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RESUMO

Este artigo analisa o posicionamento comportamental estratégico
inovador (PCEIl) como uma categoria voltada a compreensao da
inovacao Nno ambiente corporativo contemporaneo. Parte-se da
lacuna de que estudos sobre comportamento inovador, cultura
organizacional, lideranca, seguranca psicoldégica e gestdao do
conhecimento costumam ser tratados de modo fragmentado, o que
limita a compreensao da passagem entre intencao individual,
relacbes organizacionais e pratica inovadora. O estudo adota
abordagem qualitativa, exploratéria e descritiva, desenvolvida por
meio de revisao narrativa da literatura, com procedimentos de
sistematizacao voltados a selecao e a transparéncia do corpus, sem
se configurar como revisao sistematica padronizada. A analise
articula contribuicées sobre innovative work behavior, employee
voice, comportamento  proativo, taking charge, cultura
organizacional, lideranca, seguranca psicolégica, relacdes
interpessoais, compartilhamento de conhecimento e capacidade
absortiva. Os resultados indicam que o PCEIl se organiza em trés
dimensdes interdependentes: orientacao estratégica da acao,
participacao relacional e conversao do conhecimento em praticas
inovadoras, o que permite interpretar como ideias, interacdes e
aprendizagens sao incorporadas a rotinas, melhorias e artefatos
organizacionais quando ha direcao estratégica, suporte relacional e
capacidade institucional de aplicacao do conhecimento. Como
contribuicao, o artigo propde uma estrutura conceitual minima para
pesquisas empiricas futuras, instrumentos diagnosticos e artefatos
gerenciais voltados a gestao da inovacao, sem pretender validar
metricamente o construto nem estabelecer relacdes causais diretas.
Palavras-chave: posicionamento comportamental estratégico
inovador; comportamento inovador; cultura organizacional; relacdes

organizacionais; gestao do conhecimento.



ABSTRACT

This article analyzes innovative strategic behavioral positioning
(ISBP) as a category for understanding innovation in contemporary
corporate environments. It addresses the gap that studies on
innovative behavior, organizational culture, leadership, psychological
safety, and knowledge management are often treated in a
fragmented way, which limits the understanding of the transition
from individual intention to organizational relationships and
innovative practice. The study adopts a qualitative, exploratory, and
descriptive approach, developed through a narrative literature
review with systematization procedures aimed at corpus selection
and transparency, without being characterized as a standardized
systematic review. The analysis articulates contributions on
innovative work behavior, employee voice, proactive behavior, taking
charge, organizational culture, leadership, psychological safety,
interpersonal relationships, knowledge sharing, and absorptive
capacity. The results indicate that ISBP is organized into three
interdependent dimensions: strategic action orientation, relational
participation, and the conversion of knowledge into innovative
practices, which makes it possible to interpret how ideas,
interactions, and learning are Iincorporated into organizational
routines, improvements, and artifacts when strategic direction,
relational support, and institutional capacity for knowledge
application are present. As its main contribution, the article
proposes a minimum conceptual structure for future empirical
research, diagnostic instruments, and managerial artifacts aimed at
innovation management, without claiming to metrically validate the
construct or establish direct causal relationships.

Keywords: innovative strategic behavioral positioning; innovative
behavior; organizational culture; organizational relationships;

knowledge management.



1. INTRODUCAO

A transformacao digital, a intensificacdo das pressdes por
desempenho e as mudancas nas formas de trabalho tém
reposicionado pessoas, conhecimento e praticas de gestao no
debate sobre inovacao. As novas formas de trabalho associadas a
digitalizacao ampliam arranjos flexiveis, virtuais e mediados,
reconfigurando praticas laborais, relacdées organizacionais e modos
de colaboracao (Aroles et al, 2021). Nesse contexto, inovar nao se
limita a adogcao de tecnologias, ao redesenho de processos ou as
decisdes formais da alta gestao. Parte relevante da inovacao ocorre
nas praticas cotidianas, quando colaboradores interpretam
diretrizes, interagem, compartilham conhecimento e participam da

construcao de solucdes no trabalho.

A inovacao organizacional relaciona-se ao desenvolvimento de
capacidades tecnoldgicas e a melhoria do desempenho (Camison;
Villar-Lépez, 2014), mas também depende de fatores humanos e
sociais, como cultura organizacional, lideranca participativa,
colaboracao e gestao do conhecimento. Confianca, aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento criam condicdes para que
ideias circulem e sejam aplicadas (Lam et al, 2021). Assim,
compreender a inovacao no ambiente corporativo exige observar
estruturas, processos e tecnologias, sem perder de vista as
condicdes que permitem aos colaboradores expressar ideias,
reconhecer oportunidades, cooperar e converter conhecimento em

praticas aplicaveis.

A literatura em Administracao ja examina comportamento inovador,
cultura organizacional, lideranca, seguranca psicologica, relacdes

organizacionais e gestao do conhecimento, com base em estudos ja



consolidados sobre comportamento inovador no trabalho,
comportamento proativo, seguranc¢a psicologica, cultura
organizacional, compartilhamento de conhecimento e capacidade
absortiva (Janssen, 2000; Edmondson, 1999; Schein, 2004; Grant;
Ashford, 2008; Wang; Noe, 2010; Cohen; Levinthal, 1990; Zahra;
George, 2002). A lacuna assumida neste estudo nao decorre da
auséncia de pesquisas sobre esses temas, mas da forma ainda
fragmentada como eles costumam ser articulados; o argumento
desenvolvido € que a inovacao organizacional sé pode ser
compreendida de modo mais consistente quando a iniciativa
individual € analisada em relagdao as condi¢cdes estratégicas,
relacionais e cognitivas que permitem sua conversao em pratica. O
desafio tedrico consiste em aproximar comportamento inovador,
orientacao estratégica da acao, relacdes de trabalho e conversao do
conhecimento em praticas inovadoras, sem reduzir a inovacao a
uma caracteristica individual, a uma decisao gerencial ou a um

resultado exclusivamente tecnoldgico.

