avaliagado e de aplicagdo desses conceitos em
estudos de caso e pesquisas futuras, auxiliando nos desafios e oportunidades que

envolvem a Gestao Estratégica em diferentes contextos. Além disso, contribui para
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preparar os estudantes para distintos e crescentes papéis de lideranca, tanto nas

empresas quanto na sociedade (Calvosa; Ferreira, 2023).

Ao serem incorporados aos estudos académicos, as ideias defendidas no
artigo resenhado enriquecem o entendimento sobre o tema Estratégia. No ambito da
extensao universitaria, a aplicagdo desses conceitos podera possibilitar que
estudantes e professores desenvolvam solugdes para problemas concretos da
comunidade (Fortunato et al., 2023; Queiroz et al., 2022), conectando teoria e

pratica.

Na perspectiva da pos-graduagcdo, o estudo das capacidades dinamicas
podera moldar a forma de pensar e agir de pesquisadores e estudantes (Melo
Franco et al., 2023) preparando-os para enfrentar necessidades académicas de
capacitagao emergente, disputas por beneficios em 6rgaos de fomento, decisdes de
educacao continuada e a prépria projecao de carreira (Calvosa et al., 2023; Chales
Santos et al., 2022). No caso de pesquisas cientificas, o foco nas interfaces
gerenciais embasa uma analise mais profunda de como as interagdes sociais

influenciam decisdes e resultados organizacionais (Floyd; Lane, 2000).

O artigo resenhado pode representar uma relevante contribuicdo para o
campo da Administracdo Estratégica, permitindo ponderar sobre aplicacbes e
oportunidades académicas e no ambiente profissional (Flores et al., 2024). No
entanto, por uma visdo critica, a pesquisa possui algumas limitagbes quanto a sua
aplicabilidade. A auséncia de casos aplicaveis dificulta a visualizagao das propostas
em cenarios reais e diversos. Seria pertinente abordar exemplos concretos, que
ilustrassem como as interfaces e as capacidades dinamicas se manifestam em
cenarios especificos, vivenciados por empresas de diferentes portes e setores, que
sofrem grande influéncia do ambiente externo. Outro ponto a ser mencionado é a
auséncia no estudo sobre a particularizagcdo do papel dos gestores de niveis
intermediarios, que também impactam e s&o impactados pelas estratégias
organizacionais. Uma analise mais detalhada de suas contribuicbes poderia
enriquecer a compreensdo das capacidades dinamicas de forma pratica, em
especial, para académicos, que poderdo ocupar tais futuras posi¢cdes no mercado
de trabalho. Além disso, seria interessante expandir a pesquisa para contextos

culturais e econdmicos variados, considerando as particularidades de empresas em
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economias emergentes, como a brasileira. Fatores como recursos limitados e maior
instabilidade econémica exigem adaptagdes nas estratégias. Esse aprofundamento

poderia tornar o estudo aplicavel e util em cenarios globais diversos.

Como contribuigéo tedrica, sugere-se que o artigo original seja utilizado como
material de apoio, em sala de aula, na graduagdo ou na pdés-graduagao, para
suporte complementar em aulas tedricas, dinamicas de grupo, casos de ensino ou
exercicios (Predes Junior et al., 2025) que envolvam as subareas: Negdcios,

Tomadas de Decisdo Gestora e Estratégias Organizacionais.

Como contribuicdo pratica, algumas questdes de pesquisa podem ser
levantadas, ponderadas e avaliadas para serem debatidas no futuro, em sala de
aula, no ambiente da iniciagdo cientifica, em projetos ou agdes de extensdo. Ou
mesmo, podem ser utilizadas para a elaboracao de TCCs, dissertacbes de mestrado
e teses de doutorado, que em uma investigagéo inicial, parecem ser relevantes,
originais e inéditas (Mendonca de Souza et al., 2024). S&do elas: Poderiam ser
entrevistados gestores para verificar os métodos que utilizam para a elaboracéo e
execucao de estratégias organizacionais? Como, teoricamente, professores e
pesquisadores em Ciéncias Sociais Aplicadas compreendem os temas Capacidade
Dindmica e Interfaces Gerenciais? Empreendedores em estagios iniciais promovem
capacidades dindmicas ou adaptam estratégias em seus negocios? Interfaces
Gerenciais podem ser observadas em empresas de distintos portes do Brasil? Qual
o custo financeiro ou gerencial e como os dimensionar no momento da empresa
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com
ambientes em rapida mudangca? Quais as semelhangas, diferengas ou
particularidades de implementar capacidades dinamicas em organizagdes nacionais
e internacionais? Ou entre empresas de distintos portes? Quais sdo 0s passos
iniciais necessarios de uma empresa e de gestores para que seja possivel realizar a
elaboracdo e a execugao de estratégias organizacionais especificas que permitam
maior dinamismo e competitividade de uma empresa em seu setor? E possivel, de
forma pratica, aplicar a metodologia do trabalho original em estudos praticos ou

tedricos no Brasil?

Acredita-se que as contribuicdes social, académica e pratica das agdes do

Projeto de Extensdo LAB.LID - Laboratorio de Estudos Aplicados e Decisées
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Organizacionais sobre o0s Temas Liderangca Empresarial e  Gestéo

(www.researchgate.net/publication/369020787) estimulam a circulagdo de

conhecimento de vanguarda, as atividades de extensao e de pesquisa e, sobretudo,

o0 maior intercambio entre a comunidade académica
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