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RESUMO

Este estudo investiga como as mudancas da cultura organizacional influenciam o
compartilhamento do conhecimento em empresas de tecnologia da informagao, considerando o
papel articulador das capacidades dinamicas. Parte-se do entendimento de que o ambiente de
Tecnologia da Informagao (TI) ¢ caracterizado por elevada velocidade de inovagao, volatilidade
e reconfiguragdo constante das praticas de trabalho, contexto no qual a cultura organizacional
pode tanto favorecer quanto dificultar o fluxo de conhecimento. Com base no arcabouco das
capacidades dinamicas, especialmente nas dimensdes de detec¢do de oportunidades (sensing),
mobilizagdo de recursos (seizing) e reconfiguragdo (reconfiguring), a pesquisa analisou como
essas capacidades atuam como mecanismos de articulacdo entre mudancas culturais e praticas
de gestdo do conhecimento. A investigacdo adotou abordagem qualitativa, de natureza
exploratorio-descritiva, desenvolvida em multiplos contextos organizacionais do setor de TI. A
coleta de dados envolveu entrevistas semiestruturadas com diretores de Recursos Humanos,
adotadas como corpus empirico principal, além de analise documental e observagao
direta/contextual, utilizadas de modo complementar para fundamentagdo e triangulagdo
interpretativa. Os resultados indicam que as organizagdes analisadas passaram por processos de
transformagdo cultural associados a transi¢do de modelos mais operacionais para estruturas
orientadas a performance, a governanga e a estratégia. Observou-se também maior formalizagao
dos processos de gestdo do conhecimento, com uso de ferramentas digitais, documentagao
estruturada e estimulo ao compartilhamento entre &areas. As capacidades dinamicas
manifestaram-se como mecanismos que permitiram as organizagdes identificar oportunidades,
mobilizar recursos e reconfigurar praticas, convertendo mudangas culturais em aprendizagem
organizacional e em resultados concretos no campo da gestao do conhecimento. Conclui-se que
a mudanga cultural, isoladamente, ndo garante a melhoria do compartilhamento do
conhecimento; sua efetividade depende da capacidade organizacional de interpretar o ambiente,
mobilizar recursos e reconfigurar rotinas de forma continua.

Palavras-chave: cultura organizacional, compartilhamento do conhecimento; capacidades

dinamicas; tecnologia da informagao.



ABSTRACT

This study investigates how changes in organizational culture influence knowledge
sharing in information technology companies, considering dynamic capabilities as articulating
mechanisms. It is based on the understanding that the Information Technology (IT)
environment is characterized by high innovation speed, volatility, and the constant
reconfiguration of work practices, a context in which organizational culture may either facilitate
or hinder the flow of knowledge. Drawing on the dynamic capabilities framework, especially
the dimensions of opportunity sensing, resource mobilization (seizing), and reconfiguration
(reconfiguring), the research examined how these capabilities function as mechanisms that
articulate cultural changes and knowledge management practices. The study adopted a
qualitative, exploratory-descriptive approach, developed in multiple organizational contexts
within the IT sector. Data collection involved semi-structured interviews with Human
Resources directors, adopted as the main empirical corpus, as well as document analysis and
direct/contextual observation, used complementarily for contextualization and interpretive
triangulation. The results indicate that the organizations studied underwent processes of cultural
transformation associated with a transition from more operational models to structures oriented
toward performance, governance, and strategy. The findings also revealed greater formalization
of knowledge management processes, with the use of digital tools, structured documentation,
and encouragement of knowledge sharing across areas. Dynamic capabilities emerged as
mechanisms that enabled organizations to identify opportunities, mobilize resources, and
reconfigure practices, converting cultural changes into organizational learning and concrete
outcomes in knowledge management. The study concludes that cultural change alone does not
ensure improvements in knowledge sharing; its effectiveness depends on the organization’s

ability to interpret the environment, mobilize resources, and continuously reconfigure routines.

Keywords: organizational culture; knowledge sharing; dynamic capabilities; information

technology
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema

A articulagdo das capacidades dindmicas na relagdo entre cultura organizacional e

compartilhamento do conhecimento em empresas de tecnologia da informagao.

1.2 Contexto e problema de pesquisa

A industria de tecnologia da informacao (TI) tem passado, nas ultimas duas décadas,
por transformacgdes aceleradas impulsionadas tanto pelos avangos tecnologicos quanto por
crescentes pressdes competitivas. Embora amplamente utilizada na literatura e no discurso
gerencial, a expressdo “empresas de tecnologia da informa¢ao” ndo ¢ isenta de ambiguidade
conceitual, sendo frequentemente empregada de forma descritiva para se referir a organizagdes
intensivas em tecnologia. Contudo, do ponto de vista analitico, torna-se necessario delimitar,
com maior precisdo, o que caracteriza esse tipo de organizagao.

O setor de tecnologia da informacdo compreende, de acordo com a OECD (2023),
atividades econdmicas centradas na produgdo, processamento, armazenamento e disseminagao
de informacgdes, por meio de tecnologias digitais, incluindo software, servicos de TI e
infraestrutura computacional. Essa defini¢ao desloca o foco da tecnologia como ferramenta para
a informag¢do como recurso estratégico central, o que permite compreender as empresas de TI
como aquelas cujo modelo de negdcio se fundamenta na transformacao da informagao em valor
econdmico.

Em linha com essa perspectiva, Gartner (2025) define tecnologia da informag¢ao como
o conjunto de sistemas e recursos utilizados para processar e gerenciar dados em contextos
organizacionais, reforcando que o valor gerado por essas organizacdes estd diretamente
relacionado a sua capacidade de transformar informacao em solugdes aplicaveis.

Nesse contexto, empresas de TI caracterizam-se pela predomindncia de ativos
intangiveis, como software, dados e conhecimento especializado, cuja vantagem competitiva
depende da capacidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias em ambientes
tecnologicos dindmicos. Essa interpretacao encontra respaldo na literatura de capacidades
dinamicas, especialmente em David J. Teece (2007; 2018; 2025), ao enfatizar que, em contextos
de rapida mudanca tecnologica, o desempenho organizacional estd associado a habilidade de

integrar, construir e reconfigurar competéncias.
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Nesse sentido, as empresas de TI diferenciam-se de outras organizagdes cujo uso da
tecnologia ¢ predominantemente instrumental e ndo constitutivo do modelo de negdcio, uma
vez que, nessas empresas, a tecnologia e a informagao constituem elementos centrais de sua
logica de funcionamento. Empresas que atuam no desenvolvimento de softwares de gestao
empresarial, na oferta de solugdes corporativas em nuvem, em servicos de infraestrutura digital,
outsourcing e seguranga cibernética materializam essa logica, ao operarem, ainda que com
modelos distintos, na transformac¢ao da informacdo em valor economico ¢ na viabilizacao da
transformagao digital em outras organizacoes.

A luz dessas perspectivas, adota-se neste estudo a compreensdo de que empresas de
tecnologia da informagao sdo organizagdes cujo modelo de negodcio se fundamenta na geragado
de valor a partir da informagao, com base em ativos intangiveis e elevada capacidade de
adaptagdo. Essa caracteriza¢do ¢ particularmente relevante, pois indica que empresas de TI
operam em contextos nos quais a informagao, o conhecimento e a capacidade de adaptagdo sao
elementos estruturais do modelo de negécio, tornando-as especialmente sensiveis as dindmicas
culturais e aos processos de gestdo do conhecimento.

A transformagdo digital ¢ amplamente reconhecida como um vetor relevante de
crescimento organizacional. Nesse contexto, observa-se um aumento significativo dos
investimentos em tecnologias emergentes, especialmente em inteligéncia artificial e
computa¢do em nuvem. Estimativas recentes indicam que os gastos globais com tecnologias de
inteligéncia artificial podem alcancar 2 trilhdes de dolares até 2026, impulsionados sobretudo
por investimentos em infraestrutura digital, data centers e servigos de computacao em nuvem
(GARTNER, 2025). Além disso, prevé-se que as tecnologias digitais avancadas contribuam
com 15,7 trilhdes de ddlares para a economia global até¢ 2030 (AL-MOAID; ALMARHDI,
2024). Singh e Jain (2025) destacam que o setor apresentou uma taxa média de crescimento de
4,2% nos ultimos anos, consolidando-se como um dos que mais crescem em nivel global. Esse
cendrio exige das organizacdes capacidade continua de adaptagdo a novas demandas, como
observam Pellegrini et al. (2020). Um exemplo dessa adaptacdo organizacional ocorreu durante
a pandemia de COVID-19, periodo em que o trabalho remoto e os servigos digitais cresceram
de forma exponencial, acelerando tendéncias como automacao, tecnologias sem contato e a
adocdo de novas praticas organizacionais (Singh et al., 2025; Diaz-Garcia et al., 2023).

Esse ritmo de transformagdo afeta diretamente as estruturas e, por consequéncia, a
cultura organizacional. Segundo Giirkaynak e Teece (2025), a velocidade da evolugdo
tecnologica permitiu as empresas coletar, processar e analisar dados em escala e rapidez

inéditas. Nesse contexto, Brunetti et al. (2020) apontam que esta transformacao digital exige o
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fortalecimento de uma cultura digital, capaz de sustentar um ciclo virtuoso de inovagao. Outros
estudos (Bilan et al., 2022; Martinez-Caro et al., 2020; Carvalho et al., 2025) reforcam que
tecnologias emergentes, como a Inteligéncia Artificial (IA), ndo apenas transformam praticas
de gestdo e processos decisorios, como também redefinem elementos da cultura organizacional.
Ao mesmo tempo, a propria cultura influencia a eficacia da adog@o dessas tecnologias.

Bilan et al. (2022) observam que o uso da IA no contexto organizacional pode assumir
diferentes propositos, desde o aumento da eficiéncia do trabalho até a melhoria do desempenho
psicoldgico dos colaboradores, ou a reestruturacdo do sistema organizacional como um todo,
retratando o ambiente agil e mutavel desse mercado. Martinez-Caro et al. (2020) evidenciam
que a cultura organizacional constitui elemento determinante para o éxito na implementagdo de
tecnologias digitais. De modo convergente, Carvalho et al. (2025) argumentam que a plena
apropriacdo dos beneficios da evolucao digital demanda a modernizagdo da cultura
organizacional. Desse modo, uma trajetéria de transformacdo digital bem-sucedida pressupoe
o fortalecimento de uma cultura digital, exigindo que a organizacdo monitore de forma
sistematica as motivagdes e os vetores que orientam o processo de mudanga cultural. Duerr et
al. (2018) defendem que, na era da forca de trabalho digital, a cultura organizacional deve
incorporar, consistentemente, praticas digitais. Da mesma forma, Cao, Duan e Edwards (2025)
demonstram que a relacdo entre cultura organizacional, capacidade de transmissdo digital e
inovagao de produtos ¢ central para compreender o avango das empresas de TI na transformagao
digital. Assim, as mudancas culturais tornaram-se parte integrante do cotidiano das
organizagdoes do setor, configurando desafios fundamentais para sua sobrevivéncia e
competitividade (Pinto, 2022).

Diante desse cendrio, a cultura organizacional assume papel central na criagdo,
compartilhamento e aplicagao do conhecimento dentro das empresas de tecnologia. Entender
como a cultura organizacional se transforma e quais mudangas esse processo gera ¢ essencial,
j& que a cultura influencia diretamente a capacidade de adaptagdo das organizagdes ao ambiente
de negocios (Cameron; Quinn, 1999). No entanto, embora a cultura organizacional seja
amplamente investigada, ainda ¢ frequentemente tratada de forma homogénea, sem
consideragdes suficientes para as suas diferentes dimensdes (Grover; Tseng; Pu, 2022). Além
disso, na revisdo da literatura iniciada em agosto de 2024 e atualizada entre 2025 e 2026, nas
plataformas Web of Science e Scopus, ndo foram identificados estudos que explorassem como
as capacidades dinamicas, isto ¢, a habilidade de perceber mudancas, integra-las e reconfigurar
recursos podem articular o impacto das mudangas da cultura organizacional sobre a gestao do

conhecimento em empresas de tecnologia da informacao.
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No trabalho de Barbosa e Pereira (2023), identifica-se que as transformacdes
organizacionais ocorrem em multiplas dimensdes estruturais, comportamentais e simbdlicas, e
que a mudanga cultural surge como um dos componentes mais sensiveis e determinantes desses
processos. As autoras observam que as organizagdes, especialmente as do ambiente
tecnologico, enfrentam mudangas simultaneas e sobrepostas, que combinam adaptagdes
incrementais e transformagdes de segunda ordem (Barbosa; Pereira, 2023). Esse cenario refor¢a
a necessidade de compreender como a cultura organizacional se transforma em resposta as
forgas tecnologicas, econdmicas e sociais € como tais mudangas afetam a capacidade de gerar,
compartilhar e ampliar o conhecimento dentro das empresas.

Nesse ambiente de transformacdes aceleradas do setor de tecnologia da informagao, a
metafora de Bauman (2001) sobre a modernidade liquida oferece uma visdo util para a
compreensdo da dinamica das organizacdes. O autor aborda a contemporaneidade como um
estagio em que estruturas sociais e formas de intera¢do perdem a rigidez que possuiam numa
modernidade soélida, tornando-se mais volateis. Essa ideia pode ser aplicada ao ambiente
organizacional, no qual valores, normas e praticas culturais também se tornam mais fluidos, e
sujeitas a reconfiguracdes frequentes.

O ritmo das transformacgdes da cultura organizacional, portanto, intensifica-se,
tornando-as ndo apenas mais recorrentes, mas menos previsiveis. Para as empresas de
tecnologia que operam em mercados de alta velocidade e inovagdo, isso significa que os
processos de criacdo, compartilhamento e reconfiguracdo do conhecimento devem oferecer
respostas rapidas, acompanhando o dinamismo ambiental.

A perspectiva de Bauman (2001), assim, contribui para contextualizar o estudo, ao
evidenciar que a volatilidade cultural é uma caracteristica estrutural do mundo atual. Tal
compreensdo reforga a relevancia de investigar de que forma as mudangas na cultura
organizacional impactam a gestdo do conhecimento e de que maneira as capacidades dindmicas
podem articular esse processo, possibilitando que as organizacdes se adaptem de forma
continua.

Diante desse contexto, torna-se relevante compreender como a dinamica das mudangas
culturais, em ambientes intensivos em tecnologia, influencia os processos de compartilhamento
do conhecimento, especialmente quando articulados pelas capacidades dinamicas das
organizagdes.

E nesse ponto que emerge a questio central desta pesquisa: Como as mudangas da
cultura organizacional no setor de TI influenciam o compartilhamento do conhecimento,

considerando o papel articulador das capacidades dinamicas?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Compreender como as mudancas da cultura organizacional influenciam o
compartilhamento do conhecimento em empresas de TI, considerando o papel articulador das

capacidades dinamicas.

1.3.2 Objetivos especificos

A. Caracterizar as principais mudancgas ocorridas na cultura organizacional e a atuagdo dos
respectivos agentes;

B. Identificar os principais fatores e barreiras que influenciam o compartilhamento do
conhecimento no contexto dessas transformagoes culturais;

C. Analisar a manifestacdo das capacidades dinamicas (como adaptagdo, aprendizagem e
reconfiguragdo) nas empresas estudadas;

D. Verificar como as capacidades dindmicas articulam a relagdo entre as mudangas

culturais e as condi¢des de compartilhamento do conhecimento.

1.4 Justificativa

As mudangas na cultura organizacional impactam profundamente as empresas, afetando
sua estratégia, estrutura e a forma como o conhecimento é gerado, compartilhado e utilizado. O
foco deste trabalho é compreender esses impactos na gestdo do conhecimento, com énfase no
processo de compartilhamento em organizacdes da area de TI, um setor caracterizado por
volatilidade e aceleragao tecnoldgica (Pellegrini et al., 2020; Singh; Jain, 2025).

No contexto da mudanga cultural, torna-se essencial ir além do processamento de
informagdes objetivas, abrangendo também a comunicacdo dos valores, propdsitos e visdes de
futuro que orientam a organizacdo (Nonaka; Takeuchi, 1995). Pesquisas indicam que o
compartilhamento do conhecimento ¢ o processo mais relevante da gestdo do conhecimento e
depende de um engajamento ativo dos individuos (Wang; Li; You, 2020). Além disso, estudos
tém buscado explicar como esse compartilhamento ¢ influenciado pela cultura organizacional

(Farooq, 2018; Rahman et al., 2017; Wang; Noe, 2010), destacando que culturas mais
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colaborativas, como as de tipo cld e adhocracia (Cameron; Quinn, 2006), favorecem a
disseminagdo do saber e a inovagao.

Nesse cenario, as capacidades dinamicas oferecem uma lente privilegiada para analisar
a relagdo entre mudanca cultural e gestdo do conhecimento, pois representam a habilidade da
organizagdo em identificar oportunidades (sensing), mobilizar recursos (seizing) e reconfigurar
rotinas (reconfiguring) em resposta a pressoes ambientais (Teece; Pisano; Shuen, 1997; Teece,
2018; Teece, 2025). Ha estudos indicando que essas capacidades sao continuamente criadas e
recombinadas, em resposta a transformacdes ambientais (Zahra; Sapienza; Davidsson, 2006),
potencializando, assim, o alinhamento entre cultura, estratégia e conhecimento (Helfat et al.,
2023).

As empresas de tecnologia, por possuirem ativos intangiveis, forte dependéncia do
conhecimento, obsolescéncia rapida e volatilidade, enfrentam pressdes intensas de inovagao.
Nesse cenario, compreender como mudangas culturais acionam o uso de capacidades dindmicas
torna-se essencial para evitar perda de conhecimento, garantir aprendizado organizacional e
sustentar vantagem competitiva (Grover; Tseng; Pu, 2022; Orero-Blat et al., 2025). Ao explorar
essa articulagdo, esta pesquisa contribui ao integrar trés lentes tedricas, a saber: cultura
organizacional, capacidades dinamicas e compartilhamento do conhecimento. Assim, o
trabalho oferece um quadro analitico que explica como a reconfiguragdo cultural pode afetar o
fluxo do conhecimento.

Os resultados dessa pesquisa, do ponto de vista pratico, podem fornecer subsidios para
lideres e gestores de empresas de T1 estruturarem estratégias de mudanca cultural mais eficazes,
alinhadas a processos de criacdo e compartilhamento de conhecimento. Isso ¢ essencial para a
constru¢cdo de culturas organizacionais resilientes, capazes de responder as demandas da
transformagao digital e de promover inovagao continua (Brunetti et al., 2020; Reisberger et al.,
2024).

Considera-se também relevante apontar que esse trabalho dialoga com as contribui¢des
mais recentes de David Teece. No livro Capacidades Dinamicas e Paradigmas Relacionados
(2025), o autor amplia a defini¢do classica, ao salientar que as capacidades dindmicas nao
apenas integram e reconfiguram recursos, mas se manifestam em uma relacdo direta com
elementos culturais e de aprendizado das organizacdes. Essa articulagdo € sintetizada no modelo

conceitual apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo conceitual da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

O modelo conceitual apresentado permite compreender que a cultura organizacional
influencia o compartilhamento do conhecimento, porém os efeitos dessa relagdo dependem da
ativacao das capacidades dindmicas que permitem interpretar, mobilizar e reconfigurar praticas
diante de mudancas. Dessa forma, o modelo orienta tanto a analise tedrica quanto o percurso
metodologico da pesquisa, servindo como referéncia para a construcao dos instrumentos,
selecdo das evidéncias e procedimentos de interpretacdo de dados empiricos. No capitulo
seguinte, descreve-se o desenho metodoldgico adotado para examinar empiricamente essa

relagdo em empresas de tecnologia da informagao.

1.5 Estrutura da pesquisa

Essa pesquisa esta dividida em seis capitulos: No primeiro capitulo, “Introdu¢do”, sdo
descritos os aspectos gerais deste estudo; no segundo capitulo, “Fundamentacdo Teorica”,
apresenta-se a revisao da literatura para constituir os trés eixos teéricos da pesquisa: mudangas
da cultura organizacional, capacidades dindmicas e gestdo do conhecimento; no terceiro
capitulo, “Metodologia”, sdo descritos a natureza da pesquisa, os procedimentos de coleta de
dados e o instrumento utilizado na analise; no quarto capitulo, “Resultados da Pesquisa”, sao
apresentados e analisados os achados da pesquisa; no quinto capitulo, “Andlise e Discussdo dos

resultados”, esses achados serdo relacionados ao referencial tedrico proposto para, finalmente,
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no sexto capitulo, “Considera¢des Finais”, apresentar as contribuigdes, as limitagdes e as
sugestdes para futuras pesquisas; seguem-se a esses capitulos de desenvolvimento e conclusao
da pesquisa as respectivas referéncias bibliograficas das fontes pesquisadas e utilizadas na
pesquisa, em “Referéncias” e, em “Apéndice A”, o roteiro de entrevista utilizado para com

lideres e gestores.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo teorica desse estudo, a partir da revisdo integrativa da literatura,
contempla as perspectivas da cultura organizacional em interatividade dindmica com o
compartilhamento do conhecimento e a articulagdo das capacidades dindmicas no setor de
tecnologia da informacao; sendo as capacidades dindmicas como teoria principal, a cultura
organizacional utilizada como teoria contextual e o compartilhamento do conhecimento como

fendmeno empirico da anélise.

2.1 Revisdo integrativa da literatura

Inicialmente, parte-se da revisdo integrativa da literatura que, segundo Broome (2006),
constitui um método especifico para sintetizar a literatura empirica e tedrica, permitindo uma
compreensdo mais abrangente de determinado fendmeno. A revisao foi iniciada em agosto de
2024 e conduzida principalmente nas bases Scopus e Web of Science, reconhecidas pela
abrangéncia e pela qualidade dos perioddicos indexados. De forma complementar, a busca foi
ampliada por meio de acesso direto a periddicos internacionais de alto impacto, livros classicos
da area e repositorios académicos de acesso aberto, estratégia adotada para contemplar obras
seminais e estudos relevantes ndo integralmente cobertos pelas bases indexadas.

Utilizaram-se os seguintes descritores: Organizational Culture; Changing
Organizational Culture; Information Technology; Knowledge Management; Knowledge
Sharing; Dynamic Capabilities. Como resultado inicial, foram identificados 120 registros,
incluindo artigos, relatorios, livros e capitulos de livros, dos quais, apos leitura exploratoria e
aplicacdo dos critérios de alinhamento ao objetivo da pesquisa, 94 registros foram selecionados
para compor o corpus analitico. O levantamento bibliografico indica que, embora existam
estudos sobre cultura organizacional, gestdo do conhecimento e capacidades dinamicas de
forma isolada, sdo escassas as pesquisas que articulam empiricamente esses trés referenciais de
modo integrado, especialmente em contextos de empresas de tecnologia da informacao.

Os critérios de inclusdo consideraram trabalhos alinhados aos construtos centrais da
pesquisa — cultura organizacional, gestdo do conhecimento, compartilhamento do
conhecimento, capacidades dinamicas e tecnologia da informacdo —, bem como estudos
classicos ou contemporaneos com contribui¢do tedrica ou empirica relevante para a
compreensdo do fenomeno investigado. Foram excluidos trabalhos duplicados, estudos sem

aderéncia direta ao objetivo da pesquisa, publicagcdes com foco exclusivamente técnico ou



24

operacional em tecnologia, textos sem relagdo com organizagdes do setor de TI e materiais que,
apos leitura exploratoria, ndo contribuiram para a articulagdo entre as lentes tedricas adotadas.

Ao todo, 26 registros foram excluidos, conforme detalhado na Figura 2.

Quadro 1 — Sintese do processo de busca e selecio da revisio integrativa

Fonte de busca Resultados Estudos
identificados selecionados
Web of Science 51 39
Scopus 58 44
Outras fontes académicas qualificadas 11 11
Total 120 94

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Os dados apresentados no Quadro 1 indicam a predominancia de estudos provenientes
das bases Scopus e Web of Science, o que reforca a aderéncia da revisdo a fontes académicas
indexadas e reconhecidas. As fontes complementares foram utilizadas de modo seletivo,
sobretudo para incorporar obras seminais, relatdrios institucionais e materiais de acesso aberto
relevantes a contextualizacdo do fendmeno investigado. Essa combinagdo permitiu articular
atualidade cientifica, profundidade teodrica e pertinéncia empirica ao objeto da pesquisa.