Para enfrentar essa limitacao analitica, este artigo propde o
posicionamento comportamental estratégico inovador (PCEI) como
categoria analitica exploratdria. A categoria interpreta a inovacao a
partir de uma estrutura analitica que articula o alinhamento das
acoes aos objetivos organizacionais, as condicdes relacionais de
participacao e 0s mecanismos pelos quais o conhecimento é
incorporado a  praticas, rotinas, melhorias ou artefatos

organizacionais.

A contribuicao original do PCEI esta em integrar, em uma mesma
estrutura interpretativa, dimensdes que aparecem distribuidas em
literaturas ja consolidadas sobre comportamento inovador,

comportamento proativo, employee voice, taking charge, strategy-



as-practice, seguranca psicologica, cultura organizacional e gestao
do conhecimento. Construtos consolidados, como innovative work
behavior, proactive behavior, employee voice e taking charge,
explicam aspectos especificos da iniciativa, da expressao de ideias e
da acdo orientada a mudanca. Quando analisados isoladamente,
porém, tendem a nao explicitar de modo suficiente a direcao
estratégica da acao, as condicdes relacionais da participagcdao e os
mecanismos pelos quais o conhecimento se transforma em pratica

organizacional.

A questdao que orienta o estudo é:. como o posicionamento
comportamental estratégico inovador se configura no ambiente
corporativo contemporaneo? A partir dessa pergunta, o objetivo
geral do artigo é analisar, por meio de revisao narrativa da literatura,
o PCElI como categoria analitica no ambiente corporativo
contemporaneo. Como desdobramento, busca-se identificar os
principais construtos associados ao PCEI, examinar condicdes
organizacionais que favorecem ou limitam sua manifestacao e
discutir sua utilidade para compreender a relacao entre acao

individual, relacdes organizacionais, conhecimento e inovacao.

A justificativa académica do estudo esta na possibilidade de
aproximar debates que dialogam entre si, mas permanecem
frequentemente fragmentados no campo da Administracao. Ao
propor o PCEI como categoria analitica exploratoria, o artigo oferece
uma sintese interpretativa da inovagao organizacional sem reduzi-la
a tracos individuais, indicadores tecnologicos ou relacdes diretas de
causa e efeito sobre o desempenho. O texto esta organizado em
cinco secodes: introducao, revisao da literatura, metodologia,

resultados e discussoes, e conclusao.



2. REVISAO DA LITERATURA

O posicionamento comportamental estratégico inovador (PCEI)
insere-se em uma tradicao de estudos que compreende a atuagao
dos individuos nas organizacdes para além da execucao de tarefas,
especialmente no campo do comportamento organizacional
(Robbins, 2005; Chiavenato, 2005). O comportamento organizacional
contribui para essa perspectiva ao tratar atitudes, valores, motivacao,
percepcao, relacdes sociais, cooperacao e participacao como
dimensdes relevantes para explicar a acao dos sujeitos no ambiente

corporativo.

Os estudos sobre estratégia ampliam essa compreensao ao indicar
que a acao estratégica nao se restringe a formulacao de planos pela
alta gestao, mas também se realiza em praticas cotidianas, decisdes
operacionais e interacdes organizacionais (Mintzberg; Ahlstrand;
Lampel, 2000; Whittington, 1996; Johnson; Melin; Whittington, 2003).
Ela também se expressa na interpretacao das diretrizes
institucionais e na capacidade dos colaboradores de ajustar suas
acdes as demandas do ambiente. Essa aproximacao entre
comportamento organizacional e estratégia explica que os
individuos participam da construcao organizacional quando
interpretam problemas, cooperam, propdem solucdes, adaptam

rotinas e contribuem para a melhoria dos processos de trabalho.

A literatura sobre comportamento inovador no trabalho acrescenta a
esse debate a analise da geracao, promocao e implementacao de
ideias no ambiente organizacional. O innovative work behavior
tornou-se uma referéncia relevante para compreender a inovagao
como pratica associada a iniciativa individual e coletiva. No entanto,

sua explicacao tende a concentrar-se na producao e implementacao



de ideias, sem necessariamente explicitar a orientagcao estratégica
da acao, as condic¢des relacionais que sustentam a participacao e os
mecanismos de conversao do conhecimento em pratica

organizacional.

Outros construtos complementam essa discussao. O
comportamento proativo, conforme discutido por Grant e Ashford
(2008) e Parker, Williams e Turner (2006), envolve acdes
antecipatorias por meio das quais os individuos buscam influenciar
O ambiente de trabalho, responder a oportunidades e produzir
mudancas; o taking charge destaca esforcos voluntarios voltados a
mudanca funcional no trabalho, e o employee voice explica a
manifestacdo construtiva de ideias, sugestdes e preocupacdes
orientadas a melhoria. Esses conceitos sao fundamentais para
delimitar formas de iniciativa e participacao, mas nao esgotam a
analise proposta neste artigo. O PCElI ndo os substitui; sua
contribuicao esta em articula-los a uma leitura integrada da
Inovacao como pratica orientada estrategicamente, sustentada por
relacbes organizacionais e dependente da conversao do

conhecimento em acao.

Com base nessa delimitacao, esta revisao situa o PCEI na articulacao
entre comportamento inovador no trabalho, comportamento
proativo, taking charge, employee voice, cultura organizacional,
clima de inovacao, lideranca, seguranca psicoldgica, relacdes
interpessoais, gestao do conhecimento e capacidade absortiva. O
argumento central € que a inovacao nao pode ser compreendida
apenas como atributo individual ou resultado tecnoldégico. Ela
depende das condicdes organizacionais que autorizam a
participagcao, sustentam a circulacdo de ideias e permitem

transformar conhecimento em pratica.



