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RESUMO 

Agilidade Organizacional é um tema tranversal e multidisciplinar, que pode ser utilizada 

como recurso estratégico e ferramenta para fomentar resultados em ambientes dinâmicos 

e alterar as capacidades gerenciais. Nesse trabalho houve um esforço para integrar e 

realcionar os temas cultura organizacional e capacidades gerenciais com agilidade 

organizacional. O objetivo do estudo foi propor um modelo conceitual que englobou a 

oportunidade de líderes e gestores repensarem as suas organizações rumo à agilidade 

organizacional, promovendo agentes internos de mudança dentro de seus atuais escopos. 

O modelo conceitual proposto congrega práticas de incentivos gerenciais, associando 

variáveis de cultura e de agulidade organizacional. Para tanto, foi realizada uma revisão 

da literatura com base nas teorias de cultura, comportamento e motivação (Goal-Fra-

ming). 

 

Palavras-chave: cultura organizacional, capacidades dinâmicas, agilidade organizacio-

nal, gerenciamento. 

 

ABSTRACT 

Organizational Agility is a transversal and multidisciplinary theme, which can be used as 

a strategic resource and tool to promote results in dynamic environments and change 

management capabilities. In this work there was an effort to integrate and highlight the 

themes of organizational culture and managerial capabilities with organizational agility. 

The objective of the study was to propose a conceptual model that encompassed the op-

portunity for leaders and managers to rethink their organizations towards organizational 

agility, promoting internal agents of change within their current scopes. The proposed 

conceptual model brings together management incentive practices, associating culture 

and organizational agility variables. To this end, a literature review was carried out based 

on the theories of culture, behavior and motivation (Goal-Framing). 

 

Keywords: organizational culture, dynamic capabilities, organizational agility, manage-

ment. 
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RESUMEN 

La Agilidad Organizacional es un tema transversal y multidisciplinario, que puede ser 

utilizado como recurso y herramienta estratégica para promover resultados en entornos 

dinámicos y capacidades de gestión del cambio. En este trabajo hubo un esfuerzo por 

integrar y resaltar los temas de cultura organizacional y capacidades gerenciales con agi-

lidad organizacional. El objetivo del estudio fue proponer un modelo conceptual que abar-

cara la oportunidad para que líderes y gerentes repiensen sus organizaciones hacia la agi-

lidad organizacional, promoviendo agentes internos de cambio dentro de sus alcances 

actuales. El modelo conceptual propuesto reúne prácticas de incentivos gerenciales, aso-

ciando variables de cultura y agilidad organizacional. Para ello se realizó una revisión de 

la literatura basada en las teorías de la cultura, el comportamiento y la motivación (Goal-

Framing). 

 

Palabras clave: cultura organizacional, capacidades dinámicas, agilidad organizacional, 

gestión. 

 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

Agilidade Organizacional passou a ser encarada como uma estratégia nas 

empresas (Mrugalska; Ahmed, 2021; Crick; Chew, 2020), envolvendo gestão e liderança, 

para lidar com ambientes dinâmicos, imprecisos e voláteis (Calvosa; Franco, 2022). A 

agilidade organizacional significa responder às mudanças externas em tempo hábil 

(Ossola et al., 2020). Tal agilidade é classificada como um tipo de capacidade dinâmica, 

gerencial, condicionada à habilidade do líder em motivar sua equipe, com o intuito de 

construir, integrar pessoas de forma abrangente alinhando estratégia, estrutura, pessoas, 

processos e tecnologias. Esse processo precisa ser iterativo porque nem tudo pode ser 

planejado antecipadamente em ambientes dinâmicos (Crick; Chew, 2020; Carvalho et al., 

2020). Outrossim, uma pedagogia empreendedora pode ser motivacional para a 

proposição e alcance de objetivos ágeis e sustentáveis (Alvarenga et al., 2024). 

No ambiente dinâmico, gerentes e líderes organizacionais procuraram novos 

arranjos e soluções para coordenar e manter suas organizações lucrativas no mercado 

mutável (Calvosa; Ferreira, 2023; Machado et al., 2006) e envolver diversos públicos de 

stakeholders antes negligenciados (Aparício et al., 2009). Para isso, é preciso que 

algumas variáveis sejam levadas em consideração, tais como: adaptação, flexibilidade da 

estrutura organizacional e para uma transformação ágil (Crick; Chew, 2020). 
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A literatura científica sobre cultura organizacional contém informações sobre 

como os líderes usam a cultura vigente para melhorar o desempenho e a produtividade da 

empresa (O'Reilly et al., 2014). Porém, em princípio, não há muitos estudos científicos 

que relacionem como líderes e gestores podem utilizar aspectos da cultura atual para 

promover agilidade organizacional. Ou seja, quando o tema agilidade organizacional 

parece ser evidenciado de forma acadêmica parece que os estudos conduzem para uma 

projeção de cultura futura ou modificações de crenças vigentes (Ossola et al., 2020). E 

esse debate configurou-se o problema de pesquisa deste artigo. 