A Figura 2 complementa essa sintese ao detalhar o percurso de triagem e os motivos de

exclusao dos registros analisados.
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Figura 2 — Fluxograma da revisio integrativa adaptado do Prisma (2020)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026), adaptado de Prisma (2020).

Conforme ilustrado na Figura 2, a revisao integrativa foi iniciada com a identificacao
de 120 registros provenientes das bases Web of Science, Scopus e outras fontes académicas
qualificadas. Apos leitura exploratéria e aplicagdo dos critérios de alinhamento ao objetivo da
pesquisa, 26 registros foram excluidos, sendo 2 por duplicidade, 8 por ndo apresentarem
aderéncia direta ao objetivo da pesquisa, 8 por possuirem foco exclusivamente técnico ou
operacional em tecnologia, 2 por ndo se relacionarem com organizagdes do setor de TI e 6 por
ndo contribuirem para a articulagdo entre as lentes tedricas adotadas. Ao final, 94 estudos
compuseram o corpus analitico da revisao.

A fundamentacao deste trabalho foi estruturada com base nas principais lentes tedricas
que sustentam a pesquisa: cultura organizacional, capacidades dindmicas e gestdo do
conhecimento; além dos referenciais metodolégicos e dos estudos contextuais sobre
transformagao digital e inovagdo. Essa organizacdo permite manter coeréncia entre
problemaética, arcabougo tedrico e estratégia analitica, conforme orientam Quivy e
Campenhoudt (2008). A partir da sintese quantitativa apresentada, os estudos selecionados

foram organizados segundo sua contribui¢do para cada lente tedrica e para o fendmeno empirico
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investigado. Assim, o Quadro 2 apresenta a distribuicdo e o papel de cada grupo de estudos

para a construcao da argumentacgdo da pesquisa.

Quadro 2 — Organizacio da literatura a partir das lentes tedricas da pesquisa

Lente Teorica

Foco de Contribuiciao

Autores / Obras Representativas

Cultura/Mudanca

Organizacional

Discute formagdo, mudanga e
multiplas dimensdes da cultura;
relagdo com comportamento

organizacional e inovagao.

Alvesson e Svenningsson (2016); Assoratgoon e Kantabutra
(2023) Bogale e Debela (2024); Cameron e Quinn (1999); Bilan et
al. (2022); Carvalho et al. (2025); Cahyadi et al. (2024) Denison et
al. (2012); Fineman e Gabriel (1994); Gallivan e Srite (2005);
Giorgi, Lockwood e Glynn (2015); Gutterman (2023); Hofstede et
al. (1990); Jenkins (2006); Leonardi (2011); Luo, Cai e Zhang
(2024); McDermott e Stock (1999); Morgan (1996); Nadler e
Tushman (1990); (Pitelis; Teece; Yang, 2024) Schein (1992;
2000); Suifan (2021); Weber e Dacin (2011); Yip et al. (2020);
Ouellette et al. (2020); Vargas-Halabi e Yagiie-Perales (2024).

Gestio e Compartilhamento

do Conhecimento

Evidenciam processos de criagdo,
circulagdo, compartilhamento e
aplicagdo do conhecimento nas

organizagdes.

Audretsch et al. (2020); Al Shraah et al. (2022); Azeem et al.
(2021); Bresciani et al. (2023); Broccardo et al. (2025); Farooq
(2018); Hussain et al. (2022); Koivisto e Taipalus (2025);
Martinez-Caro et al. (2020); Miklosik, Evans e Hlavaty (2017);
Nonaka e Takeuchi (1995; 2008); Ode e Ayavoo (2020); Orero-
Blat et al. (2025); Pellegrini et al. (2020); Petschel, Gomes e Costa
(2023); Rahman, Islam e Abdullah (2017); Ramanchandran,
Chong ¢ Wong (2013); Ruzi¢ e Benazi¢ (2021); Sudibjo e
Prameswari (2021); Wang, Li e You (2020); Zhengkang et al.
(2025).

Capacidades Dinamicas

(Lente Teorica Articuladora)

Compreendem mecanismos de
adaptagdo, reconfiguracgdo e
alinhamento organizacional frente

a mudangas.

Al-Moaid e Almarhdi (2024); Cao, Duan e Edwards (2025);
Giirkaynak e Teece (2025); (Heaton; Teece; Agronin, 2022);
Helfat et al. (2023); Henderson e Cockburn (1994); Nelson (1991);
Teece, Pisano e Shuen (1997); Teece (2007; 2018; 2025); Zahra,
Sapienza e Davidsson (2006).

Metodologia / Base

Epistemologica

Sustentam o desenho
metodoldgico, analise qualitativa e
construgdo interpretativa do

estudo.

Braun e Clarke (2006); Eisenhardt (1989); Godoy (1995a); Pinto
(2022); Quivy e Campenhoudt (2008); Yin (2015); Broome
(2006).

Contexto Digital, Inovacio e

Transformacio

Contribuem para contextualizar
fendmenos contemporaneos e
ambientes dindmicos, com foco

em TI e inovag@o.

Barbosa e Pereira (2023); Bose et al. (2025); Gartner(2025); Gong,
Jiang e Liang (2022); Grover, Tseng e Pu (2022); Hubbart (2023);
McAfee e Westerman (2012); Park, Kim e Hong (2024);
Reisberger et al. (2024); Rostain (2021); Souza Neto et al. (2014);
Shuaib e He (2021); Welter, Baker e Wirsching (2019); Wamba et
al. (2024).

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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O objetivo da revisdo, articulado a formulagdo da questao de pesquisa, orientou de forma

sistematica a busca na literatura cientifica, prioritariamente nas bases Scopus € Web of Science,

bem como em outras fontes académicas qualificadas, incluindo periddicos internacionais de

alto impacto, obras seminais e repositorios académicos de acesso aberto. Essa estratégia

possibilitou a identificagdo de estudos diretamente relacionados a pergunta norteadora,

assegurando abrangéncia teorica, atualidade e relevancia cientifica. A partir desse conjunto de

estudos, foram selecionadas as obras e publicacdes centrais para a sustentagdo das lentes

teoricas da pesquisa. O Quadro 3 apresenta essa articulagdo entre lentes teoricas, estudos

selecionados e justificativas analiticas.

Quadro 3 — Articulagao entre lentes tedricas, estudos selecionados e justificativas

analiticas

LENTE
TEORICA

PUBLICACOES / OBRAS
SELECIONADAS

JUSTIFICATIVA

Cultura

Organizacional

Schein  (1992; 2000);
(1996); Hofstede et al. (1990);

Morgan

Cameron e Quinn (1999); Vargas-
Halabi e Yagiie-Perales (2024);
Luo, Cai e Zhang (2024); Carvalho
et al. (20295).

Trabalhos  classificados como  essenciais  no
desenvolvimento das lentes tedricas na dissertagdo:
Schein (1992;2000): Estrutura dos niveis culturais;
Morgan (1996): Metaforas e construgdo simbolica;
Hofstede et al. (1990): Diferencas entre grupos; Cameron
e Quinn (1999): Diagnéstico e mudanga cultural;
Vargas-Halabi e Yagiie-Perales (2024); Luo, Cai e
Zhang (2024); Carvalho et al. (2025): Estudos recentes -
impacto das tecnologias digitais e reconfiguracdo do

trabalho nas transformagdes culturais atuais.

Gestao do

Conhecimento

Nonaka ¢ Takeuchi (1995; 2008);
Wang e Noe (2010); Rahman,
Islam e  Abdullah (2017);
Audretsch et al. (2020); Orero-Blat
et al. (2025); Koivisto e Taipalus
(2025).

Obras selecionadas por fundamentarem a lente tedrica no
texto da dissertagdo: Nonaka e Takeuchi (1995;2008):
Modelo SECI; Wang e Noe (2010); Rahman et al.
(2017); Audretsch et al. (2020); Orero-Blat et al. (2025);
(2025):
estudos

Koivisto e Taipalus Fatores sociais do

compartilhamento; recentes - confianga,
colaboragdo, lideranga e ambientes digitais como

determinantes para circulagdo do conhecimento.

Capacidades

Dinamicas

Teece, Pisano e Shuen (1997);
Teece (2007; 2018; 2025);
Zahra, Sapienza e Davidsson
(2006); Helfat et al. (2023);
Cao, Duan e Edwards (2025).

Estudos centrais citados na dissertagdo: Teece et al.
(1997): (2007-2025):

atualizagdo e microfundamentos; Zahra et al. (2006):

definigdo seminal; Teece
Natureza evolutiva; Helfat et al. (2023); Cao, Duan ¢
Edwards (2025): Estudos recentes - atuagdo das
capacidades em ambientes tecnologicos volateis e

orientados a inovagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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Os autores selecionados contemplam tanto contribuigdes cléssicas quanto atualizagdes
contemporaneas. No Quadro 3, a lente da cultura organizacional ¢ estruturada a partir da
compreensdo de cultura como padrdoes compartilhados de sentido (Schein, 1992; 2000),
complementada pela abordagem metaforica e simbodlica de Morgan (1996) e pelo modelo de
valores concorrentes de Cameron e Quinn (1999), utilizado para diagnostico e transformacao
cultural. Também, Hofstede et al. (1990) contribuem para a anélise de variagdes culturais entre
grupos. Estudos mais recentes, como Vargas-Halabi e Yagiie-Perales (2024), Luo, Cai e Zhang
(2024) e Carvalho et al. (2025), evidenciam o papel das tecnologias digitais e da reconfiguragao
das formas de trabalho nas mudangas culturais atuais.

A teoria das capacidades dinamicas baseia-se na produgdo seminal de Teece, Pisano e
Shuen (1997), posteriormente atualizada e aprofundada por Teece (2007; 2018; 2025) definindo
capacidades dindmicas como a competéncia de identificar oportunidades, mobilizar recursos e
reconfigurar estruturas. Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) destacam a natureza evolutiva das
capacidades dinamicas, enquanto Helfat et al. (2023) e Cao, Duan e Edwards (2025) evidenciam
a sua relevancia em ambientes tecnologicos e caracterizados por adaptacdo e inovagdo
continuas.

Por fim, na gestdo do conhecimento, o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995;2008)
fundamenta a dinamica de criacdo e conversdao do conhecimento entre as dimensdes tacitas e
explicitas. Trabalhos com os de Wang e Noe, Rahman, Islam e Abdullah (2017) destacam os
fatores sociais envolvidos no compartilhamento do conhecimento, enquanto estudos mais
recentes (Audretsch et al., 2020; Orero-Blat et al., 2025; Koivisto e Taipalus, 2025) mostram
que ambientes colaborativos, confianca e lideranga sdo determinantes para a circulagdo do

conhecimento, especialmente em contextos digitais.

2.2 Definic¢oes socialmente construidas

Ap0s a revisdo integrativa da literatura constatou-se as varias defini¢des e abordagens
de cultura organizacional assim como os modelos mais pesquisados na literatura, incluindo os
respectivos focos para analise.

As defini¢des escolhidas se voltam para os autores seminais, visto que direcionaram o
foco de suas reflexdes para a cultura organizacional, que pode ser compreendida a partir de

diferentes perspectivas.
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Dentre esses autores, Pettigrew (1979) concebe a cultura organizacional como um
fenomeno socialmente construido, enquanto Giorgi et al. (2015) a relacionam a valores,
histoérias, estruturas, ferramentas e categorias que dao sentido a vida organizacional.
Complementarmente, Schein (2010) a define como um conjunto de valores, crengas, normas,
simbolos e praticas compartilhadas, que orientam o comportamento dos membros. Além disso,
a cultura funciona como um mecanismo de incentivo e promogdo de ideias inovadoras,
influenciando diretamente a relagdo entre colaboradores e gestao (Pulgarin-Molina; Guerrero,
2017).

Numa das defini¢des mais conhecidas, e que sera aprofundada mais adiante, a cultura
organizacional pode ser definida como um padrao de pressupostos basicos compartilhados que
o grupo aprendeu a partir da resolugao de problemas de adaptacao externa e integragado interna,
que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e para ser ensinado aos novos
membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas
(Schein, 1992). E possivel observar que a cultura organizacional tem influéncia no desempenho
dos negocios e, entre as principais formas de influéncia, estdo a criagdo da direcao estratégica
e seus respectivos objetivos, a adaptabilidade e flexibilidade, o envolvimento e engajamento
dos funcionarios e a obtengdo de uma consisténcia do conjunto de valores essenciais. Os valores
e os principios estruturam a a¢do para se colocar em pratica a estratégia organizacional (Denison
et al., 2012).

Hofstede et al. (1990) definem a cultura organizacional como um sistema de
significados compartilhados, expresso por diferentes camadas de manifestacdo. Essas
manifestagdes sdo classificadas em quatro categorias: simbolos, herdis, rituais e valores. Os
autores as descrevem como cascas sucessivas de uma cebola, onde os valores fazem parte de
um nucleo mais profundo, e os rituais, os herois e os simbolos sdo as praticas mais visiveis
(Hofstede et al., 1990, p. 291). Na sessao seguinte, sera demonstrada a visao dimensional dos
autores sobre a cultura organizacional.

A partir do exposto, observa-se que diversos autores entendem a cultura organizacional
como elemento importante para o sucesso empresarial e que ha um consenso de que ela ¢
essencial para habilitar ou obstruir fatores organizacionais-chave como implementagdo de

estratégia, vantagem competitiva e motivac¢ao dos funcionarios (Tasoulis et al., 2024).
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2.2.1 Cultura como significado coletivo e como kit de ferramentas

Inicia-se com duas perspectivas importantes, mas concorrentes, da cultura
organizacional: (i) a perspectiva do significado coletivo; e (ii) a perspectiva do kit de
ferramentas. Comumente a cultura ¢ entendida sob a perspectiva do significado coletivo
(Weber; Dacin, 2011), e definida como valores compartilhados.

A perspectiva de significado coletivo sugere que a cultura organizacional atua como
reguladora dos comportamentos dos membros da organizacao (Gallivan; Srite, 2005), ainda que
pesquisadores atribuam uma flexibilidade agente aos individuos (Leonardi, 2011; Weber;
Dacin,2011), ao entender a cultura como caixa de ferramentas. Neste aspecto, a cultura € tratada
como um conjunto (ou seja, a caixa de ferramentas) de recursos culturais que os individuos
podem usar para justificar e construir estratégias para suas agdes. Recursos culturais sao
“pulsdes” de cultura, que incluem, por exemplo, histérias organizacionais, justificativas,
moralidades e valores ndo necessariamente compartilhados (Grover; Tseng; Pu, 2022).

Na perspectiva da caixa de ferramentas, os empregados tém a agéncia de usar recursos
culturais livremente e podem usar diferentes combinacdes de recursos culturais disponiveis para
alcancar fins pragmaticos. Por exemplo, uma historia sobre o fundador da empresa trabalhando
de forma inovadora por apenas um curto periodo, mas gerando grandes lucros para a
organizagdo. Alguns funciondrios poderiam usar essa histéria para justificar pausas mais
longas. Outros podem usa-la para promover a inovagao. Os individuos podem usar a histéria a
vontade para justificar ou construir agoes (Weber; Dacin,2011).

As suposicdes concorrentes sao a principal diferenca entre essas duas visdes culturais.
A visdo do significado coletivo postula que a cultura ¢ persistente e restritiva, enquanto a visao
da caixa de ferramentas considera a cultura como ferramentas para uso pessoal, sem considerar

que a cultura seja reguladora (ou seja, que controle o comportamento).

2.2.2 A cultura segundo Edgar Schein

O modelo proposto por Schein (1982) descreve a cultura organizacional em trés niveis:
artefatos, valores e pressupostos. Os artefatos representam o nivel superficial da cultura.
Incluem todos os fendmenos que podem ser vistos, ouvidos e sentidos ao encontrar um novo
grupo com uma cultura desconhecida. Isso inclui a organizagdao do ambiente fisico, arquitetura,

linguagem, tecnologia, modos de vestir, formas de discurso, mitos e historias sobre a
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organizagdo, padroes de comportamento visiveis, processos organizacionais, rituais, dentre
outros.

Os valores apresentam um meio de decifrar a cultura e incluem ideais, metas, aspiragdes,
ideologias e racionalizacdes. Eles definem, de maneira nao tao visivel, o que ¢ importante para
os membros de uma organizagdo e incluem regras, principios € normas que orientam as agdes
de um grupo (Schein, 1982).

A cultura como pressupostos basicos acaba por definir o que as coisas significam, como
reagir emocionalmente ao que esta acontecendo e que agdes tomar em varios tipos de situagoes.
Esse ¢ o nivel mais profundo e o mais dificil de identificar. Inclui certezas inconscientes e
indiscutiveis sobre a natureza da verdade e da realidade, a natureza da natureza humana, a
natureza das relagdes do homem, a natureza do tempo e a natureza do espago. E neste nivel que
reside a esséncia da cultura organizacional. (Schein, 1992).

No fundamento das muitas definicdes de cultura organizacional estd o
compartilhamento de valores entre os membros de uma organizacdo (Leidner; Kayworth,
2006). O termo “compartilhado” reflete a suposi¢dao inerente a perspectiva do significado

coletivo de que os comportamentos individuais sao “constrangidos” pelos valores culturais.

2.2.2.1 Atualizac¢ées da cultura de Edgar Schein

As atualiza¢des do modelo do papel e cultura de Schein apontam para o papel ativo dos
fundadores como agentes de criagdo, manutencao e transformacao da cultura organizacional.
Gutterman (2023) destaca que os fundadores ndo apenas estabelecem os valores e pressupostos
iniciais, mas influenciam a forma como a cultura evolui. O autor enfatiza que esse processo
inclui momentos de hibridizacdo, nos quais o fundador reconhece que novos pressupostos se
mostram mais eficazes e, por isso, permite sua incorporacao ao sistema cultural. Essa leitura
atualiza a formulac¢ado classica de Schein (2010), ao mostrar que pressupostos basicos nao sao
tao estaveis, podendo ser renegociados quando as condi¢des ambientais exigem aprendizado e
adaptagdo.

Outro ponto diz respeito a ampliagao e ao detalhamento dos mecanismos de lideranga
cultural. Embora Schein (2010) ja reconhecesse que lideres moldam a cultura por meio do que
valorizam, medem e controlam, os estudos recentes aprofundam o entendimento desses
mecanismos e evidenciam que eles sdo particularmente simbdlicos em momentos de crise,
quando os membros observam atentamente o comportamento da lideranga para interpretar o

que ¢ culturalmente aceitdvel ou ndo. Gutterman (2023) reforga que esse conjunto de
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mecanismos — aten¢do, controle e reacdo — produz efeitos duradouros na formagdo de
pressupostos compartilhados.

As distingdes entre fundadores e gestores profissionais também aparecem como um
avango na literatura recente. Fundadores tendem a operar de forma mais intuitiva e orientada a
criacdo, enquanto gestores profissionais adotam uma postura analitica, delegativa e voltada a
consolidagdo (Gutterman, 2023). Essa diferenciagao atualiza o modelo de Schein ao demonstrar
porque mudancas na lideranga, especialmente comuns no setor de TI, produzem transformagdes
culturais profundas, alterando a forma como conhecimento ¢ gerado, interpretado e
compartilhado.

Por fim, a revisao sistematica de Bogale e Debela (2024) sugere que o modelo de Schein
permanece central e dialoga com abordagens mais abrangentes, capazes de capturar a
complexidade simbolica e relacional das organizagdes contemporaneas. Essa atualizagdo
também dialoga com este trabalho, ao mostrar que mudangas culturais influenciam diretamente
os processos de aprendizagem, socializacdo e integra¢do interpretativa, impactando os

mecanismos de gestdo do conhecimento em ambientes organizacionais altamente dindmicos.
2.2.3 A cultura segundo Gareth Morgan

Em sua obra seminal, Gareth Morgan propde que as organizagdes podem ser entendidas
como metaforas, ou seja, leituras especificas que podem revelar diferentes aspectos da realidade
organizacional. Na metafora da cultura, Morgan aponta para um significado tipico de cultura
em que ha um padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento,
ideologias, valores, leis e rituais cotidianos (Morgan, 1996). Para o autor, o nivel de
desenvolvimento social implica na cultura corporativa, que sdo os padrdoes de interagdo
(lideranga), os valores, os rituais, as ideologias e as crengas desse fendomeno cultural. O autor
ainda sustenta que, em funcdo deste contexto, ¢ necessario que se considere a cultura da
sociedade em um nivel micro, contextos especificos, ao invés da cultura de sociedade macro
que ¢ mais abrangente.

Outro aspecto da visdo de cultura de Morgan ¢ que a organizacao ¢ baseada em sistemas
de valores e significados comuns que, uma vez identificados, podem ser a fonte de inovagado e
mudanga organizacional (Morgan 1996). E com essa nogéo de uma cultura comum que Morgan
(2002) aponta, como contribui¢ao maior de tal visdo, que a organizacao pode desenvolver uma

gestdo autocontrolada, coerente e eficaz. Outro aspecto dessa visdo cultural demonstra que a
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organizacdo ¢ baseada em sistemas de valores e significados comuns que, uma vez
identificados, podem ser a fonte de inovacdo e mudancga organizacional (Morgan, 2002).

Hé de se considerar, todavia, que esta constatacao pode levar as tentativas de mecanizar
e fixar regras de gestdo racionais para um determinado contexto dinamico, o que seria

inconcebivel, de acordo com Morgan (1996). Para o autor, ressalta-se que:

Significado, compreensdo e sentidos compartilhados sdo todas diferentes
formas de descrever a cultura. Ao se falar sobre cultura, na verdade, esta sendo
feita uma referéncia ao processo de construcao da realidade que permite as
pessoas ver e compreender eventos, agdes, objetos expressdes e situagdes
particulares de maneiras distintas. Esses padroes de compreensdao também
oferecem as bases que tornam o comportamento de alguém sensivel e
significativo (Morgan, 1996, p.132).

Nesse sentido, para Morgan (1996), distintos grupos profissionais, como contadores,
profissionais de marketing ou engenheiros, tendem a desenvolver suas proprias formas de
interpretar a realidade organizacional com linguagens, prioridades e critérios de sucesso bem
especificos. Apesar disso, algumas organizagdes conseguem superar essas barreiras, criando
mecanismos que permitem a integracdo de diferentes perspectivas em torno de um referencial
comum e de conjuntos compartilhados de normas e prioridades. Contudo, em muitos contextos,
essas divisdes permanecem enraizados de maneira muito forte, resultando na formacao de
subculturas que dificultam a comunicagao e cooperacao entre grupos (Morgan,1996).

Na visdo de Morgan, a cultura ¢ uma metafora importante para entender a organizagao

como uma realidade construida e é assim caracterizada:

Quadro 4 — Caracteristicas da cultura segundo Morgan
Aspecto Descricao

Resulta de processos complexos pelos quais os
Processo de construcdo de sentido coletivo |individuos interpretam acdes, objetos e situagdes

de maneiras diversas.

Formada por valores, crengas, ideologias, rituais e
Elementos constitutivos padrdes de interagdo que orientam percepgdes €

praticas.

o Perpetua-se nas praticas didrias e nas rotinas de
Reprodugdo no cotidiano o )
trabalho, refor¢ando significados compartilhados.

Expressa influéncias da cultura nacional, regional
Relagdo com o contexto social ou setorial, funcionando como representagdo do

ambiente em que a organizagao esta inserida.
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Aspecto Descricao

Nao pode ser imposta; desenvolve-se a partir de
Carater emergente interagdes sociais e contextos especificos,

podendo resultar em microculturas internas.

Influencia motiva¢do, identidade, coesdo social e,
Impacto nos individuos e na organizagdo | consequentemente, 0 comportamento

organizacional.

Fonte: Adaptado de MORGAN (1996).