O referencial tedrico organiza-se em quatro eixos. O primeiro discute
comportamento estratégico e posicionamento comportamental,
necessarios para compreender a atuacao dos individuos como
pratica vinculada a Iinterpretacao de objetivos, adaptacao e
contribuicao para resultados. O segundo situa o ambiente
corporativo contemporaneo e seus desafios, destacando pressdes
por desempenho, transformacao digital e novas formas de trabalho.
O terceiro examina cultura organizacional, relacdes organizacionais
e estratégias inovadoras como condicdes de sustentacao da
participacao inovadora. O quarto delimita o PCElI como categoria

analitica integradora.

2.1. Comportamento Estratégico

Nas rotinas corporativas, colaboradores interpretam, adaptam e
executam objetivos organizacionais por meio de praticas que
expressam comportamento estratégico. Essa definicao amplia a
concepcgao tradicional de estratégia, frequentemente associada ao
planejamento formal da alta gestdo, ao reconhecer que
colaboradores também participam da construcao estratégica por

meio de decisdes cotidianas, interacdes, aprendizagem e adaptacao.

A abordagem da strategy-as-practice aprofunda essa compreensao
ao deslocar o foco do planejamento formal para o campo das
praticas cotidianas. Nessa perspectiva, a estratégia nao é apenas
algo que a organizacao possui, como plano, posicao ou diretriz, mas
algo que os sujeitos fazem em interacdes, reunides, rotinas,
negociacdes, ferramentas de gestao e processos decisorios. Autores
vinculados a essa abordagem, como Whittington (1996, 2006),
Johnson, Melin e Whittington (2003), Jarzabkowski (2005),
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), Jarzabkowski e Spee (2009) e



Vaara e Whittington (2012), permitem compreendé-la a partir da
articulacao entre praticantes, praticas e praxis. Essa articulacao
envolve os sujeitos que participam do fazer estratégico, os
instrumentos e rotinas que orientam esse fazer e o fluxo concreto de

atividades por meio do qual a orientacao organizacional se realiza.

Essa leitura é relevante para o PCEIl porque permite interpretar a
atuacao estratégica do colaborador como pratica situada, e nao
apenas Ccomo execugao passiva de diretrizes superiores.
Colaboradores situados em niveis operacionais, técnicos ou
intermediarios podem contribuir com conhecimento pratico,
percepcdes sobre problemas reais do trabalho, feedback sobre
implementacao e sugestdes de adaptacao das prioridades
organizacionais. Assim, reunides, discussdes abertas, oficinas
estratégicas, sistemas de feedback, rotinas colaborativas e
plataformas digitais de participacao podem funcionar como espacos
NOs quais a estratégia é interpretada, negociada e ajustada ao

cotidiano organizacional.

Contribuicdes associadas a Vaara e Whittington (2012) indicam que o
fazer estratégico também envolve linguagem, narrativas, textos,
interpretacdes, assimetrias de poder e disputas de sentido. A
participacao dos colaboradores pode, portanto, ser favorecida ou
restringida por relacdes hierarquicas, acesso desigual a informacdes,
baixa abertura gerencial, restricdes de tempo e limitada seguranca
para contestar ou propor mudancas. Para o PCEIl, essa discussao €
central porqgue mostra que a orientacao estratégica da acao
depende nao apenas da existéncia de objetivos formais, mas das
condicdes organizacionais que autorizam a voz, legitimam o
conhecimento pratico e permitem que sugestdes sejam convertidas

em ajustes, melhorias ou praticas inovadoras.



Robbins (2005), Chiavenato (2005) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) oferecem base para compreender que a estratégia nao se
limita a formulacao de planos. Ela também se expressa na forma
COMmoO 0s sujeitos interpretam, executam e ajustam diretrizes
institucionais. Nas instancias operacionais e taticas, esse
comportamento aparece quando os colaboradores atuam com

Iniciativa, cooperacao, visao sistémica e orientacao para resultados.

A literatura recente sobre comportamento inovador reforca essa
interpretacao ao indicar que a inovacao organizacional depende de
fatores individuais, relacionais e institucionais. Srirahayu, Ekowati e
Sridadi (2023) discutemm o comportamento inovador como
fendmeno associado a geracao, promocao e implementacao de
ideias. Saif et al. (2024) relacionam lideranca transformacional,
compartilhamento de conhecimento, comportamento inovador e
desempenho individual. Teixeira et al. (2025), ao analisarem
expectativas de desempenho e atencao gerencial voltada ao
crescimento e a inovacao, acrescentam a dimensao decisoria e

estratégica ao debate.

Desse modo, o comportamento estratégico constitui uma das bases
do PCEI, mas nao se confunde com ele. Essa distincao exige
observar, antes, como o individuo se posiciona diante das exigéncias
organizacionais que tornam possivel ou limitada sua atuacao

estratégica e inovadora.

2.1.1. Posicionamento Comportamental

Diante das exigéncias do ambiente organizacional, o individuo
assume formas de atuacao que envolvem atitudes, valores, modos

de comunicagao, disposicao para cooperar, abertura a mudanca e



orientacao para objetivos coletivos. Nao se trata de um traco fixo de
personalidade nem de um perfil individual descolado do contexto,
mas de uma forma situada de atuacao, construida na relagcao entre
disposicdes individuais, exigéncias organizacionais e condicdes

culturais, relacionais e institucionais do trabalho.