Diante do exposto, o objetivo do estudo foi propor um modelo conceitual que 

englobou a oportunidade de líderes e gestores repensarem as suas organizações rumo à 

agilidade organizacional, promovendo agentes internos de mudança dentro de seus atuais 

escopos. O modelo conceitual proposto congrega práticas de incentivos gerenciais, 

associando variáveis de cultura e de agulidade organizacional. Para a modelagem 

qualitativa foi utilizada a teoria do Goal Framing (Foss; Lindenberg, 2013), que 

estabelece as motivações humanas em termos hedônicos, de ganhos e normativos. Sob 

uma perspectiva das estratégicas corporativas, a adoção de modos de governança, 

mediante ao uso de artefatos, é considerado o caminho para o surgimento dos framings 

comportamentais (Foss; Lindenberg, 2013; Macedo; Saes, 2020). 

O presente estudo tem o propósito de ampliar a discussão sobre a agenda de 

pesquisa envolvendo os temas cultura e agilidade organizacional. E pode ser direcionado 

para estudantes de graduação e pós-graduação da grande área de Ciências Sociais 

Aplicadas, com o objetivo de fazer circular oportunidades acadêmicas e experiências 

entre os estudantes e jovens pesquisadores (Fortunato et al., 2024). Também, estimular 

gestores do segundo setor a verificação prática dos pontos conceituais levantados no 

trabalho, permitindo a circulação de conhecimento e a proposição de soluções 

organizacionais (Queiroz et al. 2023; Gouveia et al., 2009). 
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL 

 

Schein (1984) define cultura organizacional como padrões organizacionais de 

pressupostos básicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu enquanto apren-

dia a lidar com seus problemas de adaptação externa ou integração interna, e que foi tra-

balhado o suficiente para ser considerado válido e, posteriormente, ser ensinado a novos 

membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses proble-

mas. Este artigo utilizou a tipologia dos quatro tipos de cultura delineados por Cameron 

e Quinn (2006), por estar entre as mais aplicadas na pesquisa de cultura organizacional 

(Januário, 2020). Tal tipologia compreende duas dimensões: (i) opõe-se à ênfase na fle-

xibilidade, adaptabilidade e dinamismo, com ênfase na estabilidade, ordem e controle; 

(ii) confronta uma orientação interna com foco na integração, colaboração e unidade, com 

uma orientação com foco na diferenciação, competição e rivalidade. Essas dimensões, 

quando combinadas, levam à identificação de quatro tipos distintos de cultura: cultura de 

clã, cultura de mercado, cultura de inovação e cultura de hierarquia. 

A Figura 1 apresenta os quatro tipos culturais (Cameron; Quinn, 2006): 

 

Figura 1. Tipos de Cultura

Fonte: Cameron e Quinn (2006). 
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Na definição de Schein é possível perceber a presença do invisível, do aprendido 

pela tentativa, percepção e sentimento. Desse modo, a cultura se estabelece e pode ser 

percebida dentro de uma organização. O Quadro 1 explica e define cada um dos tipos de 

culturas propostas Cameron e Quinn (2006): 

 

Quadro 1. Explicação dos Tipos de Cultura potencialmente presentes em uma Organização 

Tipo de 

Cultura 
Definição 

Cultura 

Clã 

O local de trabalho bastante amigável, quase familiar. As pessoas compartilham sobre si 

mesmas. Os líderes são considerados mentores e a organização é baseada na tradição e na 

lealdade. Alto nível de comprometimento. Um dos objetivos da empresa é a valorização 

dos membros. A organização incentiva o trabalho em equipe, a participação e o consenso. 

Cultura da 

Inovação 

O local de trabalho dinâmico, criativo e que incentiva o empreendedorismo e incentiva 

correr riscos. Os líderes são inovadores.  A organização valoriza a experimentação e 

inovação, e seu foco é ser uma empresa de vanguarda. Busca o crescimento e aquisição 

de novos recursos. Incentiva a iniciativa individual e liberdade. 