O autor ainda refor¢a a importancia da cultura num contexto de mudanga. Isso significa
que ndo basta modificar estruturas e processos; € preciso trabalhar crengas, valores e formas de
pensar dos membros da organizagao. Mudangas verdadeiramente eficazes s6 acontecem quando
as pessoas internalizam os novos padrdes culturais. Qualquer programa de transformagao
cultural, portanto, deve levar em conta o contexto cultural e adaptar suas estratégias a ele,

promovendo agdes que fagam sentido para todos os envolvidos.

2.2.3.1 Atualizacées do modelo de Morgan

A metafora de cultura apresentada por Morgan (1996) permanece fundamental para
entender organizagdes como sistemas de significados compartilhados, construidos socialmente.
Entretanto, ¢ possivel identificar que, na literatura contemporanea, essa metafora adquire novos
contornos no ambiente digital. Jenkins (2006), ao discutir a cultura da convergéncia, amplia o
foco da metafora cultural, ao demonstrar que as organizagdes passam a operar em ecossistemas
marcados por fluxos simultdneos de informagdo, multiplas plataformas e interagdes
sociotecnologicas. Nessa perspectiva, o significado ndo ¢ construido internamente, mas
coproduzido por meio de tecnologias, redes e praticas digitais colaborativas.

Da mesma forma, Luo, Cai e Zhang (2024) mostram que culturas inovadoras em TI
dependem de integracdes constantes entre agentes humanos e artefatos digitais, criando
ambientes de participacdo ampliada e inteligéncia coletiva. Essas microculturas digitais
reproduzem a logica proposta por Morgan sobre subculturas profissionais, porém em ritmo
acelerado e com estruturas fluidas.

Grover Tseng e Pu (2022) reforgam esse ponto ao argumentar que, no contexto digital,
a cultura emerge de interacdes distribuidas em redes sociotécnicas, € ndo apenas de narrativas

internas ou valores institucionais. Assim, a metafora de Morgan pode ser atualizada para
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considerar ambientes em que significados sdo produzidos de maneira descentralizada, em
constante recombinacado e sustentados pela infraestrutura digital.

Desse modo, com base nos posicionamentos acima descritos, ¢ possivel inferir que a
abordagem simbolica de Morgan permite compreender as mudangas culturais como
construgdes interpretativas, historicamente situadas e continuamente reconstruidas nas praticas

sociais da organizacao.
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2.2.4 O modelo de cultura de Hofstede

Neste estudo, o0 modelo de Hofstede ¢ mobilizado como referéncia complementar para
compreender dimensoes culturais que influenciam praticas organizacionais, especialmente no
que se refere a orientagdo para resultados, abertura dos sistemas, flexibilidade de controle e
relagdo com o ambiente externo. Sua utilizagdo ndo tem por finalidade atribuir centralidade
exclusiva ao autor, mas ampliar a compreensdo das diferentes manifestagdes culturais que
podem afetar os processos de mudanga, aprendizagem e compartilhamento do conhecimento
em empresas de tecnologia da informacao. Para Hofstede (2011), cultura ¢ o programa coletivo
da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas dos outros. O autor e
sua equipe, ao aplicar o paradigma dimensional, além do nivel nacional, investigaram também
as diferengas culturais em organizagdes e profissoes. Na década de 1980, o autor realizou uma
pesquisa com 20 organizagdes da Holanda e Dinamarca, combinando entrevistas abertas,
questionarios e analise de dados organizacionais. Os resultados dessa pesquisa apontaram para
grandes diferencas nas praticas diarias, mas para valores relativamente semelhantes, exceto por
fatores basicos como nacionalidade, educagao, género e idade. O autor identificou seis atributos
organizacionais principais: (i) orientado a processos versus orientado a resultados; (ii) orientado
a empregados versus orientado a empregos; (iii) profissional versus paroquial; (iv) sistemas
abertos versus sistemas fechados; (v) controle rigido versus controle flexivel; e (vi) pragmatico

versus normativo.

2.2.4.1 Orientado a processos versus orientado a resultados

O autor argumenta que as organizacgdes orientadas a processos enfatizam a expertise
técnica e a adesdo a procedimentos estabelecidos, enquanto as organizagdes orientadas a
resultados concentram-se nos desfechos e no alcance de metas (Hofstede, 2011).

Nas culturas orientadas a processos predominam rotinas técnicas € burocraticas, ao
passo que nas culturas orientadas a resultados ha uma preocupacao coletiva com os objetivos e
o desempenho. Nestas tltimas, observa-se maior consenso entre os membros quanto as praticas
adotadas, enquanto nas culturas orientadas a processos as percepgoes tendem a divergir entre
diferentes niveis hierarquicos e areas funcionais.

O estudo confirmou que o grau de homogeneidade cultural reflete a forca da cultura
organizacional: culturas fortes sdo mais voltadas a resultados, enquanto culturas fracas tendem

a valorizar mais os processos (Hofstede, 2011).
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2.2.4.2 Orientado a empregados versus orientado a empregos

As culturas orientadas para os empregados demonstram uma preocupagao ampla e mais
voltada ao bem-estar e as necessidades de seus membros. Em contrapartida, as culturas
orientadas ao trabalho limitam-se a acompanhar o desempenho profissional dos colaboradores,
sem assumir responsabilidades além disso. (Hofstede, 2011). No que diz respeito a gestdo, o
autor destacou que essa diferenga reflete um trago cultural do coletivo da organizacao, e ndo
apenas da decisao individual de um gestor.

A posicao de cada unidade nessa dimensdo costuma derivar de fatores histdricos e
contextuais, como a filosofia dos fundadores e a ocorréncia, ou nido, de crises econémicas €

demissdes em massa em sua trajetoria.

2.2.4.3 Profissional versus paroquial

Pode ser utilizada para categorizacdo dos membros de uma organizagdo. A perspectiva
paroquial aponta que os membros se identificam com seu trabalho, enquanto a perspectiva
profissional, formada por individuos geralmente de alta educacao, esta ligada aos membros que
preferem ser associados a um grupo profissional conhecido. Uma vez que a maioria das pessoas
educadas se identifica com sua profissdo, o nivel educacional gera a dimensdo profissional e
vice-versa (Hofstede, 2011); O autor afirma que a sociologia ha muito conhece esta dimensao

como “local” versus “cosmopolita”, o contraste entre um referencial interno e externo.

2.2.4.4 Sistemas abertos versus sistemas fechados

Um sistema aberto permite o fluxo irrestrito de informagdes em toda a organizagio, em
contraste com um sistema fechado onde as informacdes sao mantidas estritamente confidenciais
(Hofstede, 2011).

Essa dimensdo esta relacionada a como as organizagdes se comunicam tanto
internamente quanto externamente e a facilidade de integracdo de novos membros. Entre as
dimensdes estudadas, foi a Unica que apresentou diferencas consistentes entre unidades
dinamarquesas e holandesas. A partir do estudo foi possivel observar que a abertura
organizacional ¢ uma caracteristica mais forte da cultura dinamarquesa, evidenciando que

culturas organizacionais refletem aspectos culturais nacionais (Hofstede, 2011).
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2.2.4.5 Controle rigido versus controle flexivel

Focado em regulamentos, este atributo aponta para empresas mais rigidas com
consequéncias duras para os que os violam. Enquanto isso, outras empresas possuem menos
padrdes a seguir, s3o mais flexiveis. A rigidez e a flexibilidade organizacional mudam
frequentemente por razdes legitimas (Hofstede, 2011).

Diz respeito ao nivel de formalidade e controle existente dentro da organizacdo
refletindo, em parte, a atividade desempenhada. Instituigdes como bancos e empresas
farmacéuticas tendem a adotar maior rigor, enquanto laboratérios de pesquisas e agéncias de
publicidade operam em estruturas mais flexiveis. No entanto, mesmo entre unidades que
utilizam tecnologias semelhantes, podem existir diferengas significativas no grau de rigidez ou

flexibilidade (Hofstede, 2011).

2.2.4.6 Pragmatico versus normativo

As caracteristicas orientadas para o mercado sdo a principal caracteristica das culturas
pragmaticas, enquanto as culturas normativas veem seu papel no mundo como a imposi¢ao de
certas leis sagradas. Individuos de culturas normativas valorizam mais o protocolo
organizacional (Hofstede, 2011).

Em sintese, diz respeito ao modo predominante de relacionamento da organizacdo com
o ambiente externo, em especial com os clientes. O autor cita as empresas prestadoras de
servicos como exemplos de empresas de postura mais maleavel, enquanto aquelas empresas
voltadas a aplicacao da lei tendem a ser mais rigidas. Esta dimensao mede o grau de “orientagao

para o cliente”, que ¢ um tema bastante popular na literatura de marketing (Hofstede, 2011).

2.2.4.7 Atualizacoes do modelo de Hofstede

Hé uma literatura recente, que pode ser relacionada ao modelo de Hofstede, que aponta
que suas dimensdes vém sendo reinterpretadas para atender as exigéncias do ambiente digital.
Vargas-Halabi e Yagiie Perales (2024); e Luo, Cai e Zhang (2024) evidenciam que
caracteristicas de adaptabilidade, autonomia, colaboracdo e inovagdo, fundamentais para
empresas de TI, reconfiguram dimensdes como controle rigido versus controle flexivel e
sistemas abertos versus fechados. Nessas organizagdes, sistemas abertos ndo se limitam a

fronteiras de inovacdo, mas englobam plataformas digitais integradas, fluxos de dados
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compartilhados e praticas de multiplas operacdes tecnologicas. Da mesma forma, a dimensao
orientada a processos versus resultados ganha novos contornos em ambientes ageis, tendo em
vista que a énfase no resultado deixa de ser apenas uma busca por produtividade e passa a
representar um compromisso com velocidade, experimentagdo e ciclos iterativos de entrega
(Reisberger et al., 2024). Por sua vez, McAfee e Westerman (2012) reforcam a relevancia da
orientagdo para o cliente na era digital, reinterpretando a dimensdo pragmatica versus normativa
sob uma logica de jornada digital, analise de dados e customizagao continua. Assim, o modelo
de Hofstede permanece util, mas entendido em didlogo com praticas digitais que remodelam
suas dimensdes classicas.

Além das reinterpretacdes para o ambiente digital, trabalhos recentes também
aprofundam as revisdes do modelo de Hofstede ao reconhecerem que suas dimensdes
organizacionais ndo representam estruturas estaveis, mas sim dimensdes condicionadas por
contextos institucionais mutaveis. Cahyadi et al. (2024) destacam que aspectos como rigidez e
flexibilidade organizacional variam ao longo do tempo, influenciado por contextos
institucionais, pressdes ambientais € mudangas econdmicas. O estudo de Cahyadi et al. (2024)
também amplia o escopo analitico de Hofstede ao demonstrar que variaveis, como participagao
da sociedade civil e desigualdade de renda, afetam diretamente padrdes de decisdo, autoridade
e interacdo dentro das organizagdes. Essa atualizagdo indica que dimensdes nacionais
dependem de fatores estruturais para se manifestarem nas praticas organizacionais, refor¢ando
que cultura ndo pode ser analisada de forma isolada das condig¢des institucionais. Outro
trabalho, a revisdo sistematica de Bogale e Debela (2024), mostra que o modelo de Hofstede
tem sido integrado a novas tipologias, como as dimensdes do Organizational Culture Profile.
Os autores apontam que caracteristicas como orientagdo para resultados, atencdo e orientagao
para equipes passam a ser incorporadas as analises culturais contemporaneas, indicando uma
ampliacdo das categorias do modelo original. Essa integragdo sugere que a cultura
organizacional precisa ser observada tanto como reflexo de valores nacionais, quanto como
fendomeno que emerge das interagdes internas e das pressdes ambientais. Essas atualizagdes sao
particularmente relevantes para ambientes de tecnologia, onde equipes multiculturais, trabalho
distribuido e ciclos rdpidos de mudanca fazem que as dimensdes culturais assumam
configuracdes hibridas. A partir disso, o0 modelo de Hofstede passa a ser entendido como
ferramenta interpretativa, que auxilia na compreensdo de como diferentes valores e expectativas
culturais influenciam a dindmica da gestao do conhecimento, especialmente no que diz respeito

aos processos de compartilhamento, confianga e aprendizagem coletiva.
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Nesse sentido, cabe lembrar que no posicionamento de Hofstede predomina a concepg¢ao
de como os valores e normas internas modulam comportamentos e praticas de trabalho.
Especialmente os valores sdo definidos como normas internalizadas que influenciam o
comportamento (Yip et al. 2020). Ao mesmo tempo, Ouellette et al. (2020) afirmam que os
valores e normas estdo vinculados a crengas de grupo e costumes sobre comportamentos,
métodos de trabalho e reacdo a mudanca. Por sua vez, a interagdo entre empregados e gestores
favorece uma cultura inovadora e de conhecimento, fomentando a inovacao (Hussain et al.
2022).

Tendo como referéncia o posicionamento dos autores selecionados, por meio de analise
comparativa, pode-se inferir que o posicionamento de Schein possui profundidade simbdlica e
menor dinamismo, Morgan € mais interpretativo com menor aplicabilidade empirica, enquanto
o pensamento de Hofstede possui maior for¢a de operacionalizagdo e, de certa maneira, uma

visdo mais estatica da cultura.

2.3 Modelos de analise da cultura organizacional

2.3.1 Competing values framework de Cameron e Quinn

O Competing Values Framework (CVF), desenvolvido por Cameron e Quinn (1999;
2006), ¢ um modelo tedrico empregado para compreender e classificar culturas organizacionais.
Ele se estrutura a partir de dois eixos analiticos, controle versus flexibilidade e foco interno
versus foco externo que, quando combinados, resultam em quatro quadrantes representativos
de diferentes orientagdes culturais: cla, adhocracia, mercado e hierarquia descritos a seguir.

O modelo destaca que nenhuma organizagdo apresenta uma cultura totalmente
homogénea, sendo recorrente a coexisténcia de valores culturais em tensdo. Essas tensodes
expressam disputas entre diferentes prioridades organizacionais, como inovagao versus
estabilidade, ou colaboragao versus competitividade, revelando a dinamica cultural enquanto
processo.

Na presente pesquisa, o CVF constitui o referencial tedrico que fundamenta a
compreensao da cultura organizacional como elemento estruturante da forma como as praticas
de gestao do conhecimento sdo instituidas e da maneira como capacidades dinamicas sdo

desenvolvidas e ativadas diante de mudangas no ambiente organizacional.
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2.3.1.1 A cultura de cla

A cultura de cla se assemelha a uma organizacao familiar e, por isso, recebe este nome.
Diferentemente das culturas orientadas ao controle formal, ou a competitividade, a cultura de
cla ¢ caracterizada pelo trabalho em equipe, pelo envolvimento dos funcionarios e pelo
comprometimento da organizacdo com seus membros. Ela ¢ caracterizada também por um
ambiente de trabalho amigéavel, onde os trabalhadores se tratam como membros de uma
comunidade. Nela, os relacionamentos sociais sao valorizados tanto quanto os relacionamentos
mais profissionais (Gong et al., 2022). Algumas suposi¢des basicas da cultura de cla incluem:
(1) o ambiente pode ser melhorado com a participacao e desenvolvimento dos funcionarios; (ii)
clientes sdo considerados como parceiros; (iii) a empresa existe para desenvolver um trabalho
humano; (iv) sdo valorizados o compromisso e a lealdade (Cameron; Quinn 2006).

Para Gong et al. (2022), alterar uma cultura deste tipo, principalmente uma cultura de
cla de longa data, envolve a retirada de privilégios, o que provavelmente modificara os
relacionamentos entre funcionarios e gestores. Um ambiente que antes possuia uma atmosfera
calorosa e de cuidado mutuo pode se tornar mais fria e constrangedora. Isso resulta numa
sensacdo de perda e medo de uma gestdo nao confiavel. Cabe a lideranca, nessas situacoes,
atuar como articuladora para que o processo seja de cooperagdo e fortalecimento da nova

cultura, estimulando a comunicagao aberta e o trabalho coletivo.

2.3.1.2 A cultura de adhocracia

\

Associada a ambientes dinamicos, incertos ¢ orientados a inovagdo, a cultura de
adhocracia parte do pressuposto de que o sucesso organizacional depende da capacidade de
criar, experimentar e responder rapidamente as mudangas do ambiente. Nesse tipo de cultura,
valoriza-se o desenvolvimento continuo de novos produtos e servigcos, a preparacao para
cenarios futuros e o estimulo ao empreendedorismo, a criatividade e a busca por solugcdes
inovadoras.

Também, uma cultura de adhocracia contrasta fortemente com uma cultura de
hierarquia. Em uma cultura de adhocracia, os funcionarios t€ém consideravel liberdade de agao
e a inovac¢ao ¢ a mudanca sdo profundamente valorizadas pela maioria dos funciondrios,
enquanto a burocracia ¢ vista como uma barreira a inovacdo ¢ a mudanca. Um sistema

organizacional adequado a uma cultura de adhocracia define os papéis de forma ampla, de modo
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que os funcionarios possam cruzar limites para compartilhar responsabilidades e ajudar uns aos
outros (Gong et al. 2022).

Mudar uma cultura de adhocracia implica comprometer a tomada de riscos e limitar a
liberdade de acdo no sistema organizacional. O que acontece a partir dai € que funcionarios, por
exemplo, que experimentavam a liberdade de agdo num sistema atual, sentem uma perda
quando regras sao introduzidas para limitar as suas acdes. Além disso, o trabalho em equipe
sofre quando os riscos de explorar inovagdes nao sdo mais compartilhados. Varios funcionarios
com forte mentalidade de inovagdo se afligem com as mudancas. Em contextos fortemente
orientados a inovacdo, a reducao de projetos de pesquisa e desenvolvimento pode gerar
resisténcia entre profissionais que associam sua identidade ocupacional a criatividade, a
experimentacdo e a autonomia. Esses funciondrios escolhem resistir 2 mudanga a ponto de

retirar seu comprometimento com a organizagdo, porque a inovagao ¢ intrinseca ao seu ser.

(Gong et al. 2022)

2.3.1.3 A cultura de mercado

Neste tipo de cultura, o termo mercado ndo ¢ confundido como uma funcao de
marketing. Ele se refere a uma empresa que funciona como um mercado em si, focando muito
mais no ambiente externo, especialmente em transa¢des com fornecedores, clientes, sindicatos
e reguladores. Diferente da dimensdo hierarquica, a cultura de mercado opera essencialmente
por mecanismos de mercado econdmico, como a troca monetaria. Um exemplo citado ¢ o da
GE Eletronics, que era conhecida como uma cultura altamente competitiva, de resultados a
qualquer custo. Ela refletia uma cultura de mercado estereotipada (Cameron; Quinn 2006).
Nessa cultura, as ac¢des sdo direcionadas pela orientagdo de mercado e foco no desempenho.
Aqui, os objetivos organizacionais sao estabelecidos com base em metas e indicadores, € o
sucesso ¢ medido pela participagdo de mercado (Gong et al., 2022).

Uma ruptura deste tipo de cultura provavelmente se iniciard em forcas internas e
externas, acompanhadas de grupos, especialmente internos, que estdo em contato mais proximo
com os clientes, que podem se sentir mais inseguros quanto a mudanca de missdo. Neste
contexto, o papel da lideranca ¢ importante pois ¢ voltada a assertividade e a cobranca de
resultados.

E importante salientar que, como dizem Gong et al., 2022, quase todas as empresas
possuem diversos elementos da cultura de mercado. Algumas, inclusive, divulgam de maneira

explicita o seu proposito de servir os clientes e a sua busca pelo lucro.
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2.3.1.4 A cultura da hierarquia

Neste quadrante, a cultura organizacional ¢ marcada pela busca de estabilidade, pela
padronizagdo de processos, pelo controle formal e pela definicdo de papéis e responsabilidades.
Burocrética e voltada em grande medida para o ambiente interno, a cultura hierarquica
centraliza as decisdes no topo da estrutura organizacional, que sdo gradualmente repassadas
para os niveis inferiores de execugdo. Nessa cultura, a autoridade e o cumprimento das normas
sdo altamente valorizados (Cameron, 2008).

A quebra de regras ou a alteragcdo de procedimentos tradicionais tende a gerar impactos
significativos, pois modifica praticas e descri¢des de trabalho que os colaboradores estavam
habituados. Esses efeitos variam conforme o nivel hierarquico: entre os funciondrios
operacionais, essas mudangas podem causar incerteza quanto a objetivos e fungdes, embora
nem sempre resultem em resisténcia explicita. Ja entre os gestores de niveis médio e superior,
a resisténcia tende a ser mais intensa, uma vez que esses profissionais estdo acostumados a
supervisionar suas proprias unidades com autonomia limitada, mas bem delimitada por regras
formais.

Para Gong et al. (2022), romper com esse tipo de cultura exige um papel ativo e
estratégico da alta gestdo, que deve criar condi¢des para ampliar a autonomia, a liberdade e as
oportunidades de participacdo dos colaboradores nos processos decisorios. Contudo, essa
transi¢do também gera receios entre os gestores, especialmente em relagdo ao seu papel e a
estabilidade de suas posi¢des. Em sistemas mais burocraticos, como o que caracteriza a cultura
hierarquica, as regras de avaliacdo de desempenho e os planos de carreira sdo claros e
previsiveis. Assim, a introducdo de praticas mais flexiveis e participativas pode gerar
inseguranca, por alterar os critérios familiares de reconhecimento, ascensdo e controle
organizacional.

Em rela¢do ao comportamento dentro das organizagdes, a cultura hierdrquica favorece
relagdes mais formais, comunicagdo mais vertical, ¢ menor margem para flexibilidade

individual.
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A partir das quatro tipologias culturais propostas no Modelo de Valores Concorrentes,
¢ possivel sintetizar indicadores associados a cada orientagdo cultural. Esses indicadores
permitem relacionar o modelo tedrico as manifestagdes observaveis da cultura organizacional,

conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 — Indicadores das tipologias culturais do CVF/IACO

Tipologia Indicador
Cultura de Cla Colaboragio, suporte mutuo, clima familiar
Cultura de Mercado Metas, competitividade, desempenho individual
Cultura Hierarquica Normas formais, centraliza¢do, previsibilidade
Cultura de Adhocracia Criatividade, tolerincia ao risco, flexibilidade

Fonte: O autor (2026).

Com base nessas tipologias, Cameron e Quinn (1999; 2006) desenvolveram o
Instrumento de Avaliagao da Cultura Organizacional (IACO), utilizado para diagnosticar o

perfil cultural predominante e identificar possiveis tensdes entre orientagdes culturais distintas.

2.3.1.5 Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (IACO)

O Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (IACO) constitui uma
ferramenta de diagndstico derivada do modelo dos Valores Concorrentes, proposto por
Cameron e Quinn (1999; 2006). Seu objetivo ¢ identificar o perfil cultural predominante em
uma organizacao, permitindo analisar como valores, praticas e orientagcdes comportamentais se
distribuem entre as tipologias de cla, adhocracia, mercado e hierarquia. Ao operacionalizar o
CVF por meio de dimensdes e indicadores, o IACO auxilia na identificagdo de coeréncias e
tensdes culturais que influenciam processos de aprendizagem, comunicagao e gestao.

No presente estudo, o [ACO ¢ utilizado como referéncia conceitual e analitica, ndo como

instrumento de mensuracdo quantitativa da cultura organizacional.
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Figura 3 — IACO - Instrumento de Avaliacio da Cultura Organizacional
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Fonte: Adaptado de CAMERON; QUINN (2006).

2.3.1.6 Atualizacoes do modelo de valores concorrentes

As atualizagdes mais recentes desse modelo deixam clara uma ampliacao significativa
do modelo dos valores concorrentes (CVF), especialmente no que diz respeito a integragao
entre cultura organizacional e sustentabilidade. Assoratgoon e Kantabutra (2023) argumentam
que modelos culturais tradicionais precisam ser reinterpretados para incorporar dimensdes
ambientais, sociais ¢ de aprendizagem continua. Os autores destacam que culturas do tipo
adhocracia ganham destaque em ambientes complexos e incertos devido a sua capacidade de
inovacdo e adaptacdo, caracteristicas que sdo essenciais para organizacdes que precisam
responder a pressoes ambientais aceleradas.