Essa definicao evita reduzir a atuacao do colaborador a
caracteristicas subjetivas isoladas. A formma como o individuo atua no
trabalho depende ndao apenas de suas motivacdes ou competéncias,
mas também das condi¢des organizacionais que autorizam ou
restringem sua participacao. Cultura, lideranca, clima ético, suporte
institucional, comunicacao, confianca e seguranca psicolégica
influenciam a possibilidade de expressar ideias, cooperar, aprender e

participar da construcao de solugdes.

Robbins (2005) e Chiavenato (2005) permitem compreender que
atitudes, valores, motivacao, percepcao, satisfacao e relagdes sociais
influenciam a atuacao dos individuos no trabalho. Goleman (2011)
contribui para essa discussao ao tratar das competéncias
socioemocionais e da inteligéncia social, especialmente quanto a
qualidade das interacdes humanas e a formacao de vinculos

interpessoais.

Pesquisas contemporaneas reforcam que o posicionamento do
colaborador é condicionado pelo contexto organizacional. Xavier et
al. (2024) associam suporte organizacional, satisfacao, engajamento
e intencao de permanéncia em contextos de trabalho remoto. Souza
et al. (2024) discutem autorrealizacao, valores e comportamento
inovador no Brasil. Pérez-Nebra et al. (2025) analisam rela¢des entre

bem-estar e desempenho em trabalhadores remotos. Esses estudos



indicam que a atuag¢ao do colaborador emerge da interagcao entre

disposicdes individuais e condicdes organizacionais.

O posicionamento comportamental constitui uma base para
compreender o PCEI, mas nao o esgota. Sua articulagdao com
comportamento estratégico e comportamento inovador s6 ganha
consisténcia quando situada nas condi¢cdes concretas do ambiente

corporativo em que a acao do colaborador ocorre.

2.2. Ambiente Corporativo

Transformacao digital, novas exigéncias de desempenho, mudancas
nas formas de trabalho e valorizacdo da inovacao atravessam o
ambiente corporativo contemporaneo. A organizacao nao pode ser
reduzida a espaco fisico ou estrutura juridica, pois opera como
sistema de relacdes, decisdes, cultura, tecnologia, processos e

praticas de gestao.

Esse arranjo demanda colaboradores capazes de aprender
continuamente, colaborar em rede, adaptar-se a novos modelos
operacionais e contribuir para a melhoria das praticas existentes.
Drucker (1987) contribui para essa analise ao tratar a inovagao como
pratica gerencial sistematica. Chiavenato (2005), por sua vez, situa
essas exigéncias na dinamica do comportamento humano nas
organizacoes. A articulagcao entre esses dois planos evidencia que
inovagao e comportamento nao sao dimensdes separadas:
mudangas em processos e resultados passam pela forma como

pessoas interpretam e executam o trabalho.

Estudos recentes reforcam a relevancia das condicdes
organizacionais para desempenho, engajamento e inovagao. Xavier

et al. (2024) discutem suporte organizacional em contextos de



trabalho remoto. Pérez-Nebra et al. (2025) analisam relagdes entre
bem-estar e desempenho. Marchiori et al. (2023) indicam que
capacidades de tecnologia da informacao e inovatividade podem
estar associadas ao desempenho organizacional no setor publico
brasileiro. Carvalho et al. (2023) acrescentam que competéncias
digitais de servidores publicos podem impactar o comportamento
inovador no trabalho, reforcando a relacao entre transformacao
tecnoldgica, capacidades individuais e inovagao organizacional.
Costa Junior e Nunes (2023) mostram que a transformacao agil afeta

praticas, valores, cultura e capacidade de inovacao.

Esses estudos indicam que pressdes por resultado e inovacao
envolvem mudancas tecnoldgicas e reorganizacao das relacdes, das
formas de trabalho e das praticas de lideranca. Por isso,
compreender o PCEI exige observar tanto as oportunidades quanto

as tensodes produzidas pelo ambiente corporativo contemporaneo.

2.2.1. Desafios do Ambiente Corporativo

A valorizacao da inovacao nao elimina condicdes organizacionais
gue restringem o envolvimento dos colaboradores. Pressao por
resultados, mudancas tecnoldgicas aceleradas e intensificacao do
trabalho podem estimular adaptagcao e aprendizagem, mas

também ampliar sobrecarga, burnout e technostress.

Zhang et al. (2025) analisam como o technostress pode relacionar-se
a ansiedade ou ao engajamento no trabalho, dependendo da forma
como a tecnologia € percebida. Mehmood et al. (2023) discutem
lideranca despodtica, incivilidade e comportamento inovador.
Abdelaliem e Abou Zeid (2023) analisam lideranca toxica, siléncio

organizacional e desempenho. Jang e Kang (2025) evidenciam que o



comportamento inovador pode gerar efeitos sociais negativos, como
inveja e ostracismo, quando o contexto relacional nao oferece

suporte adequado.

Sant’Anna, Mezan e Carvalho (2024) acrescentam uma tensao
relevante ao indicar que discursos organizacionais sobre
criatividade, inovacao e empoderamento podem coexistir com
praticas de controle e contradicdées nas relacdes de poder. Essa
contribuicdao impede uma leitura idealizada da inovacao. Nao basta
demandar criatividade ou iniciativa; € necessario observar as
condicdes culturais, relacionais e institucionais que autorizam,

blogueiam ou distorcem comportamentos inovadores.

Esses fatores indicam que o PCEI precisa ser compreendido de
modo ambivalente. O PCEl depende de suporte institucional,
seguranca psicologica e relacdes de confianca para sustentar
inovacao e envolvimento no ambiente organizacional. Essa
ambivaléncia desloca a analise para a cultura organizacional, pois é
nela que praticas de abertura, controle, reconhecimento ou punicao

passam a autorizar ou restringir a participac¢ao inovadora.