Cultura 

Hierárquica 

O local de trabalho formal e estruturado, as pessoas trabalham de acordo com 

procedimentos pré-estabelecidos. Líderes organizados e eficientes. A empresa é baseada 

em políticas e regras, e a preocupação é com estabilidade, performance e eficiência. A 

organização tem foco na segurança de seus funcionários e na previsibilidade. 

Cultura de 

Mercado 

Possui foco para resultados, a maior preocupação é fazer o trabalho. As pessoas são 

focadas nos objetivos e competitivas e o ambiente da organização é de competição e 

vencedores. Reputação e sucesso são importantes e o foco é em atingir metas e objetivos. 

O estilo da organização é de alta competitividade. 

Fonte: Elaborado a partir de Schein (1984), Cameron e Quinn (2006) e Januário (2020). 

 

A cultura organizacional, quando revalidada por seus stakeholders principais, 

pode mostrar-se como um aspecto relevante para motivar os funcionários de uma organi-

zação, melhorar a integração entre a liderança e os colaboradores, desenvolver ou apri-

morar competências específicas, abrigar novas habilidades e ser um ambiente de livre 

expressão (Calvosa et al., 2022; Ferreira et al.; 2021; Souza Neto, 2006). Por exemplo, 

funcionários motivados podem ser potenciais drivers para melhorar o desempenho nas 

organizações. Portanto, a aplicação da tipologia cultural também pode ser usado como 

uma ferramenta para analisar a influência da cultura nas capacidades dinâmicas. 

 

3 CAPACIDADES DINÂMICAS 

 

Segundo Zollo e Winter (2002), as capacidades dinâmicas são atividades coleti-

vas, padronizadas, estáveis e aprendidas pelas quais a organização cria e modifica 
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sistematicamente suas rotinas operacionais ao visar melhorar seu desempenho. Uma ca-

pacidade dinâmica é estruturada, recorrente e persistente. Nesse sentido, uma organização 

que se adapta ao meio externo de forma criativa, mas desordenada, não exerce uma capa-

cidade dinâmica (Zollo; Winter, 2002).  Cabe à liderança desenvolver mecanismos para 

evoluir em seu ambiente de forma a tentar antecipar-se aos macrofatores que afearão ao 

macroambiente, ao invés de reagir por ruptura aos estímulos externos e inevitáveis mu-

danças (Calvosa, 2020; Dolor dos Santos et al., 2020). 

Para Zollo e Winter (2002), a origem e evolução das capacidades dinâmicas são 

fundamentadas por três mecanismos de aprendizagem: (i) acumulação de experiência tá-

cita por meio do exercício recorrente das rotinas; (ii) articulação do conhecimento para 

entender as relações de causa e efeito entre as ações e o desempenho das rotinas por meio 

do compartilhamento e (iii) discussão das experiências entre os membros da organização; 

e a codificação do conhecimento relacionado ao funcionamento e desempenho das rotinas 

por meio de ferramentas escritas em manuais, planilhas, esquemas. 

De forma complementar, Eisenhardt e Martin (2000), advogam que as capacida-

des dinâmicas não são habilidades abstratas, mas sim processos nos quais as organizações 

integram, reconfiguram, adquirem e descartam recursos. Os autores citam como exem-

plos processos de desenvolvimento de produtos, aliança com outras organizações e to-

mada de decisão estratégica. Desse modo, as capacidades dinâmicas são rotinas operaci-

onais e estratégicas pelas quais as organizações obtêm novas configurações de recursos 

para acompanhar as mudanças do mercado (Eisenhardt; Martin, 2000). 

 

3.1 CAPACIDADES GERENCIAIS DINÂMICAS 

 

O conceito de capacidades gerenciais dinâmicas foi primeiramente apresentado 

por Adner e Helfat (2003). Helfat e Peteraf (2015) consideram que a capacidade dinâmica 

em decifrar questões e oportunidades do ambiente (sense) é fundamentada pelas capaci-

dades cognitivas de percepção, que consiste das atividades mentais que envolvem o reco-

nhecimento de padrões e interpretação dos dados do meio ambiente; e atenção, que é o 

estado de consciência focada em determinada informação. 
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Os fatores cognitivos dos líderes, responsáveis pela tomada de decisões e 

promoção mudanças, podem ser tipificados em três modelos conceituais, inicialmente 

propostos por Teece (2007) e incrementado por Helfat e Peteraf (2015). São as 

capacidades dinâmicas gerenciais que podem ser expostas nas dimensões cognitivas 

organizacionais: (i) capacidade detecção (sensing) de oportunidades e ameaças, (ii) 

capacidade de apreensão (seizing) das oportunidades e (iii) capacidade de reconfiguração 

diante de mudanças no ambiente, reconfigurando suas competências internas para 

responder às mudanças ambientais (Adner; Helfat, 2003; Helfat; Peteraf, 2015). 