Assoratgoon e Kantabutra (2023) também apontam para uma reinterpretagao da cultura
de cla, tradicionalmente associada a coesdo, como base para praticas participativas e
engajamento sustentavel. Essa reformulacao aproxima o CVF de temas ligados a governanga,
responsabilidade social e colaboracdo, que sdo elementos centrais para o processo de gestao do
conhecimento. Dessa forma, valores originalmente associados a harmonia interna passam a ser
associados a colaboragdo, compartilhamento e aprendizagem.

Um outro ponto aparece na revisao sistematica produzida por Bogale e Debela (2024),
que identifica uma expansdo do CVF para além das quatro tipologias originais. Os autores
mostram que novas dimensdes, como cultura de pessoas, cultura ambiental, cultura de negdcios

e cultura de adaptagdo, tém sido incorporadas as analises contemporaneas. A dimensao de
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adaptagdo, por exemplo, enfatiza a disposi¢ao da organizagdo para alterar praticas, aprender e
assumir riscos, uma formulacdo que dialoga diretamente com os principios das capacidades
dinamicas, sensing, seizing € reconfiguring.

Essas atualizagdes aproximam o modelo de Cameron e Quinn (2006) do contexto
estudado neste trabalho, evidenciando que mudangas culturais ndo se limitam a deslocamentos
entre as quatro tipologias tradicionais, mas envolvem reconfigura¢des continuas, que impactam
a forma como o conhecimento ¢ produzido, interpretado e utilizado em organizagdes expostas
a rapidas transformagdes estratégicas e tecnologicas.

De forma complementar ao CVF, outros modelos contemporaneos de andlise cultural
também contribuem para compreender a relagdo entre cultura, inovagdo e adaptagdo
organizacional. Com base no modelo de Denison et al (2012), Vargas-Halabi e Yagiie Perales
(2024) mostram que a missdo e adaptabilidade impactam fortemente na inovagao, enquanto
consisténcia pode diminuir este efeito. A Cultura Inovadora ¢ marcada por criatividade,
colaboracdo, risco, aprendizagem e visdo de longo prazo (Montreuil et al. 2021). Em outro
estudo a Cultura Inovadora ¢ conceituada como um ambiente que estimula autonomia,

inteligéncia emocional, capacidade cognitiva e disposi¢ao para o risco (Dani e Gandhi, 2021).

Quadro 6 — Indicadores de cultura / inovacio — Vargas-Halabi e Yagiie Perales

Dimenséo Cultural Indicadores
Fonte
(Denison) Identificados
L. Clareza de proposito organizacional - | Vargas-Halabi e Yagiie-
Missao o
Foco em objetivos de longo prazo Perales (2024)
-, Capacidade de resposta as mudangas - | Vargas-Halabi e Yagiie-
Adaptabilidade ] o
Abertura a inovagdo- Flexibilidade Perales (2024)
Coeréncia entre valores ¢ acdes-
. Vargas-Halabi e Yagiie-
Consisténcia Normas compartilhadas- Alinhamento
Perales (2024)
interno rigido (pode limitar inovagéo)
Estimulo a criatividade- Colaboragao
Cultura Inovadora ativa- Aprendizagem organizacional- )
) ) ) Montreuil et al. (2021)
(transversal) Tolerancia ao risco- Visdo de longo
prazo
. . Estimulo 4 t ia -
Ambiente de Autonomia stmulo 4 - auforiomia
. N Valorizagdo da inteligéncia
(inovagdo centrada no Dani e Gandhi (2021)

emocional- Capacidade cognitiva-
individuo N .
) Disposi¢ao para o risco

Fonte: O autor (2026).
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Embora amplamente utilizados, os modelos classicos de cultura organizacional foram
formulados em contextos institucionais nos quais predominavam estruturas organizacionais
relativamente mais estaveis e previsiveis, quando comparadas aos ambientes contemporaneos
de alta volatilidade. Em contextos caracterizados por inovagdo continua, como o setor de
tecnologia da informagdo, a cultura tende a assumir formas mais fragmentadas, negociadas e
situacionais, exigindo abordagens analiticas sensiveis a dindmica simbolica e as praticas

cotidianas.



Quadro 7 — Cultura organizacional em TI

Dimensao de

Analise

Perspectiva Seminal

Perspectiva Contemporianea

(Contexto Digital / TT)

Contribuicio para o Estudo

Natureza da

Cultura

Cultura como padrdes
compartilhados e
relativamente

estaveis, aprendidos
socialmente (Schein,

1992; 2000).

Cultura como infraestrutura

sociodigital, dinamica,
orientada a fluxos de dados e
conectividade (Grover; Tseng;

Pu, 2022).

A cultura ndo ¢é apenas contexto: torna-
se recurso ativo para adaptagdo em

ambientes digitais.

Formacgio e
Reconfiguracio

Cultural

Formada por praticas,
rituais ¢ socializagdo
ao longo do tempo
(Schein, 1992;
Hofstede et al., 1990).

Reconfigurada continuamente
por ciclos ageis, inovagdo e
aceleragdo tecnologica (Al-

Moaid; Almarhdi, 2024).

Mudangas  culturais sdo  mais

frequentes e menos previsiveis em

empresas de TL.

Morgan, 1996).

2024).

Tendéncia a
Mudanga cultural torna-se
manutengao dos
Estabilidade vs. ) parte estrutural do | A cultura passa a operar em estado
valores  centrais e o .
Mudanca o | funcionamento organizacional | permanente de atualizagao.
continuidade historica
) (Reisberger et al., 2024).
(Schein, 2000).
) Plataformas colaborativas,
Simbolos, narrativas,
Artefatos o ) dados, IA, automacdo e o )
rituais e linguagem | . O digital medeia e reconfigura
Culturais ) interagdo mediada por| ) )
(Schein, 1992; significados, rotinas e praticas.
Dominantes tecnologia (Luo; Cai; Zhang,

Teece, 2025).

Integracdo  baseada
Colaboragdo em  equipes
em valores
Relacoes e distribuidas, inteligéncia | O compartilhamento do conhecimento
compartilhados e
Coordenacio coletiva e redes socio-|passa a depender de tecnologias
identidade grupal
Interna tecnologicas. (Jenkins, 2006; | colaborativas e cultura participativa.
(Cameron; Quinn,
Orero-Blat et al., 2025).
1999; 2006).
Cultura se torna mecanismo de | A cultura influencia a capacidade da
Implicacdes Cultura da coeréncia e | inovagdo continua e resposta | empresa de reconfigurar praticas e
Estratégicas apoio a estratégia. agil ao ambiente (Giirkaynak; | aprender rapidamente, conectando-a

diretamente as capacidades dinamicas.

Fonte:

Elaborado pelo autor (2026).

O Quadro 7 evidencia que, ainda que a concep¢do seminal de Schein (1992; 2000)
permanega relevante para compreender a cultura organizacional como estrutura de significados
compartilhados, o contexto de tecnologia da informagdo introduz novas dinamicas que
reconfiguram sua manifestagdo. No ambiente digital, a cultura torna-se menos estavel e mais
orientada a mudanga continua, sendo influenciada pela propria tecnologia, pelo fluxo intensivo

de dados e por praticas colaborativas. Assim, a cultura organizacional deixa de ser apenas o
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pano de fundo das relagdes internas e passa a atuar como recurso estratégico para inovagao,

aprendizagem e adaptacdo em cenarios marcados por transformacdes aceleradas.

2.4 Mudancas culturais: tipos, motivadores e implica¢oes

A cultura organizacional relaciona-se ao modo como a realidade empresarial ¢
socialmente produzida, oferecendo as pessoas diferentes maneiras de interpretar
acontecimentos, a0 mesmo tempo em que propde padrdes vistos como relevantes ao
comportamento humano (Morgan,1996). Assim, as mudangas organizacionais tornaram-se uma
ocorréncia didria e representam sérios desafios para as empresas. Por isso, a gestdo bem-

sucedida desses processos ¢ vital para sua sobrevivéncia (Pinto, 2022).

A mudanga organizacional ¢ um processo no qual uma organizagdo altera
componentes estruturais, que podem variar de menores a maiores, para
abordar deficiéncias em custos operacionais, produtividade e qualidade de
servigo, identificar novas oportunidades de crescimento ou alcangar outros
objetivos organizacionais. Hubbart (2023).

Para Schein (1984;2000), existe um erro muito grande no processo de mudanga cultural
que ¢ a ideia de criar uma nova cultura organizacional. Segundo o autor, ndo ha como fazer
1sso, mas sim estudar em profundidade e assim compreender a cultura existente para entdo
propor valores e ideias diferentes. Isso significa que modificar a cultura organizacional ¢ o
mesmo que modificar atitudes comuns que os membros desenvolvem ao longo do tempo em
suas carreiras.

E certo que, quaisquer que sejam as mudangas ocorridas no ambiente empresarial, as
organizagdes ajustam a sua estrutura, como na cultura organizacional que tem papel central na
criacdo, no compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento. Muita aten¢do académica tem
sido direcionada ao estudo da cultura organizacional, dado o seu papel critico para a eficacia
empresarial. Boa parte das pesquisas, porém, aborda a cultura organizacional de forma
homogénea, desconsiderando as suas diferentes dimensdes (Grover; Tseng; Pu, 2022), o que ¢
relevante para o estudo em questdo. Compreender a trajetoria da cultura organizacional e como
essas mudangas interferem na empresa, ¢ de grande relevancia. A mudanca na cultura
organizacional ¢ um fator decisivo na capacidade que a empresa tem de adaptar-se ao ambiente

de negbcios (Cameron, K. S., e Quinn, R. E. 1999).
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Ao se falar sobre cultura, na verdade, estd sendo feita uma referéncia ao
processo de construgdo da realidade que permite as pessoas ver e compreender
eventos, acOes, objetos expressOes e situagdes particulares de maneiras
distintas. Esses padroes de compreensdo também oferecem as bases que
tornam o comportamento de alguém sensivel e significativo (Morgan, 1996).

A cultura organizacional corresponde a um conjunto de valores que norteiam o
comportamento dos integrantes, com o objetivo primordial de garantir a sobrevivéncia no
mercado. Assim, o processo de mudanga inicia-se com o compromisso da gestdo em organizar
e promover o envolvimento ¢ o comprometimento de todos os individuos, focando na
identificacao do tipo de mudanca com a qual a empresa esta lidando e, consequentemente, como
ela deve ser conduzida (Oliveira, Duarte ¢ Montevechi, 2002).

Souza Neto, Santos e Orlandi (2014) destacam que a cultura organizacional estd em
continua transformacao, incorporando novos sistemas, métodos, processos, novos simbolos e
valores que acabam por alterar a sua propria percepgao.

Robbins (2010) complementa, ao destacar que gerenciar a cultura significa aplicar
ferramentas de gestdo que valorizam o passado, revitalizam a identidade cultural e posicionam
a organizacao de forma positiva frente as mudancas, projetando um futuro desafiador aos
colaboradores.

Ha, portanto, necessidade de aprofundar os estudos sobre a mudanga da cultura
organizacional, visto que a propria subsisténcia da empresa depende deste fator critico. A
cultura organizacional impacta o desempenho dos negocios e por meio da criagdo da direcdo
estratégica e seus objetivos, da adaptabilidade e flexibilidade, do envolvimento e engajamento
dos funcionérios e da consisténcia de seus valores essenciais. Os valores e os principios
estruturam a acdo para se colocar em pratica a estratégia organizacional (Denison et al., 2012).

E importante pontuar que as mudancas da cultura organizacional em empresas de
tecnologia da informagdo ndo se limitam apenas a ajustes em simbolos ou praticas. Pelo
contrario, essas mudancgas envolvem frequentemente sérias reconfiguragdes em valores,
significados e formas de interagdo que sustentam a dindmica competitiva do setor. Dito isso, ¢
util dialogar com o modelo proposto por Kotter (2014), que propde reflexdes sobre a mudanga
organizacional, ao apresentar oito aceleradores como mecanismos de transformacao continua
em um ambiente caracterizado por velocidade e incertezas. O valor deste modelo pode ser
identificado quando oferece uma estrutura que ajuda a compreender como mudangas na cultura
podem ser sustentadas por um sistema no qual a hierarquia tradicional coexiste com uma rede

mais agil e inovadora.
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Kotter (2014) destaca que, diante da aceleragdo de pressdes competitivas, as
organizagdes nao podem mais depender de uma légica apenas hierdrquica para promover
transformagdes. Os oito aceleradores propostos pelo autor: (i) criar senso de urgéncia, (i)
formar uma coalizao orientadora, (ii1) criar uma visao, (iv) comunicar a visao, (v) empoderar
outros para agir, (vi) planejar e gerar vitérias de curto prazo, (vii) consolidar melhorias e
produzir mais mudangas, e (Vviii) institucionalizar mudangas; permitem que diferentes atores se
engajem nos processos de transformacdo, aumentando a legitimidade e difusdo de novos
significados. Na questdo cultural, estes aceleradores favorecem tanto a mobilizacdo de acdes
que refor¢cam a urgéncia da transformacdo quanto a formacdo de redes de atores capazes de
sustentar novos padrdes de agdes de compartilhamento de conhecimento.

Apesar disso, a aplicacao deste modelo no contexto de T1 precisa ser analisada de forma
um pouco mais critica. Em ambientes muito dindmicos, a cultura ndo se transforma por meio
de etapas logicas e planejadas. Ela se reconfigura constantemente impactando em praticas de
gestdo do conhecimento dependendo da interagdo com capacidades dinamicas.

A integracdo entre os aceleradores de Kotter (2014) e a perspectiva das capacidades
dindmicas fornecem assim, um quadro interpretativo abrangente. Enquanto Kotter auxilia a
identificar momentos criticos € mecanismos estruturadores para a consolida¢do de mudangas,
as capacidades dinadmicas permitem compreender como a organizagdo aprende, adapta-se e
reconfigura seus recursos diante de pressdes externas (Teece; Pisano; Shuen,1997).

Na revisao sistematica de Bogale e Debela (2024), foram apontadas dimensdes mais
recorrentes da cultura organizacional, como inovacao, trabalho em equipe, orientagdo para
resultados, envolvimento e distancia de poder. Os autores destacam trés perspectivas principais
para que se compreenda a criagdo e a mudanga cultural, a saber: (i) a funcional — relacionada a
fatores externos como crises e transformacodes digitais; (i1) a da lideranca — que evidencia o
papel da personalidade, valores e caracteristicas dos lideres; e (ii1) a transferéncia cultural —
quando gestores importam praticas e valores de experiéncias passadas. Ainda, os autores
apresentam quatro orientacdes culturais amplas: a primeira direcionada para disciplina e
execu¢do de tarefas (orientacdo para o trabalho); a segunda foca em resultados e
competitividade (orientagdo para o negocio); a terceira valoriza regras e a estabilidade
(orientagdo para o sistema); e a quarta aponta para o estimulo a colaboracdo, confianca e
relagdes sociais (orientacdo para o grupo).

O estudo refor¢a que diferentes dimensdes culturais podem favorecer ou frear processos
de inovacdo e compartilhamento de conhecimento. Por exemplo, uma cultura voltada a

adhocracia e ao trabalho em equipe tende a estimular praticas colaborativas e aprendizagem
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organizacional, enquanto culturas mais hierdrquicas podem gerar estabilidade e
comprometimento, mas reduzir flexibilidade para mudangas. Este ponto dialoga com a
perspectiva das capacidades dinamicas, uma vez que revela como as mudancas culturais,
induzidas por fatores ambientais ou internos, exigem das empresas o desenvolvimento de

mecanismos de adaptagdo, reconfiguragdo e renovagao estratégica.

2.4.1 Tipos e motivadores das mudancas culturais

Convém compreender os diferentes tipos de mudancas organizacionais que ocorrem em
empresas de tecnologia da informagdo. Segundo Barbosa e Pereira (2023), a mudanca
organizacional corresponde a um processo deliberado de modificacdo cultural, comportamental
e simbolica que visa a adaptagdo e sobrevivéncia em ambientes instaveis. Essa definicdo amplia
o foco da mudanga para além dos aspectos mais formais, integrando o componente cultural
como central dessa adaptagao.

As autoras apresentam uma sistematizagdo da literatura sobre mudanga organizacional
em quatro grandes categorias: (i) mudancas de primeira e segunda ordem; (ii) incrementais e
estratégicas; (ii1) reativas e antecipatorias; e (iv) planejadas ou dirigidas.

A mudanga de primeira ordem envolve ajustes continuos em rotinas € processos, sem
alteracdo das crencas fundamentais da organizacdo. J4 a mudanga de segunda ordem modifica
o sistema como um todo, transformando valores e pressupostos bésicos, 0 que caracteriza as
mudangas culturais.

Barbosa e Pereira (2023) observam também que as mudangas de segunda ordem exigem
um realinhamento simbolico, no qual a cultura deixa de ser apenas um reflexo da estrutura para
tornar-se um mecanismo ativo de renovacao organizacional.

No mesmo sentido, Nadler ¢ Tushman (1990) classificam as transformagdes como
incrementais, graduais e continuas, e estratégicas, voltadas a redefinicao da identidade
organizacional. Assim, as mudangas organizacionais situam-se especialmente como de segunda
ordem, por implicarem alteragdes de propdsito e sentido coletivo.

Outro eixo relevante ¢ a diferenciacdo entre mudanga reativa e antecipatdria. A primeira
decorre de pressOes externas, como crises econdmicas, transformagdes tecnologicas ou
alteragcdes regulatorias. A segunda resulta de processos internos de aprendizagem e de
antecipacdo de tendéncias. Como destacam Barbosa e Pereira (2023), organizagdes orientadas
a aprendizagem tendem a desenvolver posturas antecipatorias, adaptando sua cultura antes que

o ambiente as force a fazé-lo. As autoras também discutem o papel da lideranca e do
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engajamento humanos na condu¢do desses processos. Mudangas planejadas e dirigidas
emergem quando hé a intengdo gerencial e clareza de proposito. Em contrapartida, as mudancgas
espontaneas decorrem da pratica comum e da interagdo entre membros da organizagdo sendo
mais comuns em contextos de inovagao aberta e cultura colaborativa.

Em relagdo aos motivadores da mudanga, o estudo de Barbosa e Pereira (2023) identifica
seis forcas principais: (i) Fatores tecnolégicos: Impde novas competéncias e praticas digitais;
(i1) Pressdes econdmicas e competitivas: Exigem eficacia e diferencial; (ii1) Transformacdes
sociais e demograficas: Alteram valores e expectativas de trabalhadores e consumidores; (iv)
Mudangas politicas e regulatorias: Demandam adequagdo a novas normas; (v) Crises: Como
pandemias e instabilidades globais, que provocam rupturas culturais; (vi) Fatores internos:
Incluindo reestruturagdes, fusoes, sucessoes ¢ substituicao de liderancas.

Essa analise permite compreender as transformagdes culturais em empresas de
tecnologia ndo como eventos isolados, mas como respostas a multiplos estimulos. No setor de
tecnologia da informagao, onde a inovacgao e a obsolescéncia acontecem rapidamente, os fatores
tecnologicos competitivos assumem protagonismo. Isso significa que as mudangas culturais
sd0, muitas vezes, antecipatdrias e estratégicas, e sdo impulsionadas por necessidades de
adaptagdo continua e pela articulagdo das capacidades dinamicas (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Por fim, o trabalho de Barbosa e Pereira (2023) contribui ao refor¢ar que as mudangas
culturais resultam em interagdes entre forgas internas e externas, traduzidas em ajustes
simbolicos e comportamentais que orientam a gestdo do conhecimento. A cultura deixa de ser
consequéncia da estrutura organizacional e passa a funcionar como ativo estratégico,
continuamente reconfigurado a medida que o ambiente exige novas formas de aprendizado e
inovagao.

O Quadro a seguir representa os principais tipos de mudanga organizacional descritos
na pesquisa com destaque para a sua relacdo direta com a cultura organizacional. Essa
sistematizagdo contribui para compreender como diferentes formas de mudanga afetam a

organizacao.
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Tipos de mudancas

Descricao

Relagdo com a cultura

Fonte

organizacional
Ajustes pontuais em )
) Mantém padrdes culturais )
L. processos € rotinas, ] Barbosa e Pereira (2023);
Primeira ordem existentes; mudangas | )
sem alterar valores . Fineman e Gabriel (1998).
) superficiais.
centrais.
Modificagoes
profundas que

reconﬁguram crengas

Altera o nucleo cultural; base

Barbosa e Pereira (2023);

Segunda ordem das  mudangas  culturais
e valores, alterando o Nadler e Tushman (1990).
) duradouras.
sistema como um
todo.
Mudanga continua e
evolutiva, que ocorre | Reforca  praticas  culturais
Incremental gradualmente e | adaptativas e aprendizagem | Barbosa e Pereira (2023).
preserva a estrutura | continua.
central.
Mudanga  planejada
Transforma valores e
que redefine ) o
. ) ) _ | narrativas organizacionais, )
Estratégica identidade, estratégia ) Barbosa e Pereira (2023).
~ |promovendo  realinhamento
e proposito | )
o simbolico.
organizacional.
Resposta a pressoes .
) Cultura reage a necessidade de
. externas, crises ou ] i ] )
Reativa sobrevivéncia  diante  de | Barbosa e Pereira (2023).
mudancas no
) pressdes externas.
ambiente.
Mudanca resultante de | Cultura torna-se orientada a
Antecipatoria aprendizagem e visdo | inovagdo e  flexibilidade, | Barbosa e Pereira (2023).

proativa de futuro.

antecipando mudangas.

Planejada/Dirigida

Conduzida por

liderangas com
objetivos definidos ¢

controle do processo.

Favorece alinhamento
simboélico e coeréncia interna

em torno de novos objetivos.

Barbosa e Pereira (2023).

Espontinea

Surge de  forma
orgénica a partir das
praticas cotidianas e

interagdes sociais.

simbolos e

de

Reconfigura
significados forma

espontanea e colaborativa.

Barbosa e Pereira (2023).

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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2.4.2 Cultura organizacional e mudan¢a cultural no ambiente de tecnologia da

informacao

A cultura organizacional em empresas de TI mantém fundamentos da defini¢cdo classica
de Schein (1992), que a descreve como um padrao de pressupostos basicos compartilhados,
aprendidos pela organizacdo a medida que lida com problemas de adaptagdo externa e
integracdo interna. Entretanto, no contexto digital, diversos autores tém argumentado que a
cultura organizacional assume contornos distintos, exigindo novas formas de analise e gestao.

Grover, Tseng e Pu (2022) destacam que a digitalizacao tem dois impactos amplos na
cultura organizacional: (i) pode transformar fundamentalmente a maneira como a cultura deve
ser concebida teoricamente e (ii) pode exigir novos recursos culturais para converter objetos
digitais em recursos de criacao de valor (Grover; Tseng; Pu, 2022). Essa perspectiva indica que
as organizagdes do ambiente de tecnologia precisam repensar seus valores e préticas,
incorporando elementos mais compativeis com a velocidade das mudancas digitais, a
obsolescéncia acelerada e a crescente incerteza ambiental, e, como dizem Giirkaynak e Teece
(2025), mercados multilaterais, rapidas mudancas tecnoldgicas, papel central de dados, efeitos
de rede e complementaridade tecnoldgica. Nesse cendrio, emergem conceitos como ‘“cultura
digital” (Grover; Tseng; Pu, 2022; McAFee; Westerman, 2012), “cultura 4gil” e “cultura de T
(Leidner; Kayworth, 2006), “transformacao digital” (Al-Moaid; Almarhdi, 2024), que reforcam
aideia de que empresas de base tecnoldgica e que sdo voltadas ao desenvolvimento de software,
construgdo de hardware ou servigos digitais, precisam de estruturas culturais que privilegiem
aprendizado continuo, flexibilidade, experimentagdo e orientacdo a dados.