2.3. Cultura Organizacional

A cultura organizacional define quais comportamentos sao
legitimados, estimulados ou restringidos no trabalho, em um campo
composto por valores, normas explicitas e tacitas, praticas de gestao,
estilos de lideranca e modos de interacdao. A cultura favorece
colaboracao, aprendizagem e inovacao quando seus valores e
praticas legitimam a participacao, mas também reforca resisténcia,
medo de exposicao e baixa participagao quando sustenta controle,

fechamento ou punicao ao erro.



Schein (2004) trata a cultura organizacional como sistema de
pressupostos, valores e praticas compartilhadas que orientam a vida
organizacional. Robbins (2005) permite relaciona-la a mudanca, ao
comportamento e ao desempenho. Com essa base, culturas abertas
a aprendizagem, a autonomia, a experimentacao e a colaboracao
podem ser analisadas como ambientes mais favoraveis a

participacao inovadora.

A distincao entre cultura organizacional e clima de inovacao é
relevante. Enquanto a cultura remete a pressupostos e valores mais
amplos, o clima de Iinovacao permite observar percepcodes
compartilhadas nas equipes sobre visdao, seguranca participativa,
orientacao para a tarefa e suporte a inovacao, como discutido por
Anderson e West (1998). Essa distin¢cao explicita uma tensao analitica
importante: Schein e Robbins situam a cultura em valores e
pressupostos organizacionais mais amplos, enquanto Anderson e
West deslocam a analise para percepcdes compartilhadas no nivel

das equipes.

Estudos recentes reforcam essa leitura. Soares et al. (2025) discutem
a implantacao de uma cultura de inovacao a partir do diagnostico
organizacional e da participacao das liderancas. Almeida, Kock e
Zanini (2025) apontam que uma cultura orientada por dados pode
favorecer capacidades analiticas e inovacdes incrementais no setor
publico. Costa Junior e Nunes (2023) indicam que a transformacao
agil afeta a cultura organizacional ao promover autonomia, trabalho
coletivo, inovacao, produtividade e gestao da mudanca. Ding e Hong
(2025), Bindel Sibassaha, Pea-Assounga e Bambi (2025) e Lecic et al.
(2023) ampliam a discussao ao relacionarem cultura, lideranca, clima

organizacional e comportamento inovador.



Esses estudos mostram que a cultura nao opera como pano de
fundo neutro. Sua interferéncia torna necessario observar como as
relacbes organizacionais concretas sustentam, bloqueiam ou

transformam a manifestacao de ideias no cotidiano do trabalho.

2.3.1. Relagcbes Organizacionais

Atitudes e comportamentos individuais ganham expressao coletiva
nas relacdes organizacionais. Comunicacao, confian¢a, cooperacao,
reconhecimento, seguranca psicoldégica e compartilhamento de
conhecimento conectam o posicionamento do individuo as praticas

das equipes.

A literatura sobre employee voice contribui para compreender a
dimensao expressiva dessas relagdes. Van Dyne e LePine (1998)
tratam a voz como comportamento construtivo orientado a
melhoria, enquanto Morrison (2014) mostra que a retencao de ideias,
sugestdes ou preocupacdes pode ocorrer quando o trabalhador
percebe risco relacional ou baixa abertura para manifestacao.
Relacdes favoraveis ao PCEl nao envolvem apenas cooperacao;
envolvem também condicdes para discordar, sugerir, questionar e
participar da construcao de mudancas, o que explicita uma tensao
relevante: enquanto Van Dyne e LePine enfatizam a voz como
participacao construtiva, Morrison desloca o foco para as condicdes

que levam a retencao ou ao silenciamento das contribuicdes.

A participacao relacional constitui uma dimensao decisiva do PCEI
porque a inovagao Nao se realiza em um vazio social. Ideias precisam
ser comunicadas, debatidas, legitimadas e, muitas vezes, protegidas
de riscos interpessoais. Cultura organizacional, clima de inovacao,

confianca, lideranca, comunicacao aberta e segurancga psicoldgica



funcionam como condi¢cdes que autorizam ou restringem a
expressao de contribuicdes inovadoras. A auséncia dessas condi¢coes
pode deslocar a inovagao para o siléncio, para a resisténcia ou para a
iniciativa isolada, impedindo que propostas individuais se
transformem em aprendizagem coletiva e em praticas

organizacionais compartilhadas.

Relacbes baseadas em confianca, comunicacao transparente,
respeito mutuo e seguranca psicologica favorecem a troca de ideias
e 0 engajamento. Goleman (2011) contribui para essa discussao ao
tratar da inteligéncia social e da importancia das relacdées humanas.
Jin e Peng (2024) indicam que a seguranca psicoldgica da equipe
pode favorecer o desempenho inovador dos empregados,
especialmente guando mediada por comportamentos
comunicacionais. Dhir e Vallabh (2025) relacionam relagcdes sociais

no trabalho, criatividade e comportamento inovador.

Hughes et al. (2018) associam comportamento inovador, confianca e
desempenho percebido, indicando que a relagao entre inovagao e
desempenho depende da qualidade das relacdes de trabalho. Xu e
Suntrayuth (2022) relacionam clima de Iinovacdao, seguranca
psicologica, compartilhamento de conhecimento e comportamento
inovador, reforcando que a manifestacdao de ideias inovadoras
depende de condicdes relacionais e cognitivas que favorecam a

circulacao do conhecimento.

A auséncia dessas condi¢cdes tende a produzir retracao. Sem clima
ético e seguranca psicoldgica, colaboradores podem silenciar ideias,
evitar exposicao e reduzir sua participagao nos processos coletivos.
Lanes et al. (2023) e Felix, Dourado e Nossa (2023), embora situados

em contextos distintos, contribuem para o debate ao evidenciarem



riscCos psicossociais, autonomia, seguranca e bem-estar no trabalho.
Suas evidéncias devem ser mobilizadas com cautela, como apoio
analitico, e ndao como generalizacao direta para todo ambiente

corporativo privado.

