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RESUMO

Objetivo: Este estudo objetiva analisar como a literatura cientifica tem

abordado, de forma integrada, os temas resiliéncia organizacional, Crisiane Teixeira da Silva Gretter
modelos de negocios e controles gerenciais, bem como identificar as Universidade Federal de Santa Catarina
principais praticas e enfoques tedricos utilizados para o avango dessa Santa Cataring, Brasil
discussao. Crisiane.silva26 @gmail.com

Método: Conduziu-se uma revisdo de escopo com base em pesquisa Valmir Emil Hoffmann
bibliografica, por meio da base Web of Science (WOS), abrangendo o Universidade Federal de Santa Catarina
periodo de 1980 a 2023. A amostra foi composta por 102 artigos, Santa Catarina, Brasil
codificados e analisados com o uso do software R. emil.hoffmann67@gmail.com
Originalidade/Relevancia: Esta investigagdo ¢ inédita ao propor uma

analise integrada dos trés temas em uma revisdo de escopo. A

sistematizagdo conjunta desses construtos preenche uma lacuna na

literatura e oferece novos insights sobre como esses elementos podem

auxiliar organizagdes a se tornarem mais resilientes, especialmente em

cenarios de crise.

Resultados: A resiliéncia organizacional passou a receber maior atengao

a partir dos anos 2000, especialmente entre 2020 ¢ 2022. Observou-se

que modelos de negocios inovadores sdo determinantes na promogao da

resiliéncia, desde a antecipacdo de adversidades até o enfrentamento de

crises. No entanto, a articulagio com controles gerenciais ainda ¢

incipiente, indicando oportunidade para avancos futuros.

Contribuicdes Teoricas/Metodolégicas: Teoricamente, o estudo

aprofunda a compreensdo da resiliéncia no campo da gestdo, ao integrar

diferentes perspectivas conceituais e apontar lacunas investigativas. A

principal contribuicdo dessa pesquisa ¢ formulacdo de quatro proposi¢des

que ajudam na discussdo entre os antecedentes e consequente dos

construtos, sendo que a inovagdo do modelo de negocio ¢é vista como um

mecanismo que fortalece a relagdo entre a resiliéncia organizacional € 08 g 02,2025

controles gerenciais como mecanismos de enfrentamento em contextos  Revisado: Novembro 14, 2025

adversos. Do ponto de vista pratico, os resultados oferecem subsidios  Aceito: Novembro 17, 2025

para pesquisadores e gestores que buscam estruturar modelos Publicado: Janeiro 31,2026
organizacionais resilientes, com base em ferramentas de controle e

inovagdo estratégica.
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1 INTRODUCAO

Resiliéncia ¢ considerada uma palavra da moda e, muitas vezes, empregada de
maneira equivocada, sem a compreensao do seu significado real e como pode influenciar o dia
a dia das empresas (Hillmann & Guenther, 2021). A tematica foi abordada, inicialmente, na
area da ecologia para explicar como determinadas espécies conseguiam resistir, mesmo
expostas a climas desfavordveis e a situagdo de predador-presa. Essa resisténcia ¢
caracterizada como a resiliéncia para permanecer estdvel, mesmo em momentos de
adversidade (Holling, 1973).

A partir disso, o conceito foi expandido para diversas areas, desde a engenharia a
psicologia, até chegar as organizac¢des (Linnenluecke et al., 2011). De acordo com Vakilzadeh
e Haase (2021), a resiliéncia pode ser entendida como a capacidade de resistir a momentos de
choque e adversidades internas ou externas. Com o tempo, o conceito tornou-se mais
complexo, a medida que diferentes autores propuseram defini¢cdes especificas para suas areas.
Na area de negocios, por exemplo, Linnenluecke (2017) apresenta cinco eixos de explicagado:
(1) respostas organizacionais a ameagas externas, (2) confianca organizacional, (3) resiliéncia
individual (com foco nos funciondrios), (4) modelos de negdcios e adaptabilidade e (5)
cadeias de suprimento e resiliéncia.

Neste estudo, o foco recai sobre a resiliéncia a choques exdgenos, compreendida como
uma subcategoria do primeiro eixo, respostas organizacionais a ameacas externas. Essa
delimitag¢do visa analisar como as organizacdes lidam com fatores externos inesperados que
ameagam sua estabilidade e desempenho, a partir de elementos estruturais, como modelos de
negocios e praticas de controle.

Autores como Audretsch e Belitski (2021) e Bjorkdahl (2020) destacam a inovagao
como elo fundamental entre resiliéncia e vantagem competitiva em cenarios de crise. Modelos

de negdcios inovadores proporcionam flexibilidade e adaptacdo (Agwu & Bessant, 2021;
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Kallas, 2012; Kotarba, 2018), permitindo as empresas reavaliar suas capacidades internas
diante de pressdes externas como transformacao digital ou demandas socioambientais.

Annarelli et al. (2020), por exemplo, mostram como a analise de modelos de negocios
pode aprimorar a qualidade dos servigos em contextos turbulentos, com vistas a se tornar uma
organizacao resiliente. Nesse sentido, cabe ressaltar que o modelo de negdcio nao € estatico,
mas pode ser alterado em momentos de crise ou em qualquer fase do negdcio (Osterwalder &
Pigneur, 2010). Schaffer et al. (2021) enfatizam esse ponto ao analisarem um hospital que,
durante a pandemia de 2020, adaptou seu modelo de negodcio por meio da gestdo de recursos
internos, praticas de gestdo, elemento essencial para garantir resiliéncia.