Estudos recentes reforcam esse argumento. Para Orero-Blat, Leal Rodriguez e Palacios-
Marqués (2025), uma cultura organizacional inovadora ¢ determinante para que empresas
aproveitem plenamente as oportunidades da transformacao digital e das capacidades analiticas
baseadas em big data. Do mesmo modo, Reisberger et al. (2024) mostram que culturas
organizacionais com maior abertura para mudanca facilitam o alinhamento entre estratégias
digitais e praticas internas, reduzindo resisténcias e acelerando o processo de criagdo de valor.

Portanto, no ambiente de TI, a cultura organizacional passa a atuar como ferramenta
estratégica e, mais do que sustentar as operagoes, ela direciona a forma como as organizagdes
respondem as pressdes tecnoldgicas, estruturam suas rotinas de aprendizado e integram novas
competéncias digitais. Para lidar com essas transformagdes, sdo necessarias capacidades

dinamicas (Teece et al. 1997) capazes de reconfigurar recursos, adaptar rotinas e garantir que
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valores culturais, como agilidade, aprendizado continuo e orientacdo a dados, sejam
incorporados de maneira efetiva a gestdo do conhecimento e a inovagao.

Considerando o contexto de TI, a cultura organizacional reflete uma dinamica de
adaptagao constante a mudancas aceleradas, impulsionadas por inovagdes e pressoes externas.
Esse cenario dialoga diretamente com a cultura da convergéncia, proposta por Jenkins (2006),
para quem a integra¢do entre midias, tecnologias e publicos ndo ocorre apenas por meio de
dispositivos sofisticados, mas sobretudo na mente dos individuos e nas interagcdes sociais que
estabelecem. Na cultura organizacional, uma cultura de alta convergéncia influencia o
comportamento de inovagdo dos funcionarios, ao promover a integragdo interna e adaptacao
externa (Luo, Cai e Zhang, 2024). A convergéncia, portanto, ndo ¢ meramente tecnologica,
mas um processo social que promove participagdo ativa e inteligéncia coletiva.

No ambiente de T1, esse conceito sugere que mudangas culturais envolvem a articulagao
entre ferramentas digitais, como inteligéncia artificial e praticas humanas, fomentando uma
cultura participativa de criagdo de conhecimento, alinhada ao modelo de espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995). Tecnologias como big data e cloud computing
ndo apenas transformam processos, mas também redefinem rotinas culturais, priorizando
adaptabilidade e aprendizado continuo (Grover et al., 2022).

Evidéncias recentes reforcam essa perspectiva. Em contextos de inovagao digital, uma
cultura de convergéncia robusta influencia o comportamento inovador dos funcionarios, ao
promover integragdo interna e adaptagao externa, criando um ambiente no qual o conhecimento

flui livremente entre equipes multidisciplinares (Luo, Cai e Zhang, 2024).

Quando a cultura organizacional ¢ mais propensa a inovacao, a motivagao pro-
social dos colaboradores sera aumentada, o que, por sua vez, os levara a exibir
comportamentos mais inovadores. A motivacdo pro-social envolve a
motivag¢do dos colaboradores para cuidar, apoiar e cooperar com oS outros,
assim como sua busca por boas relagdes com os demais. Um clima
organizacional inovador cuja presenca ¢ percebida pelos colaboradores tende,
geralmente, a incentivar o trabalho em equipe, a troca de conhecimento ¢ a
cooperagdo inovadora, o que esta intimamente relacionado a motivagdo pro-
social. (Luo, Cai e Zhang, 2024).

Esse fendmeno conecta-se diretamente as capacidades dinamicas descritas por Teece et
al. (1997): sensing para detectar oportunidades de convergéncia tecnoldgica, seizing para
mobilizar recursos em favor da participagcdo coletiva, e reconfiguring para reconfigurar a

cultura e sustentar o compartilhamento do conhecimento.
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Park, Kim e Hong (2024) exemplificam essa ldgica, ao analisar o sucesso da banda sul-
coreana BTS: praticas de lideranca voltadas ao empoderamento, combinadas a recursos socio
tecnologicos, criaram uma cultura organizacional integradora, envolvendo inclusive os fas
como stakeholders em processos colaborativos digitais. Essa abordagem evidencia que a
convergéncia cultural, unindo elementos locais e globais na comunicagdo com o mercado, que
pode fortalecer engajamento, reputagdo e desempenho organizacional.

Jenkins (2006) argumenta que a convergéncia midiatica induz uma cultura participativa,
na qual a inteligéncia coletiva , o compartilhamento ativo de conhecimento, emerge como forga
central. Para empresas de TI, isso significa que a ado¢@o de ferramentas como inteligéncia
artificial e plataformas colaborativas (ex.: Slack, Microsoft Teams) requer uma cultura flexivel,
voltada a aprendizagem continua e suportada por capacidades dindmicas para adaptagcdo a novos
paradigmas.

Essa perspectiva também converge com o modelo IACO de Cameron e Quinn (2006),
aproximando-se dos tipos culturais cla e adhocracia, que valorizam criatividade, colaboragdo e
inovagdo. Entretanto, no contexto digital, essas culturas assumem uma caracteristica hibrida:
ao alinhar valores organizacionais a praticas ageis, a convergéncia digital reduz resisténcias a
transformagoes (Reisberger et al., 2024). O uso de tecnologias sociotecnologicas, como no caso
BTS, mostra como empresas de TI podem incorporar praticas transnacionais, adaptando
recursos globais a contextos locais. Jenkins (2006) reforca essa visdo ao descrever narrativas
transmidia e fluxos culturais cosmopolitas, que estimulam recombinagdo de conhecimentos
tacitos e explicitos, articuladas por capacidades dindmicas que permitem reconfigurar processos
em resposta a mudangas ambientais.

Assim, as capacidades dindmicas ndo apenas articulam os impactos das mudangas
culturais na gestdo do conhecimento, mas potencializam a inteligéncia coletiva propria da
convergéncia, permitindo que empresas de TI convertam ativos digitais em recursos
estratégicos de valor (Grover et al., 2022; Orero-Blat et al., 2025).

Nesta pesquisa, a mudanga cultural ndo ¢ tratada como um processo abstrato ou
homogéneo de transformacdo da cultura organizacional, mas como um conjunto de
reconfiguragdes graduais nos elementos simbdlicos e nas praticas que orientam a agao coletiva
ao longo do tempo. Essas reconfiguragdes tornam-se empiricamente observaveis por meio de
alteracdes nos valores compartilhados, nos significados atribuidos as praticas de trabalho, nas
formas de interagdo e colaboragao, na linguagem organizacional e nos padrdes de coordenagdo
entre os atores. Nessa perspectiva, a cultura organizacional ¢ mobilizada como uma lente

analitica que condiciona e orienta o compartilhamento do conhecimento, enquanto as
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capacidades dinamicas sdo compreendidas como 0s mecanismos organizacionais que podem
possibilitar o ajuste, a sustentacdo e a recombinacao dessas praticas em contextos caracterizados

por mudangas continuas.

2.5 Gestao do conhecimento e compartilhamento do conhecimento

Seja na area de gestdo, ou em qualquer outra area de estudo, a gestdo do conhecimento
vem sendo estudada e a sua relevancia aprofundada. Para Koivisto e Taipalus (2025), o
conhecimento ¢ vital para as organizagdes, mas a gestao efetiva do conhecimento continua a
ser um desafio. Apesar da importdncia reconhecida do compartilhamento e gestdo do
conhecimento, muitas organizagdes lutam para aproveitar seu conhecimento de forma eficaz,
levando a problemas de cooperacao e a perda de ideias valiosas quando os funcionarios saem.
A complexidade da mudanca global na gestdo do conhecimento destaca a necessidade de
engajamento colaborativo entre diferentes campos da ciéncia (Audretsch et al., 2020). Welter
et al. (2019), estudando sobre a gestdo do conhecimento e o empreendedorismo, apontaram que
a propria atividade empresarial depende do conhecimento existente para facilitar o
desenvolvimento economico. Os estudos sobre o conhecimento e sobre a gestdo do
conhecimento, tanto a partir de autores mais tradicionais quanto os contemporaneos, reforcam
a necessidade de que as empresas invistam cada vez mais em inovacdo, na criacdo,
armazenamento e compartilhamento do conhecimento, entendendo inclusive que a inovagao
surge apenas a partir da concepcao de novos conhecimentos (Nonaka; Takeuchi, 1997; Sudibjo;
Prameswari, 2021).

Em se tratando do mercado de tecnologia numa economia cada vez mais digital, com
maior abertura e velocidade na acumulagdo e troca de informagdes, o subinvestimento em
conhecimento ¢ particularmente problematico. Isso pode prejudicar a sobrevivéncia, a
produtividade e a inovagdo, reduzindo as oportunidades de -capitalizagio de novos
conhecimentos pelas empresas (Obschonka; Audretsch, 2019).

A gestdo do conhecimento surge de uma visdo direcionada para a criagdo,
compartilhamento, retencao e aplicagdo do conhecimento.

Bresciani et al. (2023) entendem a gestao do conhecimento como construgdes coletivas,
individuais ou conceituais, bem como a partir de um ponto de vista normativo. Para os mesmos
autores, a gestdo do conhecimento tornou-se um motor essencial do desempenho

organizacional.
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Para Nonaka e Takeuchi (1995) a gestdo do conhecimento ¢ o processo continuo de
criacdo, disseminagdo e institucionalizagdo do conhecimento dentro da organizagdo, de modo
a gerar inovagao.

Nonaka e Takeuchi (1995) introduziram o modelo SECI (Socializag¢ao, Externalizagao,
Combinacdo e Internalizacdo) que ¢ visto como uma base tedrica relevante para o estudo da
gestdo do conhecimento. Com foco na criagdo do conhecimento, os autores introduzem um
modelo dinamico e continuo entre os dois tipos principais de conhecimento: O tacito que ¢
objetivo e dificil de formalizar; e o explicito, que ¢ formal. Da iteragdao destes dois tipos de
conhecimento surge o que os autores definiram como espiral do conhecimento, que ¢ o modelo
SECI, e que descreve quatro modos para a conversdao do conhecimento: (i) Socializagdo (tacito
para tacito): O conhecimento ¢ compartilhado a partir de da experiéncia comum, que ¢ a chave
para a aquisi¢ao do conhecimento. Envolve observagdo, imitagdo e pratica, muitas vezes sem a
obrigatoriedade do uso da linguagem; (ii) Externalizacdo (tacito para explicito): Processo de
articulacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Transforma as ideias em conceitos claros,
tomando a forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e modelos. Essa etapa ¢
importante para a articulagdo do conhecimento que estd na cabeca das pessoas; (iii)
Combinagao (explicito para explicito): Aqui temos o processo de sistematizagdo de conceitos
em um sistema de conhecimento. A criagdo do conhecimento realizada na educagdo formal e
no treinamento nas escolas geralmente assume essa forma. Uma educagdo MBA ¢ um dos
melhores exemplos disso. (iv) Internalizagdo (explicito para téacito): Ocorre quando o
conhecimento, uma vez codificado, ¢ absorvido pelos individuos e incorporado a pratica. Ou
seja, € o processo de incorporagdo do conhecimento explicito e conhecimento tacito. (Nonaka;
Takeuchi, 1995).

E preciso também levar em consideracio que o excesso de confianga no conhecimento
tacito também pode impedir que o processo SECI se complete, pois, segundo aquele modelo, a
interagdo de conhecimento tacito e explicito ¢ necessaria para a criagdo do conhecimento
organizacional. (Takeuchi, 2006, p. 85).

Por fim, embora o conhecimento seja individual, ele ¢ um produto social. As pessoas
que interagem em determinado contexto “compartilham informagdes a partir das quais
constroem o conhecimento social como uma realidade que, por sua vez, influencia seu
discernimento, comportamento e suas atitudes” (Berger; Luckmann, 1966 apud Nonaka;
Takeuchi, 1996, p. 59). Ainda, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento ¢

especifico ao contexto e simultaneamente relacional, uma vez que depende da interacdo
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dindmica social entre as pessoas, mostrando, portanto, que o contexto ¢ relevante para o estudo

da gestdo do conhecimento, o que vem ao encontro deste trabalho.

Figura 4 — Quatro modos de conversiao do conhecimento

Conhecimento ticito para Conhecimento explicito
Conhecimento
tacito Socializacao Externalizacio
de
Conhecimento Internalizacio Combinagio
explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka; Takeuchi (1995).

Segundo os autores:

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades
totalmente separadas, e sim mutuamente complementares. [...] Nosso modelo
dinamico da criagdo do conhecimento estd ancorado no pressuposto critico de
que o conhecimento humano € criado e expandido através da interac¢do social
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito [...] Ndo podemos
deixar de observar que essa conversdo ¢ um processo “‘social” entre
individuos, e ndo confinada dentro de um individuo. (Nonaka; Takeuchi,
1995, p. 67).

Como pode-se observar, a gestdo do conhecimento envolve criacdo, distribuicdo,
utilizacdo e a informacgao dentro de uma empresa (Bose et al., 2025).

Portanto, todas estas atividades constituintes da gestdo do conhecimento apontam para
a necessidade de que a empresa a enxergue como essencial e estratégica, ainda mais em
momentos de mudanca cultural.

Para ZhengKang et al. (2025), a gestdo do conhecimento ¢ um motor critico do
compromisso organizacional, pois promove uma cultura de colaboracdo, aprendizado e
proposito compartilhado. Um forte sistema de gestdo do conhecimento facilita o
compartilhamento de conhecimento, o que aprimora o senso de pertencimento e colaboragao
dos funciondrios. Quando os funcionarios sentem que fazem parte de um ecossistema de
compartilhamento de conhecimento, estdo mais propensos a se comprometer com as metas

organizacionais.
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Para Ramanchadran et al. (2013) a lideranca ¢ um dos maiores facilitadores da gestao
do conhecimento nas empresas. No contexto do compartilhamento do conhecimento, a
lideranga desempenha um papel crucial na conexao entre gestdao do conhecimento e cultura
organizacional. Lideres que promovem e participam ativamente de iniciativas de gestdo do
conhecimento, como mentoring, treinamento e sessdes de compartilhamento de conhecimento,
demonstram seu compromisso com o desenvolvimento dos funciondrios. Isso inspira um
compromisso reciproco por parte dos funcionarios (Halimah et al., 2024; Nazaruddin et al.
2024).

Ainda sobre o papel da lideranca na gestdo e compartilhamento do conhecimento, ao
incentiva-los, ela cria um ambiente em que os funciondrios se sentem mais seguros, ao expressar
pensamentos e compartilhar o conhecimento, o que ¢ essencial para a criacado de uma cultura
de aprendizagem organizacional, pois garante que o aprendizado nao seja mais individual e sim
amplamente compartilhado entre equipes (Miklosik, Evans e Hlavaty 2023).

A gestdo do conhecimento abrange os processos de aquisi¢do, armazenamento,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento, que sdo criticos para apoiar a aprendizagem
organizacional. Quando uma organizagao possui sistemas de gestdo do conhecimento robustos,
isso possibilita a aprendizagem continua ao fornecer acesso a informacdes valiosas, facilitando
o compartilhamento de conhecimento entre as equipes e preservando a memoria organizacional
para referéncia futura (Zhengkang et al., 2025).

O conhecimento pode existir seja através de modelos, ou relatorios e €, como mostrando
anteriormente, um recurso essencial. Estudiosos acreditam, inclusive, que operamos em uma
sociedade do conhecimento (Broccardo et al., 2025).

Para Zhengkang et al. (2025), a comunica¢do da lideranga ¢ indispensavel para a
aprendizagem organizacional, atuando como um canal para o compartilhamento de
conhecimento, alinhamento cultural e gestdio de mudangas. Através de estratégias de
comunicagdo transparentes, inclusivas e adaptativas, os lideres podem criar um ambiente onde
a aprendizagem ¢ um esforco continuo e coletivo. Essa interagdo entre comunicagdo e
aprendizado nao apenas promove a adaptabilidade organizacional, como posiciona a
organizagdo para o sucesso a longo prazo em um mundo em rdpida mudanga. Existe uma
relagdo significativa entre gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, uma vez
que as praticas eficazes sdo fundamentais para fomentar um ambiente orientado para a
aprendizagem dentro das organizacdes. O compartilhamento do conhecimento serd o foco do

proximo item.
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2.5.1 Compartilhamento do conhecimento

O compartilhamento de conhecimento ¢ cada vez mais reconhecido como um
componente vital da gestdo do conhecimento e ¢ entendido como um processo deliberado de
troca de informagdes e experiéncias dentro de uma comunidade (Petschel; Gomes; Costa,
2023). Ponto focal neste trabalho no que diz respeito a gestdo do conhecimento, o
compartilhamento do conhecimento dentro das empresas de tecnologia da informacao,
especialmente em momentos de mudanga cultural, ¢ um fator sensivel, uma vez que faz que
dados, informagdes e o proprio conhecimento circulem de forma efetiva pela empresa. O
compartilhamento do conhecimento ¢ um subconjunto da gestdo do conhecimento que aprimora
as capacidades dos funcionarios e ajuda a criar vantagem competitiva (Al Shraah et al., 2022).
Assim, o bom compartilhamento do conhecimento, seja ele explicito ou tacito, pode ser
determinante para o sucesso ou fracasso do processo de mudanca cultural. A fluidez do
compartilhamento do conhecimento entre equipes, setores, diretorias e até filiais de uma
organiza¢do desempenha papel relevante para que se evitem distor¢cdes naquilo que todos os
colaboradores devem receber, como relatorios, memorandos e programas institucionais,
mitigando riscos de perda do conhecimento durante o processo de compartilhamento.

Conforme Rizic e Benazic (2021), o recurso mais importante nos dias de hoje em
ambientes altamente competitivos € o conhecimento e a capacidade que as empresas t€ém de
transferi-lo. Os beneficios de uma transferéncia eficaz do conhecimento incluem a capacidade
de evitar erros e redundancias, o fortalecimento da orientagdo empreendedora e a obtengao de
capacidade competitiva (Ode e Ayavoo, 2020). Imagine, por exemplo, uma empresa que sofre
mudangas significativas em sua cultura organizacional em meio a um programa de integracao
institucional. O risco de transmissdo de informagdes incorretas pode comprometer a cultura
vigente e danificar o ideal inicial que os colaboradores devem receber ao adentrar a empresa.

Assim, destaca-se que o compartilhamento do conhecimento, em momentos de mudanga
cultural, ¢ atividade relevante em qualquer mercado, especialmente no mercado dinamico de

tecnologia da informacao.



63

2.6 Capacidades dinimicas

As mudancgas da cultura organizacional em ambientes de tecnologia da informacao
impactam diretamente nos processos de criacdo, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento. Porém, estes impactos nao ocorrem de forma linear: eles podem ser articulados
pela capacidade que a organizagdo tem de organizar os seus recursos, aprender continuamente
e reconfigurar as suas praticas. E neste ponto que o conceito de capacidades dindmicas, proposto
por Teece, Pisano e Shuen (1997) ganha relevancia, sendo constantemente atualizado na
literatura.

O conceito surge como uma evolugdo critica da visdo baseada em recursos (RBV)
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), que ndo mostrava adequadamente como empresas se mantém
competitivas em ambientes de mudancas rapidas e imprevisiveis. Para superar essa limitagao,
Teece et. al (1997) propuseram que as empresas precisavam integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas a fim de responder de forma 4gil a mercados dinamicos.
Nestes contextos, tais capacidades tornam-se fonte de vantagem competitiva sustentavel
(Eisenhardt; Martin, 2000).

As capacidades dindmicas sdo processos organizacionais voltados a identificar
oportunidades, aproveita-las e transformar ativos existentes para sustentar a competitividade.
No setor de tecnologia da informagao, caracterizado por digitalizacdo acelerada e alto grau de
incerteza, essas capacidades assumem papel central na adaptacdo cultural e na aprendizagem
continua. Teece (2018), aponta que as capacidades dinamicas estao muito ligadas a inovagdes
num modelo de negdcio empresarial, representando integracdo, construgao e reconfiguragao
das competéncias proprias de uma organizagdo. Essa questdo estd intimamente ligada a
necessidade de atuacdo das capacidades dindmicas num processo de mudanga cultural em
empresas de TI.

Eisenhardt e Martin (2000) também contribuem para a definicdo das capacidades
dindmicas, descrevendo-as como rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas
alcangam novas configuracdes de recursos a medida que os mercados surgem, mudam, colidem,
evoluem e desaparecem.

Até este ponto ¢ discutido como as capacidades dinamicas se configuram como um
arcabougco que permite compreender a forma pela qual as organizagdes identificam
oportunidades, tomam decisdes sob incertezas e reconfiguram as suas estruturas internas diante
de contextos de transformacgdes. Essa discussao mostra que a vantagem competitiva nao surge

apenas da posse de recursos, mas da habilidade de combiné-los e renova-los continuamente.
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Avangando nesse entendimento, Teece (2025) propde a hierarquia das capacidades, uma
estrutura que organiza o repertorio organizacional em diferentes niveis de complexidade e
temporalidade. Essa hierarquia revela como o conhecimento ¢ criado, armazenado e mobilizado
dentro das organizagdes. Assim, compreender os seus niveis, auxilia na identificagdo de onde
a cultura organizacional atua de forma mais intensa e como a gestdo do conhecimento se

manifesta em cada esfera.

e Capacidades Ordinarias: Correspondem as rotinas € processos que garantem a
realizagdo de atividades diarias. Sao os padrdes de agdes que sustentam a estabilidade
operacional, permitindo que a organizacdo realize tarefas repetitivas com eficiéncia.
Embora essenciais, essas capacidades ndo promovem adaptacdo, pois se orientam mais

pela eficiéncia do que pela aprendizagem.

e Microfundamentos: Representam um nivel intermediario, em que a organizagdo
desenvolve praticas que favorecem o aprendizado e a experimentacao incremental. Aqui
estao as interagdes que tornam possivel a conversao do conhecimento tacito em praticas
compartilhadas, o desenvolvimento de novas solugdes e o refinamento de processos ja
existentes. Esse nivel ¢ importante, em especial, para a gestdo do conhecimento pois

conecta a experiéncia acumulada as possibilidades de inovagao.

e Capacidade Dinimicas de Ordem Superior: Permitem identificar, capturar e
transformar oportunidades (sensing, seizing e reconfiguring). Nesse patamar, a cultura
organizacional e o julgamento gerencial tornam-se determinantes: decisdes estratégicas,
interpretacdes coletivas, e valores compartilhados orientam a dire¢do das mudangas.
Essas capacidades sustentam o movimento de reconfiguracdo constante, tipico de
empresas que operam em ambientes muito volateis. Mais a frente, essas capacidades

serdo mais bem estudadas.

O estudo da hierarquia das capacidades pode revelar trés implica¢des praticas: (i) O
conhecimento organizacional nao se distribui de forma homogénea; ele se acumula em
diferentes camadas, cada uma exigindo diferentes abordagens de gestdo; (ii) A cultura atua
como mecanismo de coeréncia entre os niveis, garantindo que o aprendizado vindo das rotinas

se converta em decisOes estratégicas; e (iii) A auséncia de integracao entres esses niveis reduz
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a capacidade da organizagdo de responder rapidamente as transformagdes externas,
enfraquecendo sua adaptagao.

No contexto das empresas de tecnologia da informagdo, essa estrutura ¢ muito
esclarecedora. A rapida obsolescéncia técnica exige que o conhecimento caminhe entre rotinas,
projetos e decisdes estratégicas com fluidez. A cultura, quando orientada a experimentagdo e
ao compartilhamento e saberes, cria um ambiente necessario para que as capacidades ordinarias
alimentem os microfundamentos, e consequentemente, reforcem as capacidades dindmicas de
ordem superior.

Assim, a hierarquia das capacidades dindmicas propde uma interacdo entre
aprendizagem, cultura e estratégia, permitindo compreender como a empresa transforma
conhecimento em agdo ¢ como as transformagdes culturais sustentam ou fragilizam esse

Processo.