Relacdes organizacionais favoraveis permitem que ideias circulem.
Entretanto, a circulacao de ideias nao garante inovacao. Para que
ideias se convertam em praticas, € necessario que a organizacao
disponha de mecanismos de aprendizagem, registro, assimilacao,

compartilhamento e aplicagao do conhecimento.

2.3.2. Estratégias Inovadoras

No ambiente corporativo, inovar nao se resume a adocao de
tecnologia nem ao desenvolvimento de produtos. A inovagao
também pode ser analisada como pratica organizacional sustentada
por aprendizagem, conhecimento, comunicacao, autonomia e

gestao de pessoas.

A literatura sobre gestao do conhecimento, compartilhamento de
conhecimento e capacidade absortiva oferece suporte para
compreender como ideias se transformam em praticas. Takeuchi e
Nonaka (2008) contribuem para essa discussao ao compreenderem
a gestao do conhecimento como processo organizacional de
criacao, compartilhamento e aplicagcao de saberes. Wang e Noe
(2010) compreendem o compartilhamento de conhecimento como
processo pelo qual informacdes, experiéncias e know-how sao
disponibilizados para apoiar solucao de problemas, criacao de ideias
e implementacao de praticas. Cohen e Levinthal (1990) e Zahra e
George (2002) mostram que a inovagao depende da capacidade de

reconhecer, assimilar, transformar e aplicar conhecimento. Radaelli



et al. (2014) reforcam essa aproximagao ao relacionar
compartilhamento de conhecimento e comportamento inovador no
trabalho. A convergéncia entre esses estudos, porém, nao elimina a
diferenca de foco entre o compartilhamento de conhecimento e a
capacidade absortiva. O primeiro concentra-se na disponibilizacao
de informacdes e experiéncias;, a segunda volta-se a assimilacao,

transformacao e aplicacao desse conhecimento.

Em contexto brasileiro, Zanandrea et al. (2021) relacionam
compartilhamento de conhecimento, capacidade absortiva e
iInovacao, reforcando que a conversao do conhecimento em praticas
inovadoras depende da assimilacao e aplicacao do conhecimento
circulante. Oliveira et al. (2023) evidenciam que comunicacao,
trabalho em equipe, educacao continuada, lideranca e gestao de
pessoas contribuem para a implementacao de acdes inovadoras.
Chani et al. (2023) relacionam engajamento dos empregados e
comportamento inovador. Saif et al. (2024) associam lideranca
transformacional, compartilhamento de conhecimento,
comportamento inovador e desempenho. Marchiori et al. (2023)
indicam que capacidades de Tl e inovatividade podem estar
associadas ao desempenho organizacional. Almeida, Kock e Zanini
(2025) relacionam cultura orientada por dados, capacidade absortiva

e inovagao incremental.

A convergéncia desses estudos sugere que a inovagao depende nao
apenas de individuos criativos ou proativos, mas da capacidade
institucional de transformar aprendizagem em acao. Essa passagem
entre iniciativa, relacao e pratica organizacional prepara a
delimitacao do PCEI como categoria capaz de articular construtos

gue a literatura costuma tratar de forma separada.



2.4. Posicionamento Comportamental Estratégico Inovador no

Ambiente Corporativo

Este artigo emprega o posicionamento comportamental estratégico
inovador (PCEI) como categoria analitica destinada a integrar
dimensdes frequentemente examinadas de modo separado,
articulando trés eixos: orientacao estratégica da acao, participacao

relacional e conversao do conhecimento em praticas inovadoras.

A orientacdao estratégica da acao refere-se a capacidade de
direcionar iniciativas, decisbes e comportamentos cotidianos aos
objetivos, prioridades e desafios da organizacao. A participacao
relacional diz respeito as condi¢cdes de comunicacao, cooperacao,
confianca, seguranca psicologica e abertura que permitem a
manifestacdo e a discussao de ideias no trabalho. A conversao do
conhecimento em praticas inovadoras envolve a passagem entre
experiéncias, informacdes e aprendizagens compartilhadas e sua
incorporacao em melhorias, processos, rotinas ou artefatos

organizacionais.

A delimitacdao do PCEI exige compara-lo a construtos proximos da
literatura sobre comportamento inovador, participagao e mudanca
no trabalho. O Jinnovative work behavior, o employee voice, ©
proactive behavior, o taking charge e a strategy-as-practice explicam
dimensdes relevantes da acao organizacional, mas nao integram,
em uma mesma estrutura, orientacdao estratégica, sustentacao
relacional e conversao do conhecimento em pratica inovadora. O

Quadro 1sintetiza essas aproximacoes e diferencas.

Na literatura internacional, o comportamento inovador no trabalho

tem sido associado a geracao, promocao e implementacao de ideias,



como discutido por Scott e Bruce (1994) e Janssen (2000). A
segurancga psicoldgica, por sua vez, € compreendida como condicao
relacional que permite aos membros de uma equipe assumir riscos
iNnterpessoais sem receio de punicao ou constrangimento, conforme
Edmondson (1999). Esses construtos sao centrais para a proposta

deste artigo, mas nao esgotam a categoria formulada.

A distincao em relacao ao innovative work behavior é central.
Enquanto esse construto se concentra na producao e
iImplementacao de novas ideias, o PCEl propde uma leitura mais
ampla da atuacao situada do colaborador. Ele incorpora o
comportamento inovador, mas o articula a orientacao estratégica da
acao, a qualidade das relacdes interpessoais, as condicdes culturais e
institucionais e a conversao do conhecimento em praticas
organizacionais. Sua funcdao nao ¢é substituir construtos
consolidados, mas ampliar sua interpretacao em contextos nos
quais inovacao, relacdes organizacionais e desempenho aparecem

interdependentes.