No que tange a gestdo, a literatura indica que empresas resilientes precisam se planejar
estrategicamente, antecipando cendrios e estruturando respostas eficazes (Lee et al., 2013).
Isso demanda o uso de controles gerenciais formais (i.e., praticas que envolvem desde
or¢amentos, indicadores de desempenho e sistemas estruturados de avaliacdo) ou informais
(i.e., mecanismos baseados em cultura organizacional, confianga e interacdo social) que
permitam monitoramento, analise de desempenho e tomada de decisdo (Beuren et al., 2020;
Do et al., 2022; Pitkdnen & Lukka, 2011; Stouthuysen et al., 2017). Tais mecanismos
viabilizam a implementacdio do planejamento estratégico por meio de orgamentos,
indicadores, regras e rotinas previamente estabelecidas (Bracci & Tallaki, 2021; Franco-
Santos et al., 2012; Vuletic et al., 2019).

Apesar da proximidade conceitual entre os temas resiliéncia organizacional, modelos
de negbcios e controles gerenciais, a literatura ainda carece de andlises integradas que
abordem esses elementos em conjunto. Tal lacuna ndo decorre apenas da auséncia de estudos
empiricos ou teodricos articulando os trés construtos, mas também de uma fragmentacao entre
as areas que os sustentam: enquanto a resiliéncia organizacional tem ganhado espaco nas

pesquisas sobre gestdo de crises e capacidades dindmicas, os modelos de negdcios t€m sido

Revista Contabilidade, Gestdo e Governanca. Brasilia, V.28 N.3, p. 741-775, Set-Dez. 2025
743



| REVISTA CONTABILIDADE, GESTAO E EIWEBIIII# .
— i 1 Gretter & Hoffmann (2026)

discutidos majoritariamente sob a oOtica da inovagao, € os controles gerenciais permanecem
tradicionalmente associados ao desempenho e a eficiéncia operacional.

Essa segmentacao dificulta uma compreensdo mais ampla de como as organizagdes
desenvolvem resiliéncia de forma estruturada, articulando seus modelos estratégicos com
praticas gerenciais concretas. Além disso, em um contexto de crescente instabilidade
ambiental, econdmica e institucional, compreender essa interse¢do torna-se ainda mais
relevante para pesquisadores e gestores que buscam construir organizagdes adaptaveis e
sustentaveis.

Essa lacuna motiva a seguinte pergunta de pesquisa: Como a literatura cientifica tem
integrado os temas resiliéncia organizacional, modelos de negdcios e controles gerenciais, €
quais praticas tém sido utilizadas para avancar essa discussao? Diante o apresentado, o
objetivo deste estudo ¢ analisar, de forma conjunta, como a literatura tem tratado esses trés
temas, sistematizando as principais abordagens, praticas e perspectivas teoricas. A
investigacdo adota o método de revisdo de escopo, adequado para mapear o estado da arte,
identificar lacunas e propor agendas futuras de pesquisa.

A relevancia teodrica deste estudo reside em oferecer uma visdo abrangente e
integradora dos construtos resiliéncia organizacional, modelos de negocios e controles
gerenciais, elementos que, embora conceitualmente relacionados, tém sido explorados de
forma isolada na literatura. Ao sistematizar diferentes abordagens e evidenciar lacunas, o
artigo contribui para o avango do conhecimento na area e sugere caminhos promissores para
pesquisas futuras. Do ponto de vista pratico, os achados oferecem subsidios para gestores que
enfrentam ambientes de alta incerteza, ao indicar como a combinac¢ao de modelos de negdcios
adaptaveis, inovacdo e ferramentas de controle gerencial pode fortalecer a capacidade das

organizagdes de antecipar, enfrentar e se adaptar a crises e transformagoes.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Resiliéncia Organizacional, Inovacao do Modelo de Negocio e Controles Gerenciais:
Abordagem Integrada

O conceito de resiliéncia tem origem na ecologia, definido por Holling (1973) como a
capacidade de sistemas naturais resistirem a perturbagdes mantendo sua estabilidade.
Posteriormente, foi expandido para areas como engenharia, psicologia e, mais recentemente,
gestdo (Linnenluecke et al., 2011). Na esfera organizacional, resiliéncia refere-se a habilidade
das empresas de antecipar, resistir ¢ se adaptar a choques internos e externos, preservando sua
continuidade e competitividade (Hillmann & Guenther, 2021).

Linnenluecke (2017) identifica cinco eixos principais de estudo da resiliéncia nos
negocios: (1) respostas organizacionais a ameacas externas, (2) confianga organizacional, (3)
resiliéncia individual, (4) modelos de negocios e adaptabilidade e (5) resiliéncia em cadeias
de suprimento. Este estudo adota o enfoque na resiliéncia a choques exogenos, inserida no
primeiro eixo, com atencdo a fatores estruturais que possibilitam as organizagdes enfrentar
turbuléncias externas.