Quadro 9 — Hierarquias das capacidades e relacio com a cultura e gestio do
conhecimento

Relacio com a Relacdo com a
Nivel da Exemplos na
Descricao Cultura Gestao do
Capacidade pratica
Organizacional Conhecimento
) Processos de )
Rotinas e processos . Refletem valores | Retém conhecimento
) atendimento, o ) )
Capacidades que garantem a ) de disciplina, tacito e codificado
padronizagdo de
ordinarias execugdo eficiente das ) previsibilidade ¢ | em procedimentos
codigo, gestio de
atividades. o controle. operacionais.
incidentes.
Favorecem a
Expressam
Revisdes de sprint, conversao do
Rotinas que promovem valores de
reunides de conhecimento tacito
Microfundamentos |aprendizado e colaboracao,
retrospectiva, em explicito e o
adaptacdo incremental. ) abertura e )
grupos de pratica. ) compartilhamento
experimentacdo. )
Inter equipes.
Atividades que Decisdes Conectam
) permitem identificar, estratégicas, Requerem cultura | conhecimento a
Capacidades o )
capturar e transformar | reconfiguragdo de | de agilidade, estratégia e
dindmicas de ordem
) oportunidades (sensing, | modelos de confianca e impulsionam a
superior o ) ) )
seizing e negdcio, aliancas autonomia. renovagao
reconfiguring). tecnologicas. organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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Teece (2018) aprofunda o conceito ao apresentar as capacidades dinamicas, de ordem
superior, em trés dimensdes principais: (i) sensing — identificar e moldar oportunidades e
ameacas;(ii) seizing — mobilizar recursos para capturar oportunidades; e (ii1) reconfiguring —
recombinar ativos tangiveis e intangiveis para manter relevancia e competitividade.

No contexto de mudangas culturais, essas capacidades funcionam como articuladoras
essenciais na gestdo do conhecimento, influenciando diretamente o compartilhamento do
conhecimento, que pode ser tanto desafiado quanto potencializado por alteragdes na cultura
organizacional, de modo que rotinas bem estruturadas para a criagdo, integragao e disseminagao
de conhecimento permitem a empresa preservar ou recuperar a sua capacidade de inovagdo e
competitividade, mesmo diante de cendrios instaveis.

Estudos em estratégia e inovacao reforcam que integrar conhecimento disperso ¢ uma
fonte critica de vantagem competitiva. Henderson e Cockburn (1994) denominam essa
habilidade como competéncia arquitetural, e ¢ definida como a capacidade de coordenar
esforcos em P&D, promover aprendizado coletivo e gerar inovacao de forma sistematica. Este
achado empirico converge com a definicao de Teece et. al (1997) e com a visdo de Eisenhardt
e Martin (2000), que destacam processos especificos como desenvolvimento de produtos,
aliancas estratégicas e mecanismos de compartilhamento de conhecimento como expressao
pratica das capacidades dindmicas.

A constante transformacao digital demanda mudancgas culturais orientadas a agilidade,
colaboracdo e uso intensivo de dados (Reisberger et al., 2024; Orero-Blat; Leal Rodriguez;
Palacios-Marqués, 2025). Nessas condi¢des, empresas que ndo desenvolvem praticas de
sensing, seizing € reconfiguring podem falhar em converter tais mudancas em ganhos reais de
gestdo do conhecimento. Teece et. al (1997) observam que culturas flexiveis e de aprendizado
continuo potencializam a capacidade de captar sinais de mercado e redesenhar processos antes
que se tornem obsoletos. Assim, a evolucao de culturas hierdrquicas para culturas mais ageis se
traduz em um maior compartilhamento do conhecimento quando apoiada por rotinas dinamicas
que integrem pessoas, tecnologias e praticas colaborativas.

Embora a teoria de Teece et al. (1997) tenha enfatizado o carater estratégico das
capacidades dinadmicas, Eisenhardt e Martin (2000) argumentam que elas nao sdo raras nem
intangiveis: trata-se de processos identificaveis, com padrdes semelhantes em diferentes
organizagdes. Nesse sentido, as mudancas culturais em empresas de TI ndo dependem de
habilidades unicas, mas de rotinas adaptaveis e replicaveis. Esse entendimento torna o papel

articulador das capacidades dinamicas mais pratico e mensuravel, permitindo avaliar como as
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praticas de sensing, seizing e reconfiguring contribuem para o compartilhamento de
conhecimento em contexto de mudanca cultural em mercados digitais.

As tecnologias digitais adicionam uma nova dimensao as capacidades dinamicas. Troisi
et al. (2020) mostram que o uso intensivo de dados amplia as condigdes para desenvolver essas
capacidades voltadas a gestdo do conhecimento. No contexto de big data, por exemplo, elas
permitem converter informagdes dispersas em conhecimento util, potencializando processos de
compartilhamento e inovagao na cultura organizacional.

Em um trabalho realizado por Helfat at. al (2023), ¢ ampliado o conceito da RBV que
pode ser claramente direcionado para este trabalho. Os autores argumentam que novos
contextos, como a digitalizagdo, inteligéncia artificial e as organizagdes em redes, exigem uma
atencao renovada sobre as capacidades dinamicas. Para os autores, € preciso compreender como
as empresas recombinam recursos em resposta a rapidas mudangas. Esta forma de enxergar vai
ao encontro da necessidade de reconfigura¢des culturais das empresas de tecnologia da
informagdo, uma vez que a cultura organizacional precisa ser capaz de sustentar processos ageis
de recombinacgdo de recursos e integracao de novas tecnologias, o que faz com que a cultura
mude invariavelmente.

Mudangas culturais criam um contexto que desafia a organizagdo a se adaptar. Nesse
cenario, as capacidades dindmicas atuam como o mecanismo que pode traduzir essas mudancas
em acdo estratégica, articulando os processos de sensing, seizing € reconfiguring. Assim, em
vez de serem apenas influenciadas pela cultura, as capacidades dindmicas sdo ativadas por ela
para detectar tendéncias tecnologicas e de mercado (sensing), mobilizar recursos e equipes para
novos projetos (seizing) e reconfigurar rotinas e estruturas organizacionais (reconfiguring).
Esse movimento resulta em um fluxo continuo de aprendizagem e de melhoria da gestdo do
conhecimento.

O trabalho de Helfat et al. (2023) também introduz o conceito de market shaping, que
aponta para a capacidade das empresas ndo apenas se adaptarem, mas também moldarem
ativamente o ambiente competitivo por meio de suas escolhas de recursos. Essa perspectiva
amplia a compreensao do papel das capacidades dinamicas na gestdo do conhecimento, ao
sugerir que as organizagdes podem direcionar a evolucao cultural e tecnoldgica do setor,
criando novos padrdes de colaboragdo, uso de dados e praticas de compartilhamento.

Cabe destacar que a literatura também reforga a interagdo entre capacidades dindmicas
e sistemas de gestdo do conhecimento. Teece (2018) argumenta que a aprendizagem
organizacional ¢ componente essencial para fortalecer os processos de sensing e seizing. Helfat

et al. (2023), por sua vez, sugerem que o uso de big data e inteligéncia artificial acelera o
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processo de reconfiguracdo, tornando-o mais preciso e facilitando o alinhamento entre cultura,
estratégia e inovagao.

Na versao mais recente da teoria, Teece (2025) refor¢ca que as capacidades dindmicas
sdo fatores que, se fortes, permitem que uma organizagdo crie € entregue valor aos clientes,
supere rivais e colha recompensas financeiras por longos periodos. Essa énfase no papel
estratégico das capacidades dindmicas abre espago para compreender como sua efetividade
depende do contexto cultural em que a organizacao estd inserida. Nesse sentido, pode-se afirmar
que a cultura organizacional ndo apenas influencia, mas também ¢ influenciada pelas praticas
de gestao do conhecimento, ja que valores e normas compartilhados condicionam a forma como
o0s processos de sensing, seizing e reconfiguring sdo exercidos. Quando a cultura se transforma,
este processo ¢ ativado, permitindo que a organizacao traduza novos valores € normas em
aprendizado e inovagdo continuos.

Teece (2025) ainda ressalta que as capacidades dindmicas estdo mais nas mentes dos
gestores e, em menor grau, nas rotinas e tradi¢des da organizacdo. Essa observacdao dialoga
diretamente com a presente pesquisa, a0 mostrar que a cultura organizacional, composta por
valores, tradi¢cdes e formas de interagdo, constitui nao apenas o ambiente, mas o proprio espaco
em que essas capacidades sdo exercidas. Assim, compreender a atuagdo das capacidades
dindmicas como articuladoras no processo de mudanga cultural ndo apenas molda a forma como
o conhecimento ¢ criado e compartilhado, mas também determina as respostas da organizacgao
as transformac¢des do ambiente.

Por fim, ao atualizar sensing, seizing e reconfiguring, Teece (2025) enfatiza que a
inovacao estd inserida e ¢ central na estrutura das capacidades dinamicas.

Entende-se entdo que a transformagdo cultural, ao redefinir rotinas e valores, cria
condi¢gdes para a manifestacdo das capacidades dindmicas, as quais articulam o fluxo do
conhecimento e favorecem a constante adaptagcdo organizacional. Nesse sentido, Teece (2025)
afirma que as capacidades dinamicas sdo, em esséncia, sobre manter a adequacdo de uma
empresa ao seu ambiente ao longo do tempo, o que exige a capacidade de mudar. Essa
perspectiva refor¢a o argumento desta dissertagao, ao evidenciar que as capacidades dinamicas
atuam como elo entre a mudanga da cultural e a gestdo do conhecimento, contribuindo para a

resiliéncia e competitividade em contextos digitais e em permanente transformagao.
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Quadro 10 — Definicdes e contribuicoes sobre capacidades dinimicas

MARTIN (2000)

novas configuragdes de recursos, como

processos de desenvolvimento de produtos,

aliangas estratégicas e tomada de decisao.

Autor/Ano Definicao Contribuicao
Capacidade da firma de integrar,
TEECE; ) o ) )
construir e reconfigurar competéncias internas e | Formulagdo seminal do conceito, destacando a
PISANO; SHUEN _ . ‘ . . 4 N
(1997) externas para lidar com ambientes em rapida | adaptac@o estratégica como diferencial competitivo.
mudanga.
Capacidades dindmicas sdo processos
organizacionais especificos (rotinas) que criam | Enfatizam a importancia dos processos e rotinas
EISENHARDT;

como mecanismos que suportam as capacidades

dindmicas.

Aprendizagem como base  para o

Contribuem com a perspectiva da aprendizagem

colha recompensas financeiras por longos

periodos

ZOLLO; desenvolvimento de capacidades dinamicas, o . .
) ) organizacional como origem das capacidades
WINTER (2002) |construida pela repeticdo e codificagdo do| )
. . dindmicas.
conhecimento coletivo.
Capacidades dinamicas como a habilidade de ) ) o
HELFAT et al. ) ) ) Expandem o conceito, refor¢cando a intencionalidade
uma organizagio de criar, estender ou modificar )
(2007) ) e adaptacdo estratégica.
sua base de recursos propositadamente.
Introduz a triade sensing, seizing e reconfiguring )
) ] Avango conceitual ao detalhar os processos que
TEECE (2007) |como Microfundamentos das capacidades
o sustentam a renovagdo continua da firma.
dinamicas.
Consolida a visdo das capacidades dinamicas | Destaca o papel das capacidades dindmicas na
TEECE (2018) |como arcabougo estratégico que conecta | orquestragdo de ativos em mercados digitais e
inovagdo, governanga e criacao de valor. globais.
) o Atualiza a teoria ao enfatizar que as capacidades
Capacidades dinamicas sdo os fatores que, se | ) ) )
) ) ) dindmicas ndo residem apenas em rotinas, mas
fortes, permitem que uma organizagdo crie e )
) o também na cogni¢do dos gestores e nos elementos
TEECE (2025) | entregue valor aos clientes, supere os rivais e

culturais da organizagdo. Reforca a centralidade da
inovagdo e a articulagdo entre mudanga cultural,

gestdo do conhecimento e vantagem competitiva.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

2.6.1 Capacidades dinAmicas em TI: manifestacdes empiricas

A literatura sobre as capacidades dindmicas enfatiza que essas capacidades nao se

reduzem a conceitos abstratos, mas se expressam por meio de praticas, rotinas € processos

observaveis na organizac¢do (Teece, 2007; Eisenhardt e Martin, 2000). Assim, sua identificacio

depende de reconhecer como a empresa detecta mudancgas no ambiente, mobiliza recursos e

reconfigura estruturas e conhecimento para responder as transformagdes externas.
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Em empresas de tecnologia da informagao, esses processos tornam-se particularmente
claros devido a natureza volatil dos mercados em que atuam, caracterizados por ciclos de
inovagdo, alta pressdo competitiva e rapida obsolescéncia tecnologica. Nesses ambientes, a
capacidade de adaptagdo nao ¢ episodica, mas parte da propria dinamica de funcionamento do
mercado, razdo pela qual Winter (2002) distingue capacidades dindmicas das capacidades
operacionais: enquanto as operacionais sustentam o desempenho corrente, as dindmicas
permitem modificar, renovar ou substituir tais rotinas. E nesse contexto que o framework de
Teece (2025), que desdobra as capacidades em sensing, seizing e reconfiguring, oferece o
modelo conceitual necessario para a analise de agdes gerenciais. Essas capacidades, que se
manifestam empiricamente, como processos organizacionais padronizados, mas adaptaveis
(Eisenhardt e Martin, 2000), sd3o essenciais para a articulacdo entre a mudanga cultural e a
eficacia da gestao do conhecimento no setor.

Wamba et al. (2024) investigaram, por exemplo, como a capacidade de sensing,
habilitada por Big Data Analytics (BDA), influencia resultados organizacionais. Os autores
demonstram que, em ambientes turbulentos, a posse de grandes volumes de dados nao ¢
suficiente; ¢ a capacidade de adquirir, processar e analisar estes dados em tempo habil que
confere a empresa a aptiddo para identificar oportunidades e ameagas emergentes (Fosso

Wamba et a. 2024).

2.6.1.1 Sensing — Deteccao de oportunidades no setor de tecnologia da informacao

Refere-se a habilidade de monitorar o ambiente, identificar oportunidades emergentes e
antecipar transformagdes tecnolédgicas (Teece, 2007;2025). Em empresas de TI, a manifestacao
empirica desse microfundamentos se expressa em:

Prospecc¢ao tecnologica: por meio de participagdo em redes, comunidades técnicas e
ecossistemas de inovagao;

Analise de mercado e usuario: uso de métricas de comportamento de usudrios e rotinas
de discovery e feedback estruturado para identificar lacunas no mercado ou necessidades nao
atendidas (Teece, 2025), fundamentando o processo de inovagao;

Uso de big data analytics: Métricas de usudrio para identificar lacunas, antecipar
tendéncias e gerar insights. A eficacia do sensing em TI é determinada pela qualidade dos dados
coletados e pela rapidez com que esses dados sdo transformados em conhecimento acionavel.

(Fosso Wamba et al. 2024).
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No estudo de Al-Moaid e Almarhdi (2024), realizado no setor de telefonia, essa
capacidade foi operacionalizada por meio de rotinas de digital scanning (pesquisa constante de
tecnologias modernas), digital learning (implementacao de cursos de formagao continua), ¢ a
comunicagdo interna e externa para educar funcionarios sobre o panorama tecnologico. Essas
atividades garantem que a organiza¢do ndo apenas perceba, mas dissemine o conhecimento

sobre oportunidades tecnologicas.

2.6.1.2 Seizing — Mobilizacao de recursos no setor de tecnologia da informacao

Diz respeito a mobilizagdo estratégica de recursos para transformar oportunidades
percebidas em ac¢des concretas (Teece, 2007;2025). No contexto analisado, a tomada de decisdo
tende a ser descentralizada e temporalmente sensivel, pois atrasos na captura de oportunidades
podem resultar em perda de competitividade

Na prética, essa capacidade ¢ observada nas atividades de desenvolvimento e alocagado
de recursos que estdo no centro dos processos especificos e identificaveis das capacidades

dinamicas (Eisenhardt e Martin, 2000):

e Metodologias ageis e prototipagem rapida: Implementacdo de frameworks éageis
como Scrum e Kanban, e ciclos de feedbacks curtos, que garantem respostas rapidas e

flexiveis (Teece, 2025) na criagdo e iteracdo de produtos;

e Alocacao adaptativa de recursos: Reconfiguragdo temporaria de equipes (squads) e
alocacdo adaptativa de orcamento e capital humano especializado, priorizando

continuamente funcionalidades de maior valor e potencial de captura de mercado.

e Processos estruturados de tomada de decisdo: Incluem a existéncia de sistemas de
suporte a decisao que fundamentam o investimento em tecnologia digitais com base em
relatorios confidveis, a alocagdo especifica e dedicada de fundos, e a tomada de decisdao

rapida e oportuna sobre esses investimentos. (Al-moaid e Almarhdi, 2024).

Essas praticas fazem com que a empresa transforme percepcao e agao reduzindo o risco

de perda de competitividade em mercados volateis.
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2.6.1.3 Reconfiguracio e transformacio no setor de tecnologia da informacao

A reconfiguracdo engloba a capacidade de reestruturar ativos tangiveis e intangiveis de
acordo com uma nova visao estratégica, sendo a dimensao que garante a sustentabilidade da
vantagem competitiva (Teece, 2018). E uma capacidade vital pois pode atuar na articulagio da
gestdo do conhecimento, garantindo que o conhecimento adquirido seja internalizado e a
estrutura organizacional seja adaptada.

Renovacio continua: Em setores altamente mutaveis como o de TI, a reconfiguragao
organizacional precisa ser continua, € ndo episodica, pois a estabilidade prolongada pode gerar
rigidez estrutural (Teece, 2018). Isso se manifesta na adog¢do da arquitetura modular de
sistemas, estruturas organizacionais flexiveis e politicas permanentes de capacitag¢do técnica.

Institucionalizacdo do conhecimento: Reconfiguring ¢ o motor pelo qual a
organizagdo consegue internalizar e institucionalizar novas praticas e significados. As rotinas
de gestao do conhecimento, como reunides de retrospectiva, documentacao iterativa, integracao
continua e cultura de experimentacdo, sustentam a capacidade da organizacdo de aprender,
desaprender e reaprender (Teece, Pisano e Shuen, 1997), sendo cruciais para a manutengao da
cultura em momentos de mudanca.

Reconfiguracio intencional e sistematica dos processos, estruturas, cultura e ativos
da organizac¢do: Garante o alinhamento de todos os elementos organizacionais com a estratégia
de transformacdo digital definida. Isso ¢ essencial pois atua em conjunto com a gestdo da
mudanca (Kotter, 2014), para institucionalizar novas rotinas e conhecimentos.

Outro estudo, realizado por Heaton, Teece e Agronin (2022), aponta que as capacidades
dindmicas aparecem, de forma mais concreta, na flexibilidade que a empresa tem de realocar
recursos. Para os autores, uma empresa verdadeiramente dindmica ndo € aquela que ¢ capaz de
enxergar novas oportunidades (sensing), mas a que consegue deslocar recursos, pessoas €
tecnologia de maneira agil para onde essas oportunidades surgem (seizing e reconfiguring). Em
outras palavras, ¢ a habilidade de ndo ficar presa a orcamentos engessados, ajustando o uso do
caixa e dos talentos conforme a necessidade

A andlise dessas praticas em empresas de TI permite compreender as capacidades
dindmicas nao apenas como categorias conceituais, mas como padrdes de acao organizacional
orientados a percepcdo, decisdo e reconfiguracdo diante de mudangas.

Elas ajudam a explicar como uma empresa pode alinhar seus processos e modelos de
negdcios com o ambiente externo e, na medida do possivel, ajudar a moldar o ambiente a seu

favor (Pitelis; Teece; Yang, 2024).
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Quadro 11 — Sintese de manifestacdes empiricas das capacidades dinimicas em TI

Exemplos de
Microfundamentos Foco da Efeito
Manifestagoes Autores Associados
(Teece, 2007;2025) Capacidade Organizacional
Empirica em TI
Prospecgao
) ) Teece (2007; 2014) —
tecnologica; analise ) .
Deteccdo e ) Antecipagdo de percepcao e interpretacdo
) continua de métricas )
interpretagdo de ) . tendéncias Zahra e George (2002) —
) de usudrios; rotinas ) . o
Sensing oportunidades e tecnologicas e aquisicdo e assimilagao de
estruturadas de o ) )
ameagas no ) o identificag@o precoce | conhecimento (capacidade de
) feedback; participacdo ) )
ambiente ) de oportunidades absor¢do); (Al-moaid e
em ecossistemas de .
) Almarhdi, 2024)
inovagao
Teece (2007) — decisdo e
Adogio de
) ) alocagdo de recursos
metodologias ageis; Conversao acelerada
Mobilizagdo ) . Eisenhardt e Martin (2000) —
) prototipagdo continua; | de conhecimento em ) ]
estratégica de ) processos ¢ rotinas flexivelis,
descentralizagdo de solucdo/produto, ) )
Seizing recursos para ) ) ) adaptaveis; (Al-moaid e
decisdes; reduzindo risco de )
capturar Almarhdi, 2024); Heaton;
) reconfiguracio perda de timing )
oportunidades ) ) . Teece; Agronin, (2022) —
temporaria de equipes | competitivo o
flexibilidade na realocacdo de
(squads)
reCursos.
) Teece (2018) — renovagao
Arquiteturas .
o estratégica continua Helfat et
organizacionais )
) al. (2007) — capacidades
flexiveis; Sustentacdo da o )
Reconfiguragao ) . dindmicas como capacidades
aprendizagem adaptabilidade ao )
continua de renovaveis Nonaka e
continua; longo do tempo e ) )
Reconfiguring recursos, ) ) Takeuchi (1995) — criagéo /
retrospectivas; alinhamento entre
estruturas e externalizagdo / internalizagdo
) documentagao cultura e gestdo do ) )
préticas o ) ) do conhecimento; (Al-moaid
iterativa; politicas conhecimento ) o
e Almarhdi, 2024); (Pitelis;
permanentes de
) Teece; Yang, 2024) — moldar
capacitagdo )
o ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

2.7 Integracao entre cultura organizacional, gestdo do conhecimento e capacidades

dinamicas

A literatura demonstra que o compartilhamento do conhecimento estd profundamente

associado aos elementos culturais que estruturam as relagdes, as formas de coordenagdo e as

praticas de colaboracdo no interior das organizagdes (Schein, 1992; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Em empresas de TI, esse compartilhamento tende a ocorrer inicialmente de forma

predominantemente relacional, apoiado em confianga, experiéncias compartilhadas, senso de
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pertencimento e identificagdo grupal. Nesse sentido, a cultura organizacional ndo apenas cria o
ambiente simbolico que orienta comportamentos, mas condiciona os modos pelos quais o
conhecimento ¢ socializado, externalizado e disseminado entre os colaboradores.

Contudo, em contextos marcados por inovacao acelerada, ciclos curtos de projeto e
mudangas frequentes nas estruturas de equipes, caracteristicas recorrentes no setor de TI, a
simples existéncia de uma cultura relacional de confianca ndo ¢ suficiente para sustentar, ao
longo do tempo, fluxos continuos de compartilhamento do conhecimento (Reisberger et al.,
2024). Nesses ambientes, a continuidade dessas praticas exige mecanismos organizacionais
capazes de adaptar rotinas, recombinar competéncias e redefinir formas de colaboragio. E nesse
ponto que emergem as capacidades dindmicas como elemento articulador (Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Teece, 2007; 2018).

Assim, neste estudo, a cultura organizacional ¢ mobilizada como lente contextual para
compreender os sentidos e praticas que condicionam o compartilhamento do conhecimento; as
capacidades dindmicas constituem a lente articuladora central; e o compartilhamento do

conhecimento representa o fendmeno empirico analisado.
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, com o objetivo de compreender
como as mudancas da cultura organizacional influenciam o compartilhamento do conhecimento
em empresas de tecnologia da informagdo, considerando o papel articulador das capacidades
dinamicas.