Helfat e Peteraf (2015) descrevem que capacidade dinâmica de reconfiguração e 

orquestração de ativos é fundamentada nas capacidades cognitivas de linguagem e comu-

nicação, que consiste nas linguagens oral, escrita, receptiva, produção de linguagem e 

linguagem não-verbal. E também afirmam que as capacidades gerenciais dinâmicas são 

fundamentadas por três tipos de recursos gerenciais: cognição gerencial, capital social 

gerencial e capital humano, esses recursos congregam os aspectos padronizados da inten-

cionalidade, deliberação, tomada de decisão e ação gerencial. 

A cognição gerencial consiste de modelos mentais, crenças, estruturas de conhe-

cimento, processos mentais e emoções, que influenciam as heurísticas e vieses dos geren-

tes na compreensão do meio ambiente e na tomada de ações Helfat e Peteraf (2015). O 

capital social gerencial trata de relacionamentos formais e informais que os gerentes pos-

suem com outras pessoas e que eles utilizam para obter recursos e informações. As orga-

nizações não seriam capazes de empregar suas capacidades dinâmicas para criar, modifi-

car e descartar recursos sem o capital social dos seus membros. 

O capital humano está relacionado ao conhecimento, anos investidos em educação 

e qualificação, experiência e habilidades gerenciais, que podem ser mais gerais ou espe-

cíficos para determinado contexto. As diferentes combinações do capital humano entre 

os gerentes fazem com que as capacidades dinâmicas gerenciais sejam coordenadas de 

forma diferente; como também o trabalho em equipe pode gerar um desempenho superior 

para a organização, devido à complementaridade entre os capitais humanos da equipe 

(Schreyogg; Kliesch, 2007). 

As capacidades organizacionais consistem em padrões de processos recorrentes 

que envolvem os membros da organização na resolução de problemas, no entanto a 
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replicação bem-sucedida na resolução de problemas, também faz com que as capacidades 

sejam barreiras para adaptação às mudanças do ambiente externo ao dificultar a flexibili-

dade das organizações (Schreyögg; Kliesch, 2007). Essa incapacidade para mudar as ma-

neiras de fazer as coisas diante de novas situações é causada por três fenômenos: depen-

dência do trajeto e bloqueio; inércia estrutural e comprometimento psicológico. 

A inércia estrutural é a capacidade de produzir resultados coletivos de forma re-

petitiva. Essa inércia é necessária para manter a organização como uma unidade distinta 

e consistente, o que garante a sua sobrevivência (Schreyögg; Kliesch, 2007). No entanto, 

essa inércia estrutural também pode trazer o risco de a organização não conseguir se adap-

tar às mudanças do ambiente externo; pois ela fica presa nas suas estruturas estáveis e 

padrões de ação, o que pode levar a sua extinção. Nos momentos de mudança é necessário 

que as organizações superem a inércia estrutural (Schreyögg; Kliesch, 2007). 

O comprometimento relacionado às capacidades se baseia na psicologia social, 

como o efeito do pensamento em grupo, que é a tendência de os grupos agirem em favor 

do pensamento estabelecido e evitar confrontações ou perturbações com feedbacks e si-

nais negativos. Outro efeito é a percepção seletiva ou mapas mentais, que trata da neces-

sidade de seleção de padrões para lidar com a capacidade limitada dos humanos em pro-

cessar informações. Devido às tendências de reforço, esses padrões se tornam engessados 

(Schreyögg; Kliesch, 2007). Esses processos de reforço de padrões se tornam mais proe-

minentes à medida que o agente enfrenta situações cada vez mais incertas e ambíguas. Os 

mecanismos de socialização também provocam a persistência das capacidades, pois os 

gestores se socializam em um sistema de crenças pelo qual as capacidades estão imersas. 

Essa socialização dentro de um sistema de crenças, que tornam inquestionáveis os padrões 

de capacidades, provavelmente gera resistência emocional e psicológica contra os sinais 

de alerta que apontam a necessidade de mudar os padrões estruturados (Schreyögg; Kli-

esch, 2007). 