A literatura aponta diferentes niveis de andlise da resiliéncia: no nivel individual
(Kuntz et al., 2016), multinivel (Tasic et al., 2020), e organizacional, onde gestores e praticas
de controle formal assumem papel central (Beuren et al., 2020; Campagnolo et al., 2022).
Embora conceitualmente plural, a resiliéncia tem sido associada a capacidade de as
organizagodes se transformarem em contextos de crise, reforcando sua relevancia para a gestao
contemporanea. Embora muito explorada na literatura, ainda se faz necessario compreender
os antecedentes ou consequentes da resiliéncia, sendo assim o modelo de negocio de uma
organizag¢do pode ser analisado quando se esperar explorar sobre resiliéncia organizacional

(Vakilzadeh & Haase, 2021; Sreenivasan et al., 2023).
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De acordo com Osterwalder ¢ Pigneur (2010) os modelos de negdcios sao
instrumentos que descrevem como as organizagdes criam, entregam e capturam valor. Esse
conceito definido por volta de 21 ganhou notoriedade também por Teece (2010) que
continuou explorando a tematica, sobretudo em relagdo a inovacao dos modelos de negocios,
que visam a inovagao nesses trés aspectos periciais, como o captura de valor que a empresa
possui com os clientes, a forma como ela entrega isso para os mesmos € como se destaca no
mercado com a criagao de valor para os clientes (Teece & Linden, 2017; Broccardo et al.,
2023; Malik et al., 2025).

Quando se fala dos modelos de negdcios, ¢ importante salientar que, diferente de uma
estrutura estatica, esses modelos podem ser modificados para se adaptar a ambientes
turbulentos (Teece, 2018; Held et al., 2025). Pesquisas recentes destacam que modelos de
negocio inovadores favorecem a flexibilidade estratégica e fortalecem a capacidade de
resposta em momentos de crise (Audretsch & Belitski, 2021; Bjorkdahl, 2020).

Annarelli et al. (2020) mostram que modelos de negdcio adaptaveis permitem
classificar a qualidade dos servicos prestados e sustentam a resiliéncia organizacional em
periodos de turbuléncia. De forma semelhante, Schaffer et al. (2021) analisam como hospitais
conseguiram enfrentar a pandemia de Covid-19 em 2020 por meio de ajustes rapidos em seus
modelos de negocio. Além disso, estudos como os de Agwu e Bessant (2021) e Kotarba
(2018) ressaltam que a inovacdo embutida em modelos de negdcios contribui para fortalecer a
capacidade de adaptacdo, especialmente em contextos de transformacdo digital e pressdes
socioambientais.

Desse modo, dentro das organizagdes os controles gerenciais podem ser distintos e
podem facilitar ou ndo o papel da resiliéncia organizacional em tempos de adversidade
(Beuren & Santos, 2019; Frare et al., 2023). Embora muitos estudos explorem aspectos

especificos dos controles gerenciais, a literatura em contabilidade gerencial aponta os
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controles como mecanismos fundamentais para a implementagao da estratégia, possibilitando
monitorar desempenho, reduzir incertezas e alinhar comportamentos organizacionais (Ferreira
& Otley, 2009; Franco-Santos et al., 2012). Tais controles podem ser formais — envolvendo
orcamentos, indicadores, metas e sistemas estruturados de avaliagdo — ou informais,
baseados em cultura organizacional, confianca e interagdo social (Pitkdnen & Lukka, 2011;
Stouthuysen et al., 2017).

Alguns estudos destacam a relevancia dos controles em contextos de crise. Beuren et
al. (2020) argumentam que sistemas de controle formalizados contribuem para fortalecer a
resiliéncia organizacional, enquanto Bracci e Tallaki (2021) mostram que praticas de
accountability e monitoramento permitem as organizagdes reagir de maneira mais estruturada
a cendrios turbulentos. Nesse sentido, os controles gerenciais funcionam como praticas de
gestdo que viabilizam a implementagdo do planejamento estratégico e asseguram a resiliéncia
ao alinhar recursos, capacidades e objetivos organizacionais (Frare et al.,, 2023). O que
também pode ser analisado quanto aos modelos de negocios, embora muitos estudos sé
foquem na inovacdo de produtos os processos (Nisiyama & Oyadomari, 2012; Ruiter et al.,
2021; Silva et al., 2025) Percebe-se, no entretanto, que as pesquisas envolvendo controles
gerenciais, modelos de negdcios e resiliéncia organizacional ainda sdo escassas, indicando

lima lacuna teorica a ser levantada e explorada.

3 METODOLOGIA
3.1 Classificacao Do Estudo

O estudo ¢ classificado como descritivo e qualitativo, conduzido por meio de uma
revisdo de escopo, fundamentada no modelo de Arksey e O’Malley (2005) que define cinco
objetivos principais: (i) mapear conceitos-chave, (ii) examinar a extensdo € a natureza da

pesquisa existente, (iii) identificar lacunas de conhecimento, (iv) sintetizar e disseminar
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evidéncias, e (v) avaliar o valor de futuras revisdes sistematicas. Uma das caracteristicas da
revisdo de escopo ¢ identificar conceitos, metodologias utilizadas, padrdes e direcionamentos
futuros para os pesquisadores (Elsbach & van Knippenberg, 2020).

Além disso, segue as recomendacdes metodoldgicas de Tricco et al. (2018 — PRISMA-
ScR), que reforcam a necessidade de clareza na questdo de pesquisa, critérios explicitos de
inclusdo e exclusdo, descrigao transparente da triagem e sintese critica dos achados. Sendo as
etapas adotadas nessa pesquisa, como a i) a clareza na questao de pesquisa. ii) identificagao
das fontes de informagao e defini¢do dos critérios de exigibilidade do estudo. iii) estratégia de
busca documentada. iv) triagem dos estudos. v) extragdo dos dados. vi) andlise e
categoriza¢do dos dados. vii) apresentacdo dos resultados. viii) discussdo e implicagdes (como
as proposic¢des). E xi) conclusdo, limitacdo e sugestdo de pesquisa futura. As etapas estdo

dividas a baixo.