Conforme destacam Quivy e Campenhoudt (2008), a investigagdo em ciéncias sociais
deve partir de uma problematica claramente definida e manter coeréncia entre as escolhas
metodologicas, os procedimentos de andlise e a interpretacdo dos resultados. Nesse sentido, a
estrutura metodologica deste estudo foi concebida de forma a garantir o alinhamento entre o
problema de pesquisa, os objetivos propostos e as estratégias de coleta e analise dos dados.

A abordagem qualitativa mostrou-se adequada a investiga¢ao de fendmenos complexos
e contextualizados, como a cultura organizacional, a gestdo do conhecimento e as capacidades
dinamicas, pois permitiu captar os significados atribuidos pelos atores organizacionais as suas
praticas e experiéncias (Godoy, 1995). Tal perspectiva foi particularmente relevante em
ambientes de tecnologia da informagao, caracterizados pelo dinamismo, pela inovagao continua
e reconfiguracdo constante de praticas organizacionais.

Neste estudo, a mudanga cultural foi compreendida de forma delimitada, referindo-se a
alteragdes progressivas em praticas organizacionais, rotinas de trabalho, formas de coordenacao
e mecanismos de compartilhamento do conhecimento, sem abranger transformagdes disruptivas
nos pressupostos centrais das organizagoes analisadas. Essa delimitacdo contribuiu para maior

precisdo analitica e para maior coeréncia com o escopo empirico da investigagao.
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3.1 Desenho da pesquisa

A Figura 5 apresenta o desenho da pesquisa, sintetizando a articulagio entre problema
de pesquisa, abordagem metodologica, questao central, contextos organizacionais investigados,
coleta de dados e procedimento analitico. O desenho evidencia que a unidade de andlise
corresponde a relagdo entre mudancas da cultura organizacional, compartilhamento do
conhecimento e capacidades dinamicas em empresas de tecnologia da informacgao. As empresas
investigadas constituem os contextos empiricos do estudo, enquanto os diretores de Recursos
Humanos foram considerados informantes-chave, em razao de sua atuagao direta em processos

de cultura, desenvolvimento organizacional e gestdo do conhecimento.

Figura 5 — Desenho da pesquisa

Problema de Pesquisa: )
Mudangas na cultura organizacional - Abordagem Metodolégica:
articulagéo das capacidades dinamicas Qualitativa - Exploratéria-Descritiva

- compartilhamento do conhecimento J
I _ )
Questao Central:
Como as mudangas da cultura organizacional no setor de Tl influenciam o compartilhamento
do conhecimento, considerando o papel articulador das capacidades dindmicas? y
] |
Contextos Organizacionais Investigados: Coleta de Dados:
Unidade de analise: Relagao entre mudangas da
cultura organizacional, compartilhamento do ¢ Entrevistas semiestruturadas com diretores;
conhecimento e capacidades dindmicas em o Anélise documental institucional;
empresas de Tl. ¢ Observacao direta/contextual

Informantes-chave: Diretores de Recursos Humanos.
Contextos empiricos: Empresas de Tl atuantes
\_ em ambientes de alta volatilidade competitiva.

Procedimento analitico:
Anélise tematica reflexiva, conforme Braun e Clarke (2006),
envolvendo: familiarizagdo com os dados; codificagdo
inicial; identificagao, revisdo e definicac de temas; e
interpretacdo dos resultados a luz do referencial tedrico.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Dessa forma, o desenho metodologico busca assegurar coeréncia entre a questao de
pesquisa, os objetivos, as fontes de evidéncia e o procedimento de analise tematica reflexiva

adotado no estudo.

3.2 Estratégia de pesquisa

A estratégia metodoldgica adotada nesta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de

natureza exploratorio-descritiva, desenvolvida em multiplos contextos organizacionais do setor
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de tecnologia da informacao. Embora a investigacao utilize elementos caracteristicos do estudo
de caso qualitativo, como a andlise de fendmenos em contextos reais, a utilizacdo de multiplas
fontes de evidéncia e a delimitacdo de unidades empiricas especificas, nao houve adog¢do
integral do delineamento classico de estudo de caso proposto por Yin (2015). Essa escolha
permitiu analisar o fendmeno das mudangas na cultura organizacional e seus impactos no
compartilhamento do conhecimento em situacdes reais, considerando diferentes ambientes
institucionais e organizacionais.

A selecao das empresas participantes pautou-se por critérios de relevancia de mercado,
maturidade tecnoldgica e acessibilidade, buscando contemplar diferentes contextos
organizacionais do setor de tecnologia da informagdo. As organizagdes participantes foram
identificadas por pseudonimos, Empresa A, Empresa B e Empresa C , a fim de preservar sua

identidade institucional € a identidade dos diretores entrevistados.:

o Empresa A: Organizacao brasileira focada no desenvolvimento de softwares de gestao
empresarial (ERP), com atuagdo consolidada na América Latina e solugdes integradas
em nuvem;

e Empresa B: Multinacional europeia de tecnologia especializada em softwares
corporativos (ERP, gestdo de ativos e servicos), com atuacdo global e solucdes
corporativas em nuvem associadas ao uso de inteligéncia artificial;

e Empresa C: Companhia brasileira especializada em servicos de infraestrutura de TI,

outsourcing e seguranga cibernética para grandes organizacdes.

Esta composicdo permitiu observar a operacao da cultura organizacional e das
capacidades dinamicas tanto em ambientes de desenvolvimento de produto quanto em
ambientes de prestagdo de servicos e consultoria. A unidade de andlise da pesquisa
correspondeu a relacdo entre mudangas da cultura organizacional, compartilhamento do
conhecimento e capacidades dinamicas em empresas de tecnologia da informagdo. As empresas
A, B e C constituiram os contextos organizacionais investigados, enquanto os diretores de
Recursos Humanos foram considerados informantes-chave, por sua atuagao direta em processos
de cultura, desenvolvimento organizacional e gestdo do conhecimento.

O encerramento da coleta de dados foi determinado pelo critério de saturacao das
categorias analiticas. Este estagio foi alcangado quando as evidéncias obtidas nos diferentes
contextos se tornaram redundantes, ndo acrescentando elementos inéditos significativos para a

compreensdo das categorias de andlise (cultura, capacidades dinamicas e conhecimento),
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indicando que a investigac¢ao atingiu a profundidade necessaria para responder ao problema de

pesquisa (Eisenhardt, 1989; Yin, 2015).

3.3 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados foi conduzida por meio de trés técnicas principais:

e Analise documental obtida a partir de documentos institucionais, incluindo site das
empresas, politicas organizacionais, registros de mudanga, comunicados internos e
instrumentos de gestdo do conhecimento.

e Entrevistas semiestruturadas com os trés diretores da drea de Recursos Humanos das
respectivas empresas, que buscaram compreender suas percepgdes sobre as mudancas
culturais e os mecanismos de compartilhamento do conhecimento;

e Observagdo direta/contextual, com registros de praticas e interacdes em reunides e

rituais organizacionais.

Embora a pesquisa tenha recorrido a entrevistas, analise documental e observacao
direta/contextual, as entrevistas semiestruturadas constituiram o corpus empirico principal da
analise tematica. A analise documental e a observagdo direta/contextual foram utilizadas de
modo complementar, com funcdo de contextualizagdo dos ambientes organizacionais
investigados, apoio a triangulacdo interpretativa e melhor compreensdao das praticas
mencionadas pelos participantes.

A utilizacao dessas fontes, ainda que com diferentes niveis de centralidade analitica,

permitiu realizar uma triangulac@o interpretativa dos dados, fortalecendo a validade do estudo

(Yin, 2015).

3.4 Procedimentos de analise de dados

Os dados coletados foram analisados por meio da andlise tematica reflexiva, conforme
proposto por Braun e Clarke (2006). A andlise temadtica constitui um método amplamente
utilizado na pesquisa qualitativa para identificar, analisar e interpretar padroes de significado
presentes nos dados. De acordo com as autoras, essa abordagem permite organizar e descrever
o conjunto de dados de forma sistematica, possibilitando a constru¢do de interpretagdes que

relacionam as evidéncias empiricas as categorias analiticas definidas no estudo. Neste trabalho,
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a analise tematica foi aplicada principalmente aos relatos dos entrevistados, por constituirem o
corpus empirico central da pesquisa. Os documentos institucionais e os registros de observacao
direta/contextual foram mobilizados de forma complementar, contribuindo para contextualizar
os achados, apoiar a triangulagdo interpretativa e ampliar a compreensdao das mudancgas
culturais, das capacidades dinamicas e das praticas de gestao do conhecimento nas organizagdes

investigadas.

Quadro 12 — Etapas da analise tematica
Etapa Descricao

Etapa inicial que envolve a leitura e releitura do material
coletado, permitindo ao pesquisador compreender o conteido
1. Familiarizacdo com os dados das entrevistas, tomadas como corpus empirico principal, e dos
documentos e registros de observacao direta/contextual
utilizados como fontes complementares.

Identificacdo de unidades significativas nos dados, por meio da
2. Geracao de codigos iniciais atribui¢do de codigos que representam ideias, praticas ou
fenomenos relevantes para os objetivos da pesquisa

Agrupamento dos co6digos em temas mais amplos, permitindo
3. Busca por temas identificar padrdes recorrentes relacionados as dimensdes
analiticas do estudo

Etapa de verificagdo da consisténcia dos temas identificados,
4. Revisao dos temas avaliando se os agrupamentos representam adequadamente os
dados coletados

Refinamento das categorias analiticas, definindo claramente o
5. Definicao e nomeacio significado de cada tema e sua relacdo com o problema de
pesquisa

Fase final na qual os temas sdo interpretados a luz do referencial
6. Producio do relatorio teorico adotado, possibilitando a construgdo das inferéncias e
discussoes do estudo

Fonte: O Autor (2026)

A aplicagdo deste percurso metodoldgico garantiu o rigor necessario para a transicao
entre os dados brutos e as interpretagdes tedricas apresentadas nos capitulos de analise.

A andlise tematica adotada apresentou carater predominantemente teorico-dedutivo,
uma vez que o processo analitico foi inicialmente orientado pelo referencial da pesquisa,
especialmente pelos conceitos de cultura organizacional, capacidades dinamicas e gestao do
conhecimento. Entretanto, embora essas dimensdes tenham direcionado a construcdo inicial das
categorias analiticas, o processo permaneceu aberto a identificagdo de padroes emergentes e a
incorporagdo de novas categorizagoes indutivas derivadas dos dados empiricos. A analise foi

conduzida predominantemente em nivel semantico, considerando os significados explicitos
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presentes nos relatos e documentos. O processo analitico ocorreu de forma iterativa, envolvendo
movimentos continuos entre dados, cddigos e temas, conforme recomendado por Braun e

Clarke (2006).
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Quadro 13 — Relacio entre as questoes e os objetivos da pesquisa

Objetivos Especificos

Eixo Tematico

Questoes de Investigacio

Referencial
Tedrico

a) Caracterizar as principais
mudangas ocorridas na cultura
organizacional das empresas de
TL

Cultura
Organizacional

1. Quais foram as principais
transformacoes nos valores ¢ ritos
nos ultimos anos € 0 que motivou
essas mudangas?

2. Como a lideranga e os
colaboradores influenciaram a
consolidacdo dessa nova cultura?

3. Comparando o passado com o
presente, como vocé descreve a
cultura atual em termos de abertura
a inovagdo?

Schein (1992);
Cameron & Quinn
(1999); Carvalho et
al. (2025).

b) Identificar os principais fatores
e barreiras que influenciam o
compartilhamento do
conhecimento no contexto dessas
transformacoes.

Gestao do
Conhecimento

4. Quais novas praticas ou
ferramentas foram adotadas para
garantir que o conhecimento flua
entre as equipes apo6s as mudangas
culturais?

5. De que forma a nova cultura
facilita ou dificulta a socializacao e
compartilhamento  de  novos
conhecimentos?

6. Como a organizagdo assegura
que a experiéncia dos
colaboradores seja retida e
compartilhada diante de mudangas
rapidas?

Nonaka & Takeuchi
(1995);  Orero-Blat
et al. (2025);
Koivisto & Taipalus
(2025).

¢) Analisar as manifestacdes das
Capacidades Dinamicas (como
adaptacdo,  aprendizagem e
reconfiguracdo) nas empresas
estudadas.

Capacidades
Dinamicas

7. Como a empresa identifica e
monitora mudangas tecnoldgicas e
tendéncias de mercado
(oportunidades e ameacas?)

8. Como os recursos (financeiros
humanos e tecnoldgicos) sdo
mobilizados  para  responder
prontamente a essas mudangas?

9. Na pratica, como a empresa se
reorganiza ou adapta  seus
processos internos para manter a
competitividade?

Teece (2007; 2025);
Giirkaynak & Teece
(2025); Helfat et al.
(2023).

d) Verificar como as capacidades
dindmicas articulam a relagdo
entre as mudancas culturais ¢ as
condigdes de compartilhamento
do conhecimento.

Articulacao e
Contexto Digital

10. Vocé percebe que a capacidade
de adaptagdo da empresa ¢ o que
permite transformar a cultura em
melhores resultados de gestdo do
conhecimento ?

11. Poderia dar um exemplo de
como a agilidade da empresa
ajudou a aproveitar melhor o
talento das pessoas em um
momento critico?

12. Em cenarios de transformagao
digital, como o modo de tomar
decisdes estratégicas mudou para
integrar cultura e conhecimento?

Bose et al. (2025);
Wamba et al. (2024);
Al-Moaid &
Almarhdi (2024).

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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O quadro apresentou a relagdo entre o roteiro de entrevista e os objetivos estabelecidos
no estudo, evidenciando o alinhamento 16gico entre o problema de pesquisa e as dimensoes
analiticas que orientam a investigacdo. Essa articulagdo foi importante pois contribuiu para
assegurar a coeréncia interna do desenho de pesquisa e a rastreabilidade entre os elementos
que estruturam o estudo. Ao demonstrar essa correspondéncia, o quadro também orientou a
elaboracdo do instrumento de coleta de dados e delimitou os focos analiticos mobilizados na

etapa de interpretagdo dos resultados.

Quadro 14 — Categorias analiticas e indicadores para a analise tematica

Categoria Subcategorias (Indicadores) Referéncia Base Qu(?stoes
Relacionadas
1. Mudanga na Cultura | Ritos, Valores, Papel da Lideranga, | Schein (1992); Cameron &
Oreanizacional Influéncia de Eventos Externos (Ex: | Quinn (1999); Carvalho et 1,2¢3
g Pandemia). al. (2025).
2. Compartilhamento | Socializagdo (SECI), Retencdo de Nonak? & - Takeuchi
. . (1995); Orero-Blat et al.
. Conhecimento, Barreiras ao Fluxo e .. 4,5¢6
do Conhecimento . (2025); Koivisto &
Facilitadores de Troca. .
Taipalus (2025.
Sensing: Monitoramento de
mercado e tecnologia.
3. Capacidades Seizing: Mobilizagdo de recursos e Tfiece (2007, 2025);
Dinamicas captura de oportunidades Girkaynak & — Teece 7.8¢9
: (2025); Helfat et al. (2023).
Reconfiguring: Reorganizacao
interna e agilidade.
i‘n.‘fg‘z e ,C.“lt“{;‘ ¢ GG lpice et al. (2025); Al-
4. Elo de Articulagio gilidade Declsoria, Resposta @y, iq & Almarhdi (2024);| 10, 11 ¢ 12
Transformagado Digital e Eficacia da ’ ’
~ Zahra et al. (2006).
Adaptagio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

O quadro 14 apresentou as categorias e indicadores definidos para andlise temadtica,
constituindo a base para a interpretacao dos dados empiricos. As categorias foram estabelecidas
a partir do referencial tedrico adotado e dos objetivos da pesquisa, € permitiram organizar os
dados de forma sistematica e orientar o processo de codificagdo e interpretacdao. Dessa forma,
o quadro contribuiu para conferir maior rigor ao procedimento analitico, ao deixar claros os
critérios utilizados para identificar, classificar e interpretar os elementos relevantes das

evidéncias coletadas.
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Para a interpretacao dos dados, utilizou-se o software NVIVO Release 14 (2023/2024),
voltado a andlise de pesquisas qualitativas.

A identidade da empresa e dos participantes foi preservada por meio do uso de
pseudonimos e anonimizagdo dos dados. Para garantir o anonimato dos participantes, 0s
diretores entrevistados foram identificados como Dir. A, Dir. B e Dir. C.

A partir da articulagdo entre os constructos centrais da pesquisa, cultura organizacional,
compartilhamento do conhecimento e capacidades dinamicas, foram formuladas proposicdes
analiticas utilizadas como eixos de interpretagao dos achados empiricos. Tais proposi¢des nao
assumem carater hipotético-dedutivo nem tém a finalidade de testagem estatistica, mas
funcionam como recursos interpretativos compativeis com a abordagem qualitativa adotada,
orientando a discussao dos resultados a luz do referencial tedrico e das evidéncias empiricas

produzidas.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados obtidos principalmente a partir da analise tematica
das entrevistas realizadas com executivos de empresas do setor de tecnologia da informagao.
As evidéncias provenientes da analise documental e da observagao direta/contextual foram
utilizadas de forma complementar, contribuindo para a contextualizagdo dos achados, para a
triangulacdo interpretativa e para a compreensdo das praticas organizacionais mencionadas
pelos participantes. A analise dos dados foi conduzida por meio da analise tematica reflexiva,
conforme Braun e Clarke (2006), o que permitiu a identificagdo de padrdes de significado
relacionados as mudangas na cultura organizacional, a gestdo do conhecimento e as
manifestagdes das capacidades dindmicas.

A analise foi conduzida em trés etapas: (i) codificacao inicial das falas, (ii) agrupamento
em categorias tematicas e (ii1) articulagdo com as dimensdes analiticas do modelo tedrico da
pesquisa.

Os resultados evidenciam a presenca de categorias consistentes que articulam as
mudangas culturais, os mecanismos de compartilhamento do conhecimento ¢ a atuagdo das

capacidades dindmicas nas organizagoes.

4.1 Sintese dos resultados da pesquisa

O Quadro 15 apresenta a sintese das categorias analiticas identificadas, bem como suas

respectivas evidéncias praticas e interpretagdes analiticas.

Quadro 15 — Sintese dos resultados da pesquisa

Dimensao ] et G -
Analitica Categoria Evidéncias Empiricas Interpretacao
(1) Cultura orientada a|(1) Estruturagdo de ritos, . -
o Indica transicdo de uma cultura
governanga, performance | formalizagdo de processos, foco . L
. L .. |operacional para estratégica ¢
e alinhamento estratégico; | em resultado e clareza de papéis; .
— — " lorientada a resultados, embora
Cultura (2)  Resisténcia inicial, | epyolva  conflitos e ajustes
Organizacional | (2)  Consolidagio  da necessidade de adaptagdo €| progressivos. Mudangas nio ocorrem
mudanca cultural com rededﬁnl.((;jao de1 rotlfllas; mu(Eanga de forma linear ¢ podem combinar
tensio adaptativa. conduzida pela alta gestao €| adaptagio gradual com organizagdo
adequagdo de liderangas e equipes top-down.
locais
Atuacgdo na remocgao de barreiras, .
N - A lideranca exerce papel central na
. padronizagao de praticas, |. . . -
. Lideranca como agente | .. . | institucionalizacdo da nova cultura
Lideranca . alinhamento estratégico e atuagdo | . s . . ~
articulador da cultura A o seja por facilitagdo seja por inducao
da geréncia e da alta direcdo na| .
S direta.
consolida¢do da nova cultura
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Dimensao . et G -
- Categoria Evidéncias Empiricas Interpretacao
Analitica
. . ~ A inovagdo deixa de ser apenas
Direcionamento da inovagao, uso . .
~ - o . | reativa e passa a ser orientada por
~ Inovagdo estruturada e |de IA, praticas globais, inovagdo | . . e .
Inovagio ) \ . ] (o ~ prioridades estratégicas, ainda que
orientada a estratégia em nivel tatico e mensuragdo de . .
com diferentes graus de autonomia
resultados
entre empresas
L 1) Documentag@o de processos
(1)  Formalizacdo e (1) ¢ p L
. N plataformas colaborativas,
sistematizagao do . o .
. comunidades de pratica, academia ~ A
conhecimento; . . Reducdo da  dependéncia de
corporativa e eventos internos; . L .
~ p conhecimento técito e fortalecimento
Gestao do 2) Estimulo ao . S
. . . L da memoria organizacional, tratando
Conhecimento | (2) Conhecimento como | compartilhamento, criagdo de .
; L . . |0 conhecimento como recurso
ativo organizacional e |repertéorio comum, mentoria, estratégico
instrumento de | avaliacGes gerenciais e £

performance.

remuneracdo variavel associada a
aplicac@o de conhecimento.

Barreiras ao

Tensdo entre eficiéncia e

Sobrecarga operacional, menor
espaco para reflexao,
padronizagdo excessiva, pressao

A orientagdo para performance pode
fortalecer a circulagao do

Conhecimento | aprendizagem . conhecimento, mas também restringir
por metas e centralidade da alta . - .
~ experimentacdo e autonomia.
gestao.
oA Monitoramento continuo, - .
. Inteligéncia de mercado o . A deteccdo de oportunidades ocorre
Capacidades L proximidade com clientes, uso de . N
AP distribuida el: .. . ~ . | de forma combinada: distribuida em
Dinamicas — . indicadores, leitura de tendéncias .
. monitoramento . . algumas empresas e mais
Sensing L tecnologicas e reconhecimento de .
estratégico 5 centralizada em outras.
oportunidades.
Priorizagdo estratégica, | A mobilizagdo de recursos ocorre
Capacidades | Alocacdo adaptativa e |realocagdo de equipes, | com base em prioridades estratégicas
Dinamicas — | expansdo estratégica de |planejamento dindmico, | e pode envolver tanto rearranjos
Seizing recursos investimentos em P&D e |internos quanto crescimento por
aquisicoes aquisi¢do.
Ajustes em processos,
. ~ encurtamento de fluxos | A adaptag@o organizacional ocorre de
Capacidades | Reconfiguracao o - . , )
A . . . decisorios, revisao de prioridades, | forma continua, podendo combinar
Dindmicas — |incremental, continua e . A o
. estrutura matricial, cadéncia de |agilidade com forte controle
Reconfiguring | controlada . ~
controle e incorporagdo de novas | estrutural.
ferramentas.
Adaptacdo organizacional . A
. As capacidades dindmicas conectam
. oA gerando aprendizado, . ~
Capacidades  dinamicas . ~ | cultura organizacional e gestdo do
. = . compartilhamento, manutengio .
Articulagdo |como mecanismo . . conhecimento, convertendo mudanca
. de lideranga competitiva e L. N
articulador . cultural em pratica organizacional e
alinhamento entre cultura e
N resultado
execucio

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

Os resultados sintetizados no Quadro 15 encontram respaldo nas evidéncias empiricas

obtidas por meio das entrevistas semiestruturadas realizadas com representantes das

organizagOes investigadas. De forma geral, observou-se um movimento de transformagdo

cultural associado a transi¢do de modelos predominantemente operacionais para estruturas mais

orientadas a governanga, desempenho e alinhamento estratégico. Esse processo ¢ evidenciado

quando um dos entrevistados descreve uma “transicdo de uma logica predominantemente
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orientada a execu¢do para um modelo que integra exceléncia técnica, visdo estratégica e
responsabilidade pelo resultado” (Dir. A), acompanhada pelo fortalecimento da clareza de
papéis, disciplina de gestdo e acompanhamento sistematico de metas. Em outra organizacao,
esse movimento aparece associado a “transicao nitida para o foco total no sucesso do cliente”
e a consolidagdo da agilidade para responder a um mercado de software mais dindmico (Dir.
B). J4 em um terceiro contexto, a mudanga cultural foi relacionada a adogdo de estrutura
matricial, ao crescimento acelerado e a pressao por metas, sendo percebida como um processo
conduzido pela alta gestdo e posteriormente incorporado por liderangas e equipes locais (Dir.
O).