A aproximacao entre strategy-as-practice e innovative work behavior
fortalece a fundamentacao do PCEIl ao evidenciar que tanto a
estratégia quanto a inovacao podem ser compreendidas a partir das
acdes concretas dos sujeitos no cotidiano organizacional. Enquanto
a strategy-as-practice desloca a analise da estratégia dos planos
formais para as praticas, interacdes, rotinas, reunides, ferramentas e
decisdes por meio das quais os atores organizacionais produzem o
fazer estratégico, o innovative work behavior opera em outro plano:
focaliza os comportamentos voltados a criacao e implementacao de
ideias no trabalho. A articulacao entre essas abordagens permite
interpretar que a participacao dos colaboradores em praticas

estratégicas pode favorecer comportamentos inovadores quando ha



abertura a participacao, circulacao de conhecimento, comunicagao,
experimentacao e condicdes institucionais para converter ideias em
melhorias, pProcessos, produtos, servicos ou artefatos

organizacionais.

O PCEl pode ser compreendido como uma categoria analitica
situada na interseccao entre o fazer estratégico e o comportamento
inovador. Sua contribuicao esta em explicar que a acao inovadora
nao depende apenas da criatividade individual, mas da capacidade
do colaborador de interpretar prioridades organizacionais, participar
de interacdes estratégicas, compartilhar conhecimento e contribuir
para a transformacao de ideias em praticas organizacionais. Assim, a
orientacao estratégica da acao aproxima o PCEIl da literatura de
strategy-as-practice, enquanto a dimensao de criacao e
implementacdao de ideias o aproxima da literatura de innovative
work behavior. A especificidade do PCEl estda em integrar essas
dimensdes a participacao relacional e a conversao do conhecimento

em inovacao aplicada.

Quadro 1 - Distincdao entre posicionamento comportamental

estratégico inovador (PCEI) e construtos adjacentes:

Construto Foco Nivel de O que Limite para
principal analise explica este artigo
Innovative Geracgao, Individuo/e Comportam Nao explicita
Work promogao e quipe ento suficientemen
Behavior implementa inovador no te orientacao
caode trabalho estratégica,
ideias sustentacao
relacional
ampla e

conversao do
conheciment
o0 em pratica



Proactive  Antecipacao

Behavior , iniciativa e
acao
orientada a
mudanca

Taking Esforco
voluntario
para

promover

Charge

mudancas
funcionais
no trabalho

Employee Expressao

Voice construtiva
de ideias,
sugestoes,
preocupacod
ese
recomendacg
Oes de

mudanca

Individuo

Individuo/e
quipe

Individuo/e
quipe

Acao
antecipatoria
frente a
problemas
ou
oportunidad
es

Mudanca
construtiva
em
processos ou
formas de
trabalho

Comunicaca
o orientada a
melhoria e a
participacao

organizaciona
I

Pode
enfatizar
iniciativa
individual
sem integrar
cultura,
relacoes
interpessoais
e gestao do
conheciment
o

Foca a
mudanca
funcional,
mas Nao

necessariame

Nnte articula
desempenho,
relacoes

organizaciona
ise

conheciment
o)

Explica a
manifestacao
de ideias, mas
ndao abrange,

por si so,

orientacao
estratégica,
implementacg
ao pratica e
conversao do
conheciment
oem
inovagao
organizaciona
I



Strategy- Estratégia Organizacio Como a Nao focaliza o
as-Practice como nal e estratégia é comportame
pratica situado produzida, Nnto inovador
social (praticantes  interpretada individual
realizada , praticas e e executada nem os
em praxis) no cotidiano mecanismos
atividades, organizacion de conversao
interacoes, al do
rotinas e conheciment
ferramentas O em praticas
inovadoras
PCEI Atuacao Individuo Como Integra
situada que em comportame orientacao
articula contexto Nnto inovador, estratégica da
inovacao, organizacio cultura, acao,
estratégia, nal relacoes participacao
relacdes e interpessoais relacional e
conhecimen , gestao do conversao do
to conhecimen conheciment
toe O em praticas
desempenho inovadoras

se conectam

Fonte: Elaborado pelos autores.

O PCEIl nao substitui os construtos consolidados na literatura. Sua
contribuicao esta em propor uma articulacao analitica entre eles,
permitindo observar o ponto em que a iniciativa inovadora deixa de
ser apenas comportamento individual e passa a depender de
direcao estratégica, sustentacao relacional e mecanismos
institucionais de conversao do conhecimento. Essa ampliacao
desloca a analise de construtos como innovative work behavior,
employee voice, proactive behavior, taking charge e strategy-as-
practice da acao individual isolada para a relagcao entre sujeito,

contexto organizacional e incorporag¢ao pratica da inovacgao.



O PCEI nao funciona como categoria “guarda-chuva” destinada a
reunir liderancga, cultura, seguranca psicoldgica, proatividade e
gestao do conhecimento de forma genérica. Sua contribuicao esta
em operar como lente analitica que exige a articulacao entre direcao
estratégica, sustentacdao relacional e transformacao do
conhecimento em pratica. Onde ha iniciativa sem alinhamento, ha
dispersao; onde ha ideia sem suporte relacional, ha blogueio; onde

ha conhecimento sem conversao, ha perda de potencial inovador.

O PCEI nao é proposto como novo construto métrico, variavel causal
ou escala psicométrica validada, mas como sintese tedrico-analitica

exploratdria para compreender a inovacao de forma sistémica.