3.2 Coleta De Dados

A opg¢do metodoldgica por utilizar exclusivamente a base Web of Science (WOS) foi
deliberada, considerando-se sua natureza multidisciplinar, sua indexacdo de periddicos de alto
impacto e sua ampla utilizacdo em revisdes anteriores sobre resiliéncia organizacional (e.g.,
Bar-Ilan, 2008; Hillmann & Guenther, 2021). Reconhece-se que outras bases poderiam
ampliar a abrangéncia, mas a WoS assegura consisténcia e qualidade as publicagdes
coletadas, o que justifica sua escolha.

Os termos de busca foram baseados em outras revisdes bibliométricas sobre a
resiliéncia organizacional (e.g., Fietz et al., 2021; Hillmann & Guenther, 2021; Munoz et al.,
2022; Trischler & Li-Ying, 2023; Vakilzadeh & Haase, 2021) e estruturados como operadores

booleanos AND/OR aplicados a titulo, resumo, palavras-chave e Keyword-plus.
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As palavras-chave utilizadas foram definidas em inglés, uma vez que a base de dados
consultada (Web of Science) indexa artigos internacionais majoritariamente nesse idioma. A
string final foi: (resilience®* AND organi?zation®* OR organizational resilience®) AND
(business model*) AND (control systems* or management control systems*). O uso de
simbolos ? e * auxiliam na pesquisa de outras terminologias garantindo maior abrangéncia
(Vakilzadeh & Haase, 2021).

A coleta ocorreu em janeiro de 2023, considerando o periodo de 1980 a 2023,
seguindo a delimitacdo de Hillmann e Guenther (2021) sobre o inicio das pesquisas em
resiliéncia. Inicialmente, encontrou-se 4.941 artigos com acesso aberto, dos quais 542 se
enquadravam no topico “Management”. Apos a filtragem por tipo de documento (apenas
artigos, excluindo anais de conferéncia e capitulos de livros) restaram 350 estudos. Por fim,
considerando a categoria “Business”, obteve-se uma amostra final de 102 artigos. A Tabela 1

resume €SS€ processo.

Tabela 1

Amostra da pesquisa

Filtros utilizados Local do texto Achados

resilience* AND organi?zation * OR organizational resilience*) AND ’
g g
I ltlllO, resumo, palavras—

4 % %
gf}g:ez;is% model*) AND (control systems* OR management control chave e Keyword-plus 4.941
Topico area Management 542
. . Apenas artigos com
Tipo de documento — apenas artigos dados abertos 350
Area de pesquisa Business 102

3.3 Tratamento e Analise dos Dados
Em relacdo a triagem dos dados, apds a exportacdo dos resultados da WoS nos

formatos BibTex e Microsoft Excel®, utilizou-se o software Rstudio® com os pacotes
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Bibliometrix e Biblioshiny para a anélise dos dados. Esses pacotes foram escolhidos tendo em
vista a eficacia na demonstracao dos resultados bibliométricos (Aria & Cuccurullo, 2017). A
etapa seguinte consistiu na leitura de titulos, palavras-chave e resumo dos artigos para
confirmar sua inclusdo na revisdo. Por fim, verificaram-se, no panorama dos artigos
publicados, os autores identificados autores, conceitos e metodologias ja utilizados e
tendéncias de pesquisa (Ellegaard & Wallin, 2015).

Cada artigo selecionado foi examinado quanto a elementos especificos, tais como:
periddico de publicacdo e ano, autores e afiliagdes, objetivos e foco do estudo, referencial
teorico empregado, metodologia utilizada, principais resultados reportados e lacunas ou
diregdes futuras de pesquisa indicadas. Essa categorizagdo permitiu alinhar o tratamento dos
dados a estrutura dos resultados, possibilitando a caracterizagao dos periddicos, referenciais
conceituais, abordagens metodoldgicas e praticas mais frequentemente discutidas na

literatura.

4 RESULTADOS
4.1 Caracterizaciao Dos Periodicos

Conforme os dados coletados, identificou-se 61 periddicos foram responsaveis pela
publicagdo dos 102 trabalhos encontrados, sendo que os 10 mais relevantes na area de
negocios apresentaram seis publicagdes ao longo dos anos. Entre os dez mais relevante,
destacam-se o Business Strategy and the Environment e o Journal of Business Ethics, ambos
com cinco publicagdes. Em seguida, pelo Journal of Business Research e o Journal of
Organizational Behavior, com quatro publicagdes cada. O Industrial Marketing Management
apresentou também quatro publicacdes, enquanto outros periddicos, tais como o Asian

Business & Management, Entrepreneurship Theory and Practice, IEEE Transactions on
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Engineering Management, International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research e o
Journal of International Business Studies, registraram trés publicacdes cada.