Segundo Schreyogg e Kliesch (2007), o paradoxo das capacidades consiste de o 

dilema das organizações construírem uma arquitetura de padrões confiáveis para resolu-

ção de problemas (capacidades) a fim de sobreviver e até mesmo ganhar vantagem com-

petitiva (Teece, 2007). Ao mesmo tempo, essas capacidades provocam a rigidez das or-

ganizações diante de mudanças críticas do ambiente ao prendê-las a padrões passados. 
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Tais padrões que antes eram fontes de vantagem se tornam fardos perante as novas con-

dições ambientais. O desenvolvimento das capacidades dinâmicas tem sido apontado 

como a solução para resolver o paradoxo das capacidades (Eisenhardt; Martin, 2000). 

As diferentes abordagens sobre capacidades dinâmicas envolvem rotinas desde 

simples regras para lidar com o caos dos ambientes Eisenhardt e Martin (2000) até rotinas 

de aprendizagem com estruturas complexas, padronizadas e recorrentes Zollo e Winter 

(2002) e também uma combinação de rotinas com ação gerencial Teece (2007). No en-

tanto, em maior ou menor grau, essas rotinas reproduzem padrões baseados em uma ló-

gica que pode ser inadequada para enfrentar mudanças que exigem uma quebra de para-

digmas, o que limita a capacidade de mudança das capacidades dinâmicas (Schreyogg; 

Kliesch, 2007). Desse modo, até mesmo o conceito de capacidades dinâmicas não conse-

gue superar o paradoxo das capacidades em situações de profunda mudança ambiental. 

Com efeito, as capacidades dinâmicas não implicam uma capacidade ilimitada para mu-

dança, mas sim uma capacidade de mudança com restrições. Teece (2014) reconhece que 

casos de mudança radical, principalmente em grandes empresas, são raros; mas a existên-

cia de casos de renovação radical de grandes empresas é um indício da existência real das 

capacidades dinâmicas. 

A adaptação dos indivíduos a mudanças no ambiente externo é um grande desafio 

para os gestores, sendo assim, a motivação é uma variável importante para o entendimento 

do comportamento humano. Para vários pesquisadores, utilizando a noção de motivação, 

é possível analisar a disponibilidade dos funcionários se envolverem em suas atividades 

profissionais, individualmente ou em equipe Frey e colaboradores (2013). 

Outra vertente de estudo posiciona-se como visão alternativa, procurando com-

preender ou abordar outros aspectos da motivação das pessoas. Construindo a partir de 

estudos na psicologia, essa visão alternativa, chamada de Goal Frame, adota compreen-

são multidimensional das características motivacionais, denominada Teoria do Goal 

Frame (Lindenberg; Foss, 2011). Para essa abordagem, a motivação intrínseca é impul-

sionada pelo “objetivo hedônico”, de se sentir bem ou buscar a satisfação pessoal, e pelo 

“objetivo normativo” ou pró-social, de agir apropriadamente em determinados ambientes 

ou contextos. Para Lindenberg e Foss (2011), a motivação dos indivíduos não está sim-

plesmente relacionada aos padrões presentes nos estudos da Economia Neoclássica, essa 



 

 
Page 11 

International Journal of Scientific Management and Tourism, Curitiba, v.10, n.3, p. 01-22, 2024  

International Journal of Scientific Management and Tourism 

 

ISSN: 2386-8570 

visão negligencia o que se pode ser alcançado por meio da motivação pró-social, que 

poderá ser atingido utilizando incentivos não monetários, alinhando-os por meio das me-

tas e objetivos organizacionais. O desafio da liderança está, portanto, em alinhar os in-

centivos que motivam os indivíduos a desenvolverem resultados desejados (Foss; Lin-

denberg, 2013; Lindenberg; Foss, 2011). 

Do ponto de vista do design ou do projeto organizacional, uma possível solução 

apontada para problemas de motivação é moldar a organização para trazer o alinhamento 

de interesses entre a organização e seus membros. E, assim, aumentar a eficiência das 

decisões Frey e colaboradores (2013). Em particular, a motivação compreendida pela Te-

oria do Goal Frame não é apenas questão de incentivos monetários; as formas de recom-

pensas podem ser monetárias, mas também podem ser não monetárias, como por exem-

plo: relacionadas à satisfação pessoal ou aprovação social e status Lindenberg e Foss 

(2011). Para Lindenberg e Foss (2011), além disso, embora o problema da motivação 

esteja principalmente relacionado ao indivíduo, pode ser elevado para níveis agregados, 

como equipes, departamentos ou divisões (Frey et al., 2013). 