No ambito do compartilhamento do conhecimento, os dados apontam para maior
formalizagdo dos mecanismos de circulagdo da informacdo, com fortalecimento da
documentagao de processos, integracdo entre areas e utilizagdo de ferramentas colaborativas.
Em uma das organizagdes investigadas, destacou-se que “o conhecimento passou a ser tratado
como ativo organizacional” (Dir. A), acompanhado pela consolidacdo de praticas voltadas a
organizacdo do fluxo informacional e a redugdo da dependéncia de conhecimentos
exclusivamente tacitos. De forma convergente, outro respondente mencionou a adogao de
“comunidades de pratica”, ferramentas de colaboracdo em nuvem e ritos regulares de
knowledge sharing entre diferentes squads (Dir. B). Em outro contexto organizacional, a
disseminagdo do conhecimento foi associada a existéncia de “uma academia” e a realizagdo de
“diversos eventos para disseminar conhecimento” (Dir. C), indicando que a gestdo do
conhecimento também se manifesta por meio de mecanismos institucionais formais.

No que se refere as capacidades dindmicas, identificaram-se evidéncias relacionadas as
dimensdes de deteccdo de oportunidades (sensing), mobilizacdo de recursos (seizing) e
reconfiguragdo organizacional (reconfiguring). A capacidade de identificagdo de oportunidades
mostrou-se associada, sobretudo, a proximidade com clientes € a0 monitoramento continuo do
ambiente competitivo, aspecto observado quando um dos respondentes destacou que ‘“‘as
proprias verticais, por estarem proximas dos clientes, captam rapidamente movimentos de
demanda, novas necessidades, mudancas de prioridade ou pressao por reducdo de custo e
aumento de eficiéncia” (Dir. A). Esse padrao também aparece quando outro respondente relata
o uso de “monitoramento continuo de mercado”, proximidade com o ecossistema de clientes e
investimentos em P&D para antecipar movimentos disruptivos (Dir. B). No campo da
mobilizacao de recursos, outro diretor destacou a existéncia de um departamento de R&D e a
realizagdao de aquisigdes como forma de responder as mudancgas tecnologicas (Dir. C). Tais

evidéncias reforcam a compreensdo de que as mudangas culturais observadas ndo ocorreram de
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forma isolada, mas articuladas a capacidade organizacional de interpretar o ambiente,
reorganizar recursos ¢ sustentar processos de aprendizagem e compartilhamento do

conhecimento.

4.2 Sintese integrada dos resultados

Os achados permitem identificar trés movimentos articulados nas organizagdes
analisadas. O primeiro refere-se a reorientagdo cultural, marcada por maior énfase em
governanga, desempenho, clareza de papéis e alinhamento estratégico. O segundo envolve a
formalizacdo progressiva dos mecanismos de gestao do conhecimento, com maior utilizagdo de
documentacdo, ferramentas colaborativas e praticas de compartilhamento entre areas. O
terceiro diz respeito a atuagao das capacidades dinamicas como mecanismos de adaptacao, por
meio dos quais as empresas identificam mudancas no ambiente, mobilizam recursos e
reconfiguram praticas internas.

De forma integrada, os resultados sugerem que a mudanca cultural ndo produz efeitos
automaticos sobre o compartilhamento do conhecimento. Sua efetividade depende da
capacidade organizacional de transformar novas orientagdes culturais em praticas concretas de
aprendizagem, circulacdo de informagdes e reorganizagdo de rotinas. Essa leitura orienta a

discussdo tedrica apresentada no capitulo seguinte.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo analisa e discute os resultados da pesquisa a luz do referencial tedrico
adotado, articulando os achados empiricos as lentes da cultura organizacional, da gestao do
conhecimento e das capacidades dinamicas. A discussdo parte do entendimento de que as
mudangas culturais observadas nas empresas de tecnologia da informa¢do ndo ocorrem de
forma isolada, mas se relacionam com transformacgdes nos processos de coordenacdo,
aprendizagem, circulacdo de informagdes e adaptacdo estratégica. Com base no modelo
conceitual da pesquisa, nas categorias analiticas adotadas, nas proposigdes analiticas
formuladas nos procedimentos metodoldgicos € nos achados empiricos apresentados no

capitulo anterior, a discussdo dos resultados ¢ organizada a partir de trés eixos interpretativos:

P1 — As mudangas culturais influenciam o compartilhamento do conhecimento nas
empresas de tecnologia da informacgao;

P2 — As capacidades dindmicas atuam como mecanismo articulador entre as mudancas
culturais e o compartilhamento do conhecimento;

P3 — Em empresas de tecnologia da informacao, a efetividade do compartilhamento do
conhecimento depende da reconfiguracao continua de praticas, rotinas e mecanismos de

aprendizagem organizacional.

5.1 Mudancas na cultura organizacional em empresas de tecnologia da informacao

Os resultados indicam que as organizagdes investigadas passaram por processos de
reorientacdo cultural, marcados pela transicdo de modelos predominantemente operacionais
para estruturas mais orientadas a governanga, a performance e ao alinhamento estratégico. Essa
transformagao aparece associada ao aumento da complexidade organizacional, a ampliagdo dos
negdcios, a necessidade de maior integragao entre areas € a pressao por respostas mais rapidas
ao mercado.

Conforme evidenciado nos resultados, a transi¢ao cultural observada ndo se restringiu a
adocao de novos discursos institucionais, mas envolveu alteracdes em ritos, mecanismos de
coordenagdo, padrdes de lideranca e formas de acompanhamento de metas. Essa leitura permite
compreender a mudanca cultural como um processo de reconstrugdo de praticas e significados

organizacionais.



89

Esse movimento dialoga com Schein (1992; 2010), para quem a cultura organizacional
¢ formada e transformada a partir das respostas coletivas aos problemas de adaptacao externa e
integragdo interna. No caso das empresas analisadas, a pressdo por competitividade,
crescimento e transformacao digital levou a revisdo de praticas, papéis e rotinas
organizacionais, indicando que a cultura foi sendo reconstruida conforme novas exigéncias
estratégicas se impuseram ao cotidiano das organizagdes.

Ao mesmo tempo, os dados revelam que esse processo ndao ocorreu de maneira linear
nem isenta de tensdes. Um dos entrevistados destacou que toda mudanca de modelo gera
desconforto, especialmente quando envolve maior disciplina de gestdo, acompanhamento
estruturado de metas e reorganizagdo de fluxos decisorios (Dir. A). Em outro contexto, a
mudancga foi descrita como uma transi¢do para o foco no sucesso do cliente e para a
consolidagdo da agilidade como resposta a um mercado de software mais dindmico (Dir. B). J&
em uma terceira organizagao, a mudanca cultural foi associada a pressdo por metas, a estrutura
matricial e a adaptacdo de liderangas e equipes locais a uma cultura conduzida pela alta gestao
(Dir. C). Essa percepcao refor¢a a contribuicdo de Morgan (1996), segundo a qual a cultura
organizacional ndo deve ser compreendida como um bloco homogéneo, mas como uma
constru¢do simbolica marcada por interpretacdes, resisténcias e disputas de sentido.

Desse modo, as mudangas culturais identificadas apontam para uma combinagao entre
maior formalizagdo e busca por agilidade. Em vez de uma simples passagem de uma cultura
tradicional para uma cultura inovadora, os achados sugerem um movimento hibrido, no qual
governanga, desempenho e flexibilidade passam a coexistir como exigéncias simultaneas.

Essa coexisténcia entre controle, desempenho e flexibilidade cria as condig¢des culturais
que influenciam diretamente os modos pelos quais o conhecimento ¢ produzido, formalizado e

compartilhado nas organizacdes analisadas.

5.2 Cultura organizacional e compartilhamento do conhecimento

Os resultados indicam que a cultura organizacional influencia as condi¢des de
compartilhamento do conhecimento, especialmente quando redefine papéis, ritos, fluxos de
comunica¢do e mecanismos de documentagdo. Nas empresas analisadas, observou-se maior
preocupacgdo com a formalizagdo do conhecimento, o uso de ferramentas colaborativas e a
reducdo da dependéncia exclusiva do conhecimento tacito.

Essa mudanca aparece de forma clara quando um dos entrevistados afirma que “o

conhecimento passou a ser tratado como ativo organizacional” (Dir. A). A fala evidencia uma
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transformag@o relevante: o conhecimento deixa de ser percebido apenas como experiéncia
individual ou pratica informal e passa a ser incorporado a processos, plataformas, materiais de
referéncia e rotinas de socializagdo entre areas. De forma complementar, outro respondente
destacou a adogao de comunidades de pratica, ferramentas de colaboragdo em nuvem e ritos
regulares de knowledge sharing entre squads (Dir. B). Em outra organizagdo, a presenca de
uma academia corporativa e de eventos internos de dissemina¢do do conhecimento indica a
formaliza¢ao de mecanismos institucionais voltados a circulagao e retengdo do conhecimento
(Dir. C).

Esse achado se aproxima do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995; 2008),
especialmente nas dimensdes de externalizagdo e combinagdo do conhecimento. A
documentacgao de processos, a padronizagdo de materiais, a criagdo de bases compartilhadas e
a circulagdo de aprendizados entre equipes indicam movimentos pelos quais o conhecimento
tacito ¢ convertido em conhecimento explicito e posteriormente reorganizado em sistemas
coletivos de aprendizagem.

Além disso, os relatos indicam que comunidades de pratica, ferramentas de colaboracao
em nuvem, reunides de compartilhamento e programas de mentoria atuam como mecanismos
de sustentacdo do fluxo de conhecimento. Tais praticas reforcam a literatura que aponta a
colaboracdo, a confianca e a interacdo continua como elementos fundamentais para o
compartilhamento do conhecimento (Wang; Noe, 2010; Rahman; Islam; Abdullah, 2017).

Entretanto, os dados também revelam uma tensdo importante. O aumento da disciplina
organizacional e da cobranga por resultados pode favorecer a sistematizagdo do conhecimento,
mas também reduzir espacos de reflexdo, experimentacdo e construgcdo coletiva. Um dos
entrevistados observou que agendas excessivamente operacionais podem diminuir o espaco
para troca, criagdo e ideacao (Dir. A). Em outro contexto, essa tensao aparece de forma distinta,
pois os controles organizacionais foram estruturados para garantir a socializacdo de novos
conhecimentos, inclusive com associagdo entre aplicagdo do conhecimento e remuneracao
variavel (Dir. C). Assim, a cultura orientada a performance favorece o compartilhamento
quando acompanhada de clareza, processos e ferramentas adequadas, mas pode dificulta-lo
quando se transforma em rigidez excessiva.

Dessa forma, os achados sustentam analiticamente a proposi¢do P1, ao indicar que as
mudangas culturais observadas nas organizagdes investigadas influenciaram as condigdes e as
formas de compartilhamento do conhecimento, seja pela formalizacdo de praticas, seja pela

redefini¢ao dos mecanismos de colaboracao, aprendizagem e circulagdo de informacdes.
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5.3 A articulacio das capacidades dinAmicas

Os achados indicam que as capacidades dindmicas atuam como mecanisSmos
articuladores entre as mudancas da cultura organizacional ¢ o compartilhamento do
conhecimento. Essa articulacdo ocorre porque as mudangas culturais, por si sd, ndo garantem
melhoria nos processos de gestdo do conhecimento. Elas precisam ser acompanhadas pela
capacidade organizacional de identificar oportunidades, mobilizar recursos e reconfigurar
praticas.

No que se refere ao sensing, observou-se que as empresas desenvolvem mecanismos
distribuidos de identificacdo de oportunidades e ameagas. A proximidade com clientes, o
monitoramento de tendéncias tecnoldgicas, a andlise de indicadores internos e a interagdo com
parceiros estratégicos aparecem como praticas relevantes para captar sinais do ambiente. Um
dos entrevistados destacou que as “verticais”, por estarem proximas dos clientes, captam
rapidamente movimentos de demanda, novas necessidades e mudangas de prioridade (Dir. A).
Outro respondente mencionou o monitoramento continuo de mercado, a proximidade com o
ecossistema de clientes e os investimentos em P&D como mecanismos para antecipar
movimentos disruptivos e demandas regulatérias (Dir. B). Em outro caso, as mudancas
tecnologicas foram compreendidas diretamente como oportunidades, refor¢ando uma leitura
estratégica do ambiente competitivo (Dir. C). Nesse contexto, as unidades de negocio, os
mecanismos de monitoramento e as areas estratégicas funcionam como estruturas sensiveis ao
ambiente, contribuindo para que a organizacao interprete mudancas externas e antecipe ajustes
internos.

Essa evidéncia converge com Teece (2007; 2018; 2025), para quem o sensing envolve
a capacidade de perceber, interpretar e moldar oportunidades em ambientes de mudanca. Nas
empresas de TI analisadas, essa capacidade aparece associada ndo apenas a alta gestdo, mas
também as areas que mantém contato direto com clientes, projetos e demandas tecnologicas.

Em relacdo ao seizing, os dados indicam que a mobilizagdo de recursos ocorre por meio
de priorizacdo estratégica, realocacdo de equipes, formagdo de grupos multidisciplinares e
direcionamento de investimentos para projetos de maior impacto. Um dos entrevistados
ressaltou que, diante de mudangas de mercado, “ndo dé para investir em tudo ao mesmo tempo”
(Dir. A), sendo necessario revisar iniciativas, acelerar algumas frentes e alinhar 4reas em torno
do retorno esperado. Outro respondente destacou que os recursos sdo alocados de forma fluida
por meio de planejamentos dindmicos e priorizacao de projetos de alto impacto, permitindo a

realocacdo rapida de squads conforme as necessidades estratégicas (Dir. B). Em outra
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organiza¢do, a mobilizacdo de recursos aparece associada a existéncia de departamento de P&D
e a realizacdo de aquisi¢cdes para responder as mudangas tecnologicas (Dir. C). Essas falas
evidenciam que a capacidade de mobiliza¢ao ndo ¢ ilimitada; ela depende de escolhas, trade-
offs e coordenagao entre recursos financeiros, humanos e tecnologicos.

O reconfiguring, por sua vez, manifesta-se na reorganizagdo de processos, revisdo de
fluxos decisodrios, redefinicdo de responsabilidades e adaptacdo de estruturas internas. Os
relatos sobre encurtamento de fluxos, reorganizacao de foruns, adogao de estruturas matriciais,
criacdo de war rooms e formagao de grupos de trabalho multidisciplinares indicam que a
adaptagdo organizacional ocorre de forma continua e incremental. Um dos entrevistados
mencionou a cria¢do de um war room como forma de concentrar pessoas-chave, acelerar a troca
de informacgodes e eliminar etapas que, no fluxo normal, levariam mais tempo (Dir. A). Outro
respondente apontou a criagdo de grupos multidisciplinares para integrar rapidamente novas
tecnologias, como GenAl, ao portfolio organizacional (Dir. B). Em outro contexto, a
reconfiguragdo aparece associada a absorcdo de novas ferramentas e a forte cadéncia de
controle de resultados para manutencao da competitividade (Dir. C). Essa dimensao ¢ central
para compreender como as mudangas culturais se transformam em novas praticas de
compartilhamento do conhecimento.

Dessa forma, as capacidades dindmicas ndo aparecem apenas como competéncias
abstratas, mas como praticas organizacionais concretas. Elas permitem que as empresas
convertam mudancas culturais em aprendizagem, coordenagdo e circulagao de conhecimento,
funcionando como ponte entre transformacao cultural e gestdo do conhecimento.

Esses elementos sustentam analiticamente a proposi¢ao P2, uma vez que as capacidades
dinamicas se manifestaram como mecanismos articuladores entre as mudangas culturais e o
compartilhamento do conhecimento, especialmente por meio da identificagdo de oportunidades,

da mobilizagdo de recursos e da reconfiguragdo de praticas organizacionais.

5.4 Integracio entre cultura, capacidades dinimicas e conhecimento

A integracdo dos resultados sugere que cultura organizacional, capacidades dindmicas
e compartilhamento do conhecimento formam um processo interdependente. A cultura define
valores, prioridades, ritos e formas de interacao; as capacidades dindmicas permitem interpretar
mudancas e reorganizar recursos; € a gestdo do conhecimento transforma essas mudangas em

aprendizagem organizacional, documentagdo, colaboragao e inovagao.
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Os achados indicam que culturas mais orientadas a governanga, performance e
estratégia podem favorecer a gestdo do conhecimento quando criam clareza de papéis,
previsibilidade nos processos € mecanismos estruturados de compartilhamento. Contudo, essa
mesma orientagdo pode gerar efeitos ambiguos quando a busca por eficiéncia reduz espagos de
experimentacdo e troca coletiva. Assim, a relacdo entre cultura e conhecimento ndo ¢
automatica, mas condicionada pela forma como a organizagdo mobiliza suas capacidades
dindmicas.

Nesse sentido, a articulacao das capacidades dinamicas se evidencia na capacidade das
empresas de transformar pressoes culturais e ambientais em praticas organizacionais concretas.
O sensing permite identificar demandas e oportunidades; o seizing viabiliza a mobiliza¢do de
recursos para responder a essas demandas; € o reconfiguring reorganiza processos, estruturas e
rotinas para sustentar novas formas de aprendizagem e compartilhamento do conhecimento.

Essa interpretagdo reforga a ideia de que a mudanga cultural, isoladamente, ndo assegura
melhoria no compartilhamento do conhecimento. O que torna essa mudanca efetiva ¢ a
capacidade de converté-la em praticas, ferramentas, ritos e processos que sustentem a circulagao
do conhecimento. Portanto, nas empresas de TI analisadas, as capacidades dindmicas operam
como mecanismo articulador entre cultura e conhecimento, permitindo que transformagdes
culturais sejam traduzidas em aprendizagem organizacional, inovacdo e adaptacdo continua.

A integracdo entre cultura, capacidades dindmicas e gestdo do conhecimento sustenta
analiticamente a proposi¢cdo P3, ao evidenciar que, em empresas de tecnologia da informagao,
o compartilhamento do conhecimento depende da reconfiguracao continua de praticas, rotinas

e mecanismos de aprendizagem organizacional.



94

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo compreender como as mudangas da cultura
organizacional influenciam o compartilhamento do conhecimento em empresas de tecnologia
da informacao, considerando o papel articulador das capacidades dinamicas. A andlise realizada
permitiu identificar que as transformacdes culturais observadas nas organizacdes investigadas
estdo associadas a maior orientagdo estratégica, formalizacao de processos, fortalecimento da
governanca e redefinicao de praticas internas, e relacionam-se a forma como o conhecimento ¢
criado, compartilhado, retido e aplicado no contexto organizacional.

Os resultados evidenciam que a cultura organizacional ndo atua de forma isolada sobre
a gestdo do conhecimento. Entre as mudancas culturais e os efeitos observados sobre o
compartilhamento do conhecimento, operam capacidades organizacionais especificas de
interpretagdo do ambiente, mobilizacdo de recursos e reconfiguracdo de processos. Nesse
sentido, as capacidades dinamicas desempenham papel central, ao permitir que as organizagdes
respondam as mudancas do ambiente competitivo, ajustem suas estruturas e convertam
transformagdes culturais em resultados concretos de aprendizagem e gestao do conhecimento.

Do ponto de vista académico, a pesquisa contribui ao integrar trés lentes teoricas que,
embora recorrentes na literatura organizacional, nem sempre sdo articuladas de forma conjunta:
cultura organizacional, gestdo do conhecimento e capacidades dinamicas. Ao evidenciar
empiricamente a relacdo articulada entre esses constructos, o estudo amplia a compreensao de
como a cultura influencia o compartilhamento do conhecimento em contextos de alta
intensidade tecnoldgica e mudanga continua. Além disso, reforca a pertinéncia de compreender
as capacidades dindmicas ndo apenas como resposta estratégica ao ambiente, mas como
mecanismo organizacional que conecta cultura, aprendizagem e adaptagao.

No plano gerencial, os achados sugerem que a conducao de mudancas culturais em
empresas de tecnologia da informagao requer mais do que a redefini¢ao de valores e discursos
organizacionais. Torna-se necessdrio alinhar cultura e estratégia, estruturar mecanismos
concretos de compartilhamento do conhecimento e equilibrar exigéncias de controle e
desempenho com espacos de aprendizagem, reflexao e circulagdo de experiéncias. Em outras
palavras, a efetividade da mudanca cultural depende da capacidade da organizacao de
transformar diretrizes estratégicas em praticas cotidianas que sustentem tanto a adaptagdo
quanto a aprendizagem organizacional.

Como toda pesquisa qualitativa, este estudo apresenta limitagdes. A primeira delas

refere-se ao ntimero reduzido de participantes, o que restringe a amplitude empirica dos
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achados. Soma-se a isso o fato de que os dados foram obtidos predominantemente a partir de
respondentes em nivel gerencial, o que privilegia uma visdo estratégica e institucional dos
fenomenos analisados. Além disso, ndo se pode desconsiderar a possibilidade de que parte das
respostas tenha sido influenciada por discursos organizacionais mais formais, o que exige
cautela na interpretagdo dos resultados.

Diante dessas limitac¢des, futuras pesquisas podem ampliar o nlimero de participantes e
incorporar diferentes niveis hierarquicos, especialmente profissionais da operagao e gestores
intermediarios, de modo a aprofundar a compreensdo das tensdes e convergéncias entre
discurso gerencial e pratica cotidiana. Também se mostram promissoras investigacdes
comparativas entre setores econdmicos distintos, bem como estudos que explorem diferentes
configuragdes culturais e contextos organizacionais, com o intuito de verificar em que medida
a articulacao das capacidades dinamicas entre cultura organizacional e compartilhamento do
conhecimento se mantém ou se reconfigura em outros ambientes.

As proposigdes analiticas discutidas no Capitulo 5 sintetizam essa contribui¢do ao
indicar que as mudancas culturais influenciam o compartilhamento do conhecimento, mas que
seus efeitos dependem da atuacdo das capacidades dinamicas como mecanismos de
interpretacao, mobilizagdo e reconfiguracao organizacional. Dessa forma, as proposi¢cdes nao
assumem carater de generalizacdo estatistica, mas expressam uma sintese interpretativa
construida a partir da articulacdo entre referencial teérico, categorias analiticas e evidéncias
empiricas

Em resumo, o estudo evidencia que, em empresas de tecnologia da informagao, a
mudanga cultural s6 se traduz em avancos no compartilhamento do conhecimento quando
acompanhada por capacidades organizacionais de leitura do ambiente, mobilizac¢ao de recursos
e reconfiguracao de praticas. Assim, a contribuicao central da pesquisa esta em demonstrar que
cultura, conhecimento e capacidades dinamicas devem ser compreendidos de forma integrada,
especialmente em contextos marcados por inovacdo continua, pressdo competitiva e

transformagao digital.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Quais foram as principais transformagdes nos valores e ritos da empresa nos ultimos anos

€ 0 que motivou essas mudancgas?

Como a lideranga e os colaboradores influenciaram a consolidagao dessa nova cultura?

Comparando o passado com o presente, como vocé descreve a cultura atual em termos de

abertura a inovagao?

Quais novas praticas ou ferramentas foram adotadas para garantir que o conhecimento flua

entre as equipes apds as mudangas culturais?

De que forma a nova cultura organizacional facilita (ou dificulta) a cria¢ao e socializagdo

de novos conhecimentos?

Como a organizagdo assegura que a experiéncia dos colaboradores seja retida e

compartilhada diante de mudancas répidas?

Como a empresa identifica e monitora mudangas tecnologicas e tendéncias de mercado

(Oportunidades e Ameacas)?

Como os recursos (financeiros, humanos e tecnologicos) sdo mobilizados para responder

prontamente a essas mudangas?

Na pratica, como a empresa se reorganiza ou adapta seus processos internos para manter a

competitividade?

Vocé percebe que a capacidade de adaptacdo da empresa ¢ o que permite transformar a

cultura em melhores resultados de gestao do conhecimento?

. Poderia dar um exemplo de como a agilidade da empresa ajudou a aproveitar melhor o

talento das pessoas em um momento critico?

Em cendrios de transformacao digital, como o modo de tomar decisdes estratégicas mudou
para integrar cultura e conhecimento?