Os periddicos mais citados, considerando o indice H, foram o Business Strategy and
the Environment ¢ o Journal of Organizational Behavior. Ressalta-se que o primeiro estudo
publicado na area de negdcios data de 2006, sendo um artigo publicado no Journal of Applied
Behavioral Science por Gittell et al. (2006). O referido estudo analisou a resiliéncia
organizacional no contexto das demissdes em massa ocorridas nos Estados Unidos apds os
ataques de 11 de setembro de 2001. O trabalho destaca a notavel diferenca entre empresas que
possuiam um modelo de negocio vidvel e conseguiram se sobressair perante a crise € outras
que ndo possuiam tais caracteristicas, tendo como objeto o setor aeroespacial, que foi um dos

mais afetados pelo choque.

Figura 1

Producgao cientifica anual
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Observa-se que as primeiras publicagdes surgiram em 2006, com um ritmo bastante
modesto e estavel até 2011, seguido por um hiato pontual em 2012, 2014 e 2015. A partir de

2016, nota-se um crescimento progressivo, com um salto expressivo a partir de 2018. O apice
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ocorreu em 2022, com 26 artigos publicados, consolidando a relevancia e o amadurecimento
do tema na literatura recente.

Outro dado relevante refere-se ao three-field plot, que relaciona as Keywords Plus
exportadas da WoS com as palavras-chave originais dos artigos e os principais paises de
origem das pesquisas. As trés palavras-chave mais recorrentes foram resiliéncia
organizacional, gestdo e desempenho, fortemente associadas as Keywords Plus “resiliéncia”,
“covid-19” e “crise”. No que diz respeito a distribuicdo geografica, destacam-se o Reino
Unido, Estados Unidos e Italia, pois, desde 2019, paises nos quais a discussdao sobre
resiliéncia organizacional ganhou relevancia, especialmente a partir de 2019, em razdo dos
impactos da pandemia da Covid 19 (Liang & Cao, 2021; Pfaff et al., 2022; Vidmar et al.,

2020).

4.2 Tematicas Estudadas

Para compreender a evolugdo das temadticas mais relevantes sobre resiliéncia
organizacional no periodo analisado, apresenta-se a Figura 2, que organiza os topicos em
quatro quadrantes, conforme a proposta de Cobo et al. (2011). O quadrante superior direito
corresponde aos temas motores, ou seja, assuntos centrais para o campo e fortemente
conectados a outros construtos. O quadrante superior esquerdo reine os temas de nicho,
menos recorrentes na amostra da pesquisa. No quadrante inferior direito, estdo os temas
basicos, em desenvolvimento e relevantes para o campo, com carater transversal. Por fim, o
quadrante inferior esquerdo representa os temas emergentes ou em declinio, com baixa
representatividade na literatura.

Observa-se que, para a elaboragdo da Figura 2, foram excluidas as palavras-chave
utilizadas na busca da WoS, de forma a permitir a identificacdo de novas temadticas e suas

similaridades com a area analisada.
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Figura 2
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No quadrante superior direito (temas motores), destacam-se os eixos de trabalho,
funcionarios e personalidade, refletindo a dimensao individual da resiliéncia nas organizagdes
(Branicki et al., 2016; Hartmann et al., 2020; Richtner & Lofsten, 2014). Hartmann et al.
(2020), por exemplo, demonstraram como a resiliéncia individual e coletiva influencia o
ambiente de trabalho, destacando o papel de teorias como a dos recursos integrados no
trabalho (Demerouti et al., 2001), a teoria de ativacdo de tracos (Tett & Guterman, 2000), a
teoria social cognitiva (Bandura, 1997) e a broaden and build theory (Fredrickson, 2000).

Ainda nesse quadrante, ganham destaque as tematicas de gestdo, inovacao e modelos
de negocios. A literatura de modelos de negocios evidencia como empresas utilizam recursos
internos como estratégia para garantir competitividade e resiliéncia, especialmente em
pequenas empresas (Cuellar-Fernandez et al., 2021; Sincora et al., 2018; Van Den Berg et al.,
2022). A inovacao se destaca tanto como tema motor quanto como tema basico, abordando
inovagdes em processos, servigos e produtos que influenciam a sobrevivéncia organizacional

durante periodos de crise (Apte & Davis, 2019; Audretsch & Belitski, 2021; Bjorkdahl, 2020).
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Um exemplo relevante ¢ o estudo de Berger-Douce (2021), que associa a inovagao e
as capacidades dinamicas ao uso de controles formais e praticas de responsabilidade social,
permitindo as empresas atravessar simultaneamente as fases de antecipagdo, adaptacdo e
enfrentamento da crise da Covid-19.isso, foi possivel implementar uma cultura de inovagao e
transformagao digital.

No quadrante inferior direito (temas bdasicos), a andlise destaca os antecedentes,
integracdes, comportamentos, capacidades e desempenho. Os comportamentos ndo estdo
associados apenas aos individuos, mas ao comportamento da organizagdo em si, que explica
como a estrutura ¢ a capacidade de inovagdao impactam o desempenho e a resiliéncia
organizacional (Do et al., 2022; Huang et al., 2021; Senbeto & Hon, 2020; Su & Linderman,
2016; Yuan et al., 2022). Su e Linderman (2016), por exemplo, evidenciam que a capacidade
de responder de forma adequada depende da estrutura organizacional, influenciando
diretamente a capacidade inovadora e o desempenho da empresa.