Apesar de existir ampla literatura sobre estruturas de governança (Frey et al., 

2013; Furnari; Grandori, 2013; Grandori; 2017; Jardim et al.; 2013; Lee, Puranam, 2017) 

existe escassez de estudos sobre como os gestores coordenam estruturas de governança 

durante o processo de mudança, quer seja institucional, organizacional ou, mesmo, tec-

nológica. Para Grandori e Funari (2010), Jardim e colaboradores (2013) e Januário 

(2020), as organizações utilizam sempre a forma multimodal de gestão das práticas de 

incentivos. Primeiro, os gestores podem introduzir novos práticas de incentivo sem com-

preender de fato como tais elementos se associam aos existentes. Sendo assim, a sobre-

posição de diferentes e, até mesmos contraditórios práticas de incentivo, podem produzir 

resultados indesejáveis. Segundo gestores podem tentar implementar novos planos de 

ação sem implementar mudanças necessárias na estrutura de governança. 
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4 MODELO DE CONCEITUAL 

 

As propostas de Adner e Helfat (2003), Helfat e Peteraf (2015) e Teece (2007; 

2014) agregam uma lógica voltada à liderança. A Figura 2 apresenta um modelo teórico 

que aborda as Capacidades Dinâmicas Gerenciais: 

 

Figura 2. Modelo de Análise da Capacidade Dinâmica Gerencial 

 
Fonte: Adaptado de Januário (2020) 

 

O modelo proposto tem como finalidade reunir líderes nas organizações e comu-

nicação das estruturas de governança com determinado fim ou objetivo. Baseado em tal 

entendimento, o conceito de gestão da comunicação das estruturas de governança consiste 

no ato de modificar, alterar, projetar, implementar e controlar os aspectos ou toda a estru-

tura de governança com determinado objetivo organizacional, podendo ser aplicado a di-

ferentes tipologias de culturas e nação. 

A primeira parte do modelo está relacionada à lógica da abordagem apresentada 

por Helfat e Peteraf (2015), que trata da capacidade o líder em observar a realidade, apren-

der com ela e reconfigurar estratégias. Entretanto, no caso de organizações complexas a 

reconfiguração depende da adesão dos indivíduos envolvidos (equipe). A adesão está re-

lacionada à motivação destes em engajarem coletivamente na estratégia. A gestão da mo-

tivação é, em grande medida, a gestão de cognições. Qualquer atividade produtiva que 
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envolve recursos heterogêneos e externalidades depende do esforço conjunto de criação 

de valor. 

A motivação para produção conjunta tem consequências benéficas para a organi-

zação, impacta as tarefas que os membros estão dispostos a se envolver e no esforço que 

eles vão empreender para essas tarefas. Está associada ao comportamento pró-social, tais 

como a partilha espontânea de conhecimento. Por sua vez, pode impactar positivamente 

a produtividade do trabalho e de inovação – no desempenho. Nos modelos econômicos 

estabelecidos considera-se a motivação do indivíduo dependendo apenas de ganhos mo-

netários. Tal premissa enraizada na Teoria da Agência é insuficiente para determinar a 

motivação dos indivíduos de uma forma geral de acordo com Foss e Lindenberg (2013). 

Foss e Lindenberg (2013) argumentam que o comportamento do indivíduo em 

situações coletivas resulta da sua motivação, que decorre da maneira pela qual são pro-

cessadas as informações. Diferentemente da teoria neoclássica, na qual os indivíduos em 

situação de transação econômica têm o objetivo único de maximização, os autores defi-

nem três motivações (ou goal-framing) para o comportamento humano em tais situações: 

(i) objetivo normativo (leva em conta os valores do indivíduo na sociedade / empresa); 

(ii) objetivo hedônico (busca de prazer efêmero) e (iii) objetivo de ganhos (busca de ga-

nhos monetários). No cerne da motivação para a produção conjunta está o goal-framing 

normativo, cujos objetivos são adotar ações de acordo com as normas e os valores da 

organização per se (Cultura Organizacional). 