No quadrante superior esquerdo (temas de nicho), aparecem tdpicos satisfagdo no
ambiente de trabalho vinculado com a teoria de identidade social (Pallaro et al., 2017; Pfister
et al., 2022; Rodrigo et al., 2019). Embora vinculados a dimensdes individuais, esses estudos
tém menor representatividade na literatura de resiliéncia organizacional. A temdtica de
desempenho no trabalho também se destaca como nicho, pois, apesar de bem explorada nos
estudos de controles gerenciais, ainda tem pouca presenca nos trabalhos sobre resiliéncia.

Por fim, no quadrante inferior esquerdo (tematicas emergentes ou em declinio),
observam-se tdpicos com menor recorréncia na amostra, tais como justica, financas e
psicologia (Carvalho et al., 2016; Marsat et al., 2022; Ostergren & Stensaker, 2011). Esses
temas, embora relevantes em determinados contextos, mostram-se em retracdo no debate

académico sobre resiliéncia organizacional.
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4.3 Tendéncia das tematicas
A partir das Keywords plus que mais se destacaram, aplicou-se um filtro considerando
apenas termos que apareceram ao menos dez vezes e com frequéncia minima de quatro
mengdes por ano. Conforme a Figura 3, destacam-se as palavras impacto (16 ocorréncias) e
resiliéncia organizacional (14, com énfase em 2022). Entretanto, os termos mais repetidos
foram desempenho (29), gestao (28) e resiliéncia (22). O periodo de maior representatividade
foi entre 2021 e 2022, marcado pelas transformacdes organizacionais decorrentes da

pandemia da Covid-19.

Figura 3
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A analise da Figura 3 evidencia que, ao longo do tempo, determinados tdpicos
consolidaram-se como tendéncias na literatura. Entre 2020 ¢ 2022, os termos mais recorrentes
foram desempenho, gestdo e resiliéncia. Em 2022, ganharam destaque também resiliéncia

organizacional, capacidades dindmicas e conhecimento. Em 2021, repetiram-se desempenho,
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gestdo e resiliéncia, enquanto em 2020 sobressairam recursos, orientagdo €
empreendedorismo.

Essas tendéncias indicam que a resiliéncia organizacional tem sido cada vez mais
explorada em interface com conceitos como capacidades dinamicas (Teece, 2007), teoria
institucional (DiMaggio & Powell, 1983) e teoria dos stakeholders (Freeman, 1984), para
além da tradicional RBV (Barney, 1991). Essa ampliacao reforca o carater multidimensional
da resiliéncia, vinculando-a tanto a recursos internos quanto a pressdes externas e relacdes
com diferentes grupos de interesse.

A Figura 4 complementa essa andlise ao demonstrar, por meio da rede de
coocorréncias, as associagdes entre palavras-chave. A visualizagdo evidencia trés
agrupamentos tematicos distintos, representados pelas diferentes tonalidades de cinza,
revelando como os principais termos se conectam com outros conceitos recorrentes na
literatura.

A analise de coocorréncia das palavras-chave evidencia o impacto da gestdo e do
desempenho em relacdo a resiliéncia organizacional. Os termos ndo se destacam apenas pela
frequéncia, mas também como pilares que conectam a outros importantes conceitos, como a
inovacao, recursos, conhecimentos e capacidades dindmicas. Essa centralidade sugere que a
capacidade de uma empresa ser resiliente estd fortemente relacionada a qualidade da gestao e
os resultados que a mesma obtém. Essa perspectiva ¢ consistente com o trabalho de
Vakilzadeh e Haase (2021), que associa os recursos a as capacidades internas a habilidade de

antecipar, enfrentar e se adaptar a crises.

Revista Contabilidade, Gestdo e Governanca. Brasilia, V.28 N.3, p. 741-775, Set-Dez. 2025
756



| REVISTA CONTABILIDADE, GESTAO E GOVERNANG
JOURNAL OF ACCOUNTING, MANAGEMENT AND GOVERNANCE e . . . L.
1 Resiliéncia Organizacional, Modelos de Negdcios e Controles

Gerenciais: O Que a Literatura Tem a nos Dizer?

Figura 4
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4.4 Sintese Teorica e Proposicdes sobre Resiliéncia Organizacional

A resiliéncia organizacional ganhou notoriedade nos ultimos anos, especialmente apos
a pandemia da Covid-19, que expos diferencas significativas entre empresas despreparadas e
outras capazes de reagir as crises (Hillmann & Guenther, 2021; Munoz et al., 2022). A
literatura, contudo, permanece fragmentada: embora diversos estudos expliquem o fendomeno,
os resultados tendem a ser genéricos (Linnenluecke, 2017; Vakilzadeh & Haase, 2021). A
predominancia de abordagens baseadas na Resource-Based View (RBV) restringe-se a analise
de recursos internos, muitas vezes combinados a inova¢ao, sem integrar outros mecanismos
organizacionais relevantes.

Ao analisar a literatura, observa-se uma lacuna importante na integracdo entre

resiliéncia organizacional, modelos de negocio e controles gerenciais, ainda que termos como
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inovagdo e gestdo aparecam com frequéncia. Um achado que chama atengdo ¢ a auséncia do
termo control (controle) entre as palavras-chave mais recorrentes da amostra. Esse resultado
contrasta com a literatura de contabilidade gerencial, em que os controles gerenciais sao
tradicionalmente reconhecidos como mecanismos centrais de governanca e de
operacionalizacao da estratégia (Bernd & Beuren, 2022; Frare et al., 2023; Hartmann & Maas,
2011).

Estudos recentes refor¢am esse argumento. Zhang et al. (2019) evidenciam que
controles sociais fortalecem a resiliéncia de cadeias de suprimento ao sustentar cooperagao
sob dinamismo ambiental, enquanto Sincoré et al. (2018) demonstram que a maturidade em
gestdo de processos e business analytics alavanca a resiliéncia de processos e impacta
diretamente o desempenho. Da mesma forma, Nisar et al. (2023) mostram que a integracao de
gestdo de riscos e big data analytics contribui para resiliéncia em cadeias sustentaveis, e
Campagnolo et al. (2022) destacam como o planejamento formalizado para adversidades
auxilia empreendedores a superar crises. Esses achados, apesar de dispersos, sugerem que os
controles, quando articulados a outras praticas de gestdo, podem ser considerados
antecedentes fundamentais da resiliéncia organizacional.

Proposicdo 1: Os controles gerenciais sdo antecedentes da resiliéncia organizacional
quando combinados a outros elementos de gestao.

Além disso, os resultados da revisdo indicam que os estudos mais recentes tém
enfatizado capacidades dindmicas, gestdo do conhecimento, lideranca e desempenho
organizacional, sinalizando uma andlise voltada sobretudo ao nivel organizacional. Isso
sugere que a resiliéncia ndo pode ser explicada apenas pela posse de recursos, mas pela forma
como eles sdo orquestrados e reconfigurados. Golgeci e Kuivalainen (2020) demonstram que
o capital social aliado a capacidade absortiva amplia a resiliéncia em supply chains globais;

Martinelli et al. (2018) e Herbane (2019) mostram que renovacao estratégica e capacidades
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dinamicas permitem ajustes rapidos em contextos de crise; enquanto Al-Atwi et al. (2021)
evidenciam que a ambidestria de aprendizagem conecta sustentabilidade e adaptagdo
continua. Esses resultados reforcam a necessidade de expandir a analise além da RBYV,
incorporando teorias como as capacidades dinamicas (Teece, 2007), a teoria institucional
(DiMaggio & Powell, 1983) e a teoria dos stakeholders (Freeman, 1984).

Proposicao 2: Os recursos gerenciais constituem antecedentes da resiliéncia quando
analisados no nivel organizacional.

Outro ponto de destaque ¢ o papel do desempenho organizacional. A anélise dos
estudos evidenciou que performance foi um dos termos mais recorrentes, especialmente em
periodos de crise. A literatura aponta uma relagao bidirecional: empresas resilientes tendem a
apresentar melhor desempenho, enquanto organizacdes com histérico de desempenho
consistente acumulam recursos que aumentam sua capacidade de resposta (Silva Alfredo &
Hoffmann, 2022; Miranda Junior et al., 2023). Estudos como Do et al. (2022) e Su &
Linderman (2016) mostram que estruturas organizacionais capazes de detectar sinais de crise
e adaptar processos internos traduzem resiliéncia em ganhos de performance. Bartuseviciene
et al. (2022) e Zhou & Yang (2022) acrescentam que redes colaborativas e conexdes
interorganizacionais permitem manter niveis de desempenho mesmo sob forte incerteza
ambiental. Assim, o desempenho deve ser visto como resultado direto das praticas resilientes,
indo além de métricas financeiras para incluir indicadores sociais, ambientais e relacionais.

Proposi¢do 3: O desempenho organizacional ¢ uma variavel resposta da resiliéncia
organizacional em tempos de crise.

Por fim, os modelos de negdcio emergem como fator preditivo essencial para a
resiliéncia. Estudos mostram que modelos inovadores e flexiveis favorecem ndo apenas a
sobrevivéncia em contextos turbulentos, mas também a capacidade de antecipagdo e

aprendizagem continua. Annarelli et al. (2020) e Schaffer et al. (2021) ilustram como modelos
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de negodcio ajustados permitiram enfrentar crises recentes, como a pandemia de 2020.
Eriksson et al. (2022) apontam que inovacao de modelo de negocio sustenta crescimento
resiliente em pequenas empresas internacionais, enquanto Florek-Paszkowska et al. (2021)
destacam que fatores criticos de sucesso e transformacdo digital sdo determinantes para
adaptar modelos sob incerteza. Dentoni et al. (2020) mostram ainda que parcerias
intersetoriais em modelos sustentaveis ampliam a resiliéncia dos sistemas socioeconOmicos.
Em sintese, a resiliéncia depende menos de um tipo especifico de modelo ¢ mais da
capacidade do modelo de se transformar, recombinando recursos, praticas e relagdes para
responder a contextos de crise.

Proposicdo 4: Modelos de negdcio inovadores e adaptaveis sdo preditivos para a
construcdo da resiliéncia organizacional.

As quatro proposi¢cdoes aqui expostas buscaram evidenciar que a resiliéncia
organizacional precisa da integragdo entre controles gerenciais € a inovacdo do modelo de
negocio para ter um resultado no desempenho organizacional. Acreditamos que os controles
gerenciais sustentam o processo de adaptacdo em tempos de crise, sendo um fator para
direcionar a inovacao do modelo de negdcio, por essa razao propomos a visdo integrada dos
trés construtos que constroem a resiliéncia organizacional dentro das empresas, representando
assim um avango na literatura de resiliéncia e gestdo organizacional, a ser empiricamente

testada em estudos futuros.