A Goal-framing theory permite: (i) identificar o que exatamente o que precisa ser 

mobilizado e sustentado em termos de motivação direcionando as ações para o desenvol-

vimento da organização; (ii) Desenvolver as características estruturais e de governança 

que são necessárias para mobilizar e sustentar a motivação dos processos e pessoas na 

organização e (iii) integrar insights importantes para literatura comportamento organiza-

cionais. Lindenberg e Foss (2011) afirmam a necessidade de estudos que avancem nas 

motivações individuais e coletivas dos colaboradores dentro das organizações, analisando 

aspectos cognitivos e motivacionais nas ações que visam um melhor desempenho. A cul-

tura organizacional pode ser vista com um exemplo de como a informação poderia levar 

a ações cooperativas ou pró-sociais em detrimento das outras duas motivações, evitando 

risco moral e comportamento oportunista. 
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A motivação pode implicar suspensão parcial do risco moral ou oportunismo e 

reduzir a necessidade de mecanismos de controle dispendiosos. No Quadro 2 é apresen-

tado um roadmap que reúne todos os constructos teóricos de forma aplicada para o ge-

renciamento de organizações e equipes de trabalho. 

 

Quadro 2. Cultura organizacional e mecanismos de governança: princípios comportamentais e práti-

cas dos incentivos 

Cultura 

Organizacional 

Mecanismos  

de Governança 

Princípios do 

Comportamento 

Práticas Predominantes - 

Mecanismos de Governança 

Goal 

Frame 

Cultura de 

Mercado 
Mercado 

Cria incentivos com 

grande potencial de co-

ordenar a ação com co-

municação mínima 

Pagamento por desempenho 

individual, da  equipe e  

da firma; terceirização; mobi-

lidade de trabalho interno 

Ganho 

Cultura 

Hierárquica 
Burocráticos 

Possibilita maior previsi-

bilidade, transparência e 

responsabilidade 

Sistema de avaliação formal; 

regras formais; processo e 

programa; articulação da es-

trutura          formal 

Hedônico 

Cultura Clã Comunitários 

Permite criação de iden-

tidade e coesão, homo-

geneidade de    

 julgamentos e interesses 

Práticas de divisão do conhe-

cimento; políticas comunitá-

rias; trabalho em equipe; 

auto-organização 
Normativo 

Cultura da 

Inovação Democráticos 
Integra de diferentes   

 julgamentos e interesses 

Práticas que levam à difusão 

dos direitos de decisão e de 

propriedade; direitos de  re-

presentação 

Fonte: Elaborado a partir de Camenron e Quinn (2006); Grandori e Funari (2010) e Grandori (2017). 

 

Cada um dos mecanismos de governança relaciona os tipos de cultura e 

mecanismos de incentivos, pois atuam criando estímulos para acionar um “goal frame” 

distinto. No caso do mecanismo mercado, trata-se de uma estrutura que permite estimular 

incentivos de ganhos. No caso dos mecanismos de governança burocráticos, atua de 

forma a inibir que o comportamento hedônico se sobressaia, mediante meios de 

controle/monitoramento dos indivíduos, os mecanismos de governança comunitários 

atuam por meio da identidade comum e coesão entre indivíduos, que se orientam a partir 

de padrões normativo. Por fim, os mecanismos de governança democrático, que pode ser 

associado tanto para o normativo, quanto para o hedônico, a escolha está condicionada a 

atividade e o gestor. Os métodos ágeis ilustram essa necessidade de um equilíbrio 

razoável entre diferentes, abordagens culturais, mas complementares, as organizações de 

sucesso geralmente concentram-se em uma mistura diversificada de valores e culturas. 
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Fundamentadas nas abordagens teóricas e no modelo conceitual duas sugestões 

de pesquisa podem ser sugeridas: 

 

Quadro 3. Sugestões da Proposta de Pesquisa 

Sugestões 

S1 

Quando a reconfiguração estratégica implicar em mudanças que requerem atividades codificadas e 

a participação de cada indivíduo no resultado final é facilmente mensurável maior serão os efeitos 

das motivações que alterem goal-framing ganhos e hedônico proporcionados por mecanismos de 

governanças mercados e burocráticas? 

S2 

Quando a reorganização implicar em mudanças que requerem atividades tácitas e cooperativas e a 

participação de cada indivíduo no resultado final é impossível de ser mensurável maior serão os 

efeitos das motivações que alterem goal-framing normativo proporcionando mecanismos de 

governança comunitárias e democrático? 

Fonte: Autores. 

 

Os colaboradores devem entender que tarefas e metas são desenvolvidas para que 

sejam atingidas as metas desenvolvidas para a manutenção da equipe e organização. Cada 

membro da equipe exerce um papel importante no alcance da estratégia. A ativação do 

goal frame normativo reverte a possibilidade de inércia estrutural. Nos momentos de 

mudança é necessário que as organizações superem a inércia estrutural (Schreyogg; 

Kliesch, 2007). A pesquisa adotou um desenho de pesquisa qualitativa que envolveu uma 

revisão crítica da literatura sobre capacidades dinâmicas gerenciais: Teece (2007), Helfat 

e Peteraf (2015), Lindenberg e Foss (2011), Foss e Lindenberg (2013). E sobre 

abordagem combinatória do design: Grandori (2017); Grandori e Furnari (2010). 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Na era da informação e da inteligência artificial as organizações que nascem ágeis 

possuem alguma vantagem competitiva potencial sobre as demais (Shiose et al., 2012). 