5 CONSIDERACOES FINAIS
Este estudo teve como objetivo investigar, por meio de uma revisao de escopo, como a
literatura cientifica tem tratado de forma integrada os temas resiliéncia organizacional,

modelos de negocios e controles gerenciais. A analise permitiu sistematizar os principais
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avangos conceituais, identificar lacunas e propor uma agenda de pesquisa voltada ao
fortalecimento teorico e pratico do campo.

Os resultados evidenciam que a resiliéncia organizacional se tornou uma tematica em
ascensao na area de gestdo, sobretudo apds a crise da Covid-19, quando diferencas
significativas entre empresas capazes de reagir e outras despreparadas se tornaram mais
visiveis. Apesar da relevancia crescente, a literatura permanece fragmentada: estudos
abordam o fenomeno sob diferentes perspectivas, mas raramente articulam os modelos de
negocio e os controles gerenciais como mecanismos complementares.

A partir dessa analise, foram formuladas quatro proposi¢des que visam orientar futuras
investigagdes: Proposicdo 1: Os controles gerenciais sdo antecedentes da resiliéncia
organizacional quando combinados a outros elementos de gestdo. Proposi¢do 2: Os recursos
gerenciais constituem antecedentes da resiliéncia quando analisados no nivel organizacional.
Proposicdo 3: O desempenho organizacional ¢ uma varidvel resposta da resiliéncia
organizacional em tempos de crise. Proposicdo 4: Modelos de negdcio inovadores e
adaptaveis sdo preditivos para a construcao da resiliéncia organizacional.

Essas proposi¢cdes ndo constituem resultados empiricos, mas hipoteses teoricas que
podem orientar pesquisas futuras em contextos nacionais e internacionais. Sua exploracao
empirica permitird avangar no entendimento de como diferentes mecanismos, recursos,
modelos de negocio, praticas de controle e de gestdo, contribuem para a resiliéncia das
organizagdes em cenarios de instabilidade.

Do ponto de vista teodrico, este estudo contribui ao integrar construtos tradicionalmente
tratados de forma isolada e ao propor uma agenda de pesquisa que amplia a andlise para além
da visdo restrita da RBV, incorporando abordagens como capacidades dinamicas, teoria

institucional e teoria dos stakeholders. Do ponto de vista pratico, oferece subsidios a gestores
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que buscam desenvolver organiza¢des mais resilientes, ao evidenciar a importancia de alinhar
inovagdo, modelos de negdcios adaptaveis e sistemas de controle ao enfrentamento de crises.

Em suma, a resiliéncia organizacional deve ser compreendida como resultado de
praticas gerenciais integradas, € nao apenas como consequéncia da posse de recursos ou
capacidades individuais. Essa perspectiva amplia a relevancia do tema tanto para o debate
académico quanto para a pratica gerencial, refor¢cando a necessidade de estudos empiricos que
testem e validem as proposigdes aqui apresentadas.

Como limitagdes desse estudo, tem-se que a base de dados foi apenas a Web of
Science, estudos futuros poderiam ampliar a busca na base da Scopus, até mesmo as nacionais
como a Spell, assim ¢ possivel verificar se ocorrem mudangas nos resultados quando
explorado outros contextos. Além disso, o recorte temporal dessa pesquisa também ¢&
considerado uma limitagdo. Sugere-se, para futuras pesquisas, a ampliagdo dos descritores de
busca nas plataformas e at¢ mesmo a area de pesquisa, de modo a nao limitar a analise apenas
a area de negodcios, novas teorias além da RBV e um recorte temporal mais amplo. Ademais,
recomenda-se a inclusdo de novas varidveis no escopo, € que as que as proposi¢des tedricas

sejam testadas e validadas empiricamente, como em estudos qualitativos ou quantitativos.
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ABSTRACT

Objective: This study aims to analyze how the scientific literature has

approached the themes of organizational resilience, business models and Crisiane Teixeira da Silva Gretter
management controls in an integrated way, as well as to identify the main Federal University of Santa Catarina

Santa Catarina, Brazil

practices and theoretical approaches used to advance this discussion. Crisiane.silva26@gmail.com

Method: A scoping review was conducted based on bibliographic research

using the Web of Science (WOS) database, covering the period from 1980 Valm'lr Emﬂ Hoffmann'

. . . Federal University of Santa Catarina
to 2023. The sample consisted of 102 articles, coded and analyzed using R Santa Catarina, Brazil
software. emil.hoffmann67@gmail.com

Originality/Relevance: This research is unprecedented in proposing an
integrated analysis of the three themes in a scoping review. The joint
systematization of these constructs fills a gap in the literature and offers
new insights into how these elements can help organizations become more
resilient, especially in crisis scenarios

Results: Organizational resilience has received greater attention since the
2000s, especially between 2020 and 2022. It was observed that innovative
business models are decisive in promoting resilience, from anticipating
adversity to dealing with crises. However, the articulation with
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management controls is still incipient, indicating an opportunity for future Revised: November 14, 2025
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Theoretical/Methodological contributions: Theoretically, the study Published: January 31, 2026
deepens the understanding of resilience in the field of management by

integrating different conceptual perspectives and pointing out research

gaps. The main contribution of this research is the formulation of four

propositions that help in the discussion between the antecedents and

consequents of the constructs. Business model innovation is seen as a

mechanism that strengthens the relationship between organizational

resilience and management controls as coping mechanisms in adverse

contexts. From a practical point of view, the results provide support for

researchers and managers looking to structure resilient organizational

models based on control tools and strategic innovation.
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