Para se antecipar às mudanças, a maioria das organizações deverá promover uma trans-

formação interna de sua estrutura para se tornar ágil (Ossola et al., 2020; Ferreira et al., 

2021) e buscar um desempenho superior. Ao encontro dessa última premissa, o artigo 

apontou um modelo conceitual unificado que pode ser de auxílio para gestores promove-

rem melhor desempenho e agilidade organizacional. 
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O processo de adaptação organizacional começa com a mudança no ambiente ex-

terno por meio de fatores de agilidade (mudanças no mercado; mudanças na competição; 

mudanças nas preferências do cliente; mudanças na tecnologia; mudanças sociais e fato-

res econômicos os capacitadores de agilidade referem-se a quais recursos às organizações 

têm que os ajudam a se adaptar e ser ágeis). Uma vez que a mudança é detectada e reco-

nhecida, os tomadores de decisão devem panejar as futuras ações. 

Uma vez estabelecido o plano, os tomadores de decisão da organização devem 

responder aos fatores do ambiente utilizando as práticas de incentivos e gestão da comu-

nicação. A resposta é representada por ação ou prática, que leva a um resultado, como o 

desenvolvimento de um novo produto ou mudanças em procedimentos. Esse processo de 

adaptação às mudanças ambientais aumenta a organização maior agilidade por meio do 

compartilhamento de experiências. O ambiente de negócios pode facilitar que a organi-

zação torne-se ágil a partir de seus capacitadores, recursos e práticas para se adaptar às 

mudanças. 

Um mapeamento prévio da cultura da organização, alinhando com os mecanismos 

da Abordagem Combinatória do Design, pode induzir os funcionários a se comportarem 

de forma socialmente apropriada. Assim como, as organizações podem adotar diferentes 

formas de organizar a sua produção interna, seja combinando uma ou mais prática de 

incentivos dos mecanismos de governança citados anteriormente. Ao desenvolver solu-

ções para melhorar a motivação dos funcionários, todas as condições de incentivos devem 

ser consideradas pelos gestores na elaboração de políticas de recursos humanos. 

As sugestões da pesquisa foram verificadas de maneira teórica. E isso é uma fra-

gilidade do trabalho, constituindo uma de suas limitações. 

Para a sugestão 1: Quando a reconfiguração estratégica implicar em mudanças que 

requerem atividades codificadas e a participação de cada indivíduo no resultado final é 

facilmente mensurável maior serão os efeitos das motivações que alterem goal-framing 

ganhos e hedônico proporcionados por mecanismos de governanças mercados e burocrá-

ticas? Pode ser compreendido que nem o mercado e a hierarquia são bem adequados para 

os desafios da economia do conhecimento. O conhecimento que é um recurso eficiente 

no desempenho de tarefas de rotina, ou sobre hierarquia E encontra grande dificuldade 

em desempenhar tarefas de inovação que dependem da geração de novos conhecimentos. 
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Para a sugestão 2: Quando a reorganização implicar em mudanças que requerem 

atividades tácitas e cooperativas e a participação de cada indivíduo no resultado final é 

impossível de ser mensurável maior serão os efeitos das motivações que alterem goal-

framing normativo proporcionando mecanismos de governança comunitárias e democrá-

tico?  Os membros da equipe devem atuar cooperativamente como parte de um projeto, 

compartilhando o seu conhecimento cognitivo nas demais tarefas que executam, contri-

buindo para ganhos e resultados inovadores, os ganhos monetários podem levar a criação 

de caronas e desincentivos para os demais membros da organização. Nessa situação é 

importante que os líderes transmitam a cultura da organização e o sentimento de trabalho 

em equipe, incentivando a colaboração e desenvolvimento da organização. 

Os modelos de negócios contemporâneos, estão cada vez mais levando as organi-

zações a enfrentar grandes desafios, não apenas para manter o sucesso, mas também para 

subsistir. São sugeridos estudos futuros para investigar os principais fatores ou antece-

dentes da Agilidade Organizacional. É preciso explorar a relação e ações concretas e me-

canismos internos subjacentes à agilidade. 
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