A gestao do conhecimento, o compartilhamento de conhecimento e
a capacidade absortiva explicam como a iniciativa individual pode
ganhar forma organizacional. Esses mecanismos conectam
experiéncia individual, memodria organizacional, circulacdo de
informacdes, assimilacdo do conhecimento e implementacao de
melhorias. Santos e Molina (2023), Oliveira et al. (2023), Zanandrea et
al. (2021), Saif et al. (2024) e AlImeida, Kock e Zanini (2025) convergem
ao indicar que a inovacao depende da capacidade institucional de
transformar aprendizagem em acdao. Sem essa passagem, ideias
permanecem dispersas e tém menor possibilidade de serem

incorporadas a processos, rotinas ou praticas organizacionais.

No contexto brasileiro, essa discussao ganha relevancia porque parte
dos estudos analisados evidencia tensdes entre inovagao, cultura
organizacional, praticas de gestao, trabalho remoto, setor publico e
relacdes de trabalho. Embora nao seja possivel tratar o ambiente
organizacional brasileiro como homogéneo, os achados indicam que

a aplicabilidade do PCEI depende das formas concretas de lideranca,



reconhecimento, comunicacao, autonomia e participag¢ao existentes
em cada organizac¢ao. Assim, o PCEI permite deslocar a analise da
inovacao de uma exigéncia individual para uma configuracao
organizacional que envolve sujeitos, relacdes, conhecimento e

condicdes institucionais.

Da articulacao entre cultura, relacdes, conhecimento e desempenho
deriva a hierarquia interpretativa apresentada no Quadro 2. Cultura
organizacional, lideranca, relacdes interpessoais, seguranca
psicoldgica e suporte institucional operam como condi¢cdes de
possibilidade; o PCEI corresponde a forma de atuagao que emerge
dessas condicdes; a gestao do conhecimento, o compartilhamento
de conhecimento e a capacidade absortiva funcionam como
mecanismos de conversao;, engajamento, envolvimento entre
colaboradores, melhoria de processos, inovacao organizacional e

desempenho configuram consequéncias possiveis dessa articulacao.

Quadro 2 - Hierarquia interpretativa do posicionamento

comportamental estratégico inovador

Nivel Elementos centrais Funcao na interpretacao
analitico do PCEI
Condicdes Cultura organizacional, Criam ou restringem as
organizacion relagdes interpessoais; condigdes para
ais lideranga; seguranca participagcao, cooperacao
psicoldgica; suporte e manifestacao de ideias
institucional

PCEI Forma de atuacao orientada Expressa a articulacao

a participacao, cooperacao, entre acao individual,
aprendizagem, inovacao e orientacao estratégica e

objetivos organizacionais participacao relacional



Mecanismo Gestao do conhecimento; Converte iniciativa,

articulador compartilhamento de experiéncia e interacao
conhecimento; capacidade em praticas
absortiva organizacionais
inovadoras
Consequénci Engajamento; envolvimento Indicam efeitos possiveis
as possiveis entre colaboradores; da articulagao, sem
desempenho; melhoria de pressupor causalidade
Processos; inovacao direta

organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 2 sintetiza a contribuicao central do artigo: o PCEI permite
compreender a inovacao como pratica organizacional situada, e nao
como resultado exclusivo de individuos criativos, tecnologias
disponiveis ou decisbes gerenciais. Sua forca analitica esta em
reunir, em uma mesma estrutura, as condi¢cdes que autorizam a
participacao, a forma de atuacao inovadora e 0s mecanismos que

transformam conhecimento em pratica.

A literatura também evidencia que a inovagao comportamental
pode produzir efeitos ambivalentes. Zhang et al. (2025) mostram que
O technostress pode relacionar-se tanto a ansiedade quanto ao
engajamento, dependendo da forma como a tecnologia é
percebida. Mehmood et al. (2023) associam lideranca despdtica e
incivilidade ao comportamento inovador. Jang e Kang (2025)
ampliam essa tensao ao indicar que comportamentos inovadores
podem gerar custos sociais, como inveja e ostracismo. Esses achados
impedem uma leitura idealizada da inovacao: em ambientes
competitivos, hierarquizados ou pouco seguros psicologicamente, a
iniciativa inovadora pode expor o colaborador a resisténcia,

isolamento ou conflito.



Para a gestao, os achados indicam que estimular inovagao exige
mais do que demandar criatividade, proatividade ou orientacao a
resultados. E nhecessario construir condicdes organizacionais que
sustentem esses comportamentos: praticas de lideranca abertas a
escuta, canais formais e informais de compartilhamento de
conhecimento, mecanismos de reconhecimento, tolerancia ao erro
controlado, fortalecimento da seguranca psicoldgica e reducao de
fatores Iinibidores, como sobrecarga, incivilidade e auséncia de

suporte.

O deslocamento analitico proposto pelo PCEI estd justamente nessa
passagem: da exigéncia individual para a configuracao
organizacional. Nao se trata apenas de perguntar se o colaborador é
estratégico, proativo ou inovador, mas se a organizacao oferece
condicdes para que tais comportamentos sejam reconhecidos,
discutidos, absorvidos e convertidos em praticas. Essa leitura orienta
a discussao dos resultados ao deslocar o foco da presenca de
comportamentos inovadores para as condicdes organizacionais que

tornam sua incorporacao possivel.

3. METODOLOGIA

O estudo adotou abordagem qualitativa, de carater exploratério e
descritivo. Trata-se de uma revisao narrativa da literatura, com
procedimentos de sistematizacao voltados a selecao e a
transparéncia do corpus. A escolha desse desenho metodoldgico
decorre da natureza conceitual do artigo e da necessidade de
construir uma articulacao tedrica entre campos que, embora
proximos, nem sempre sao analisados conjuntamente. A revisao

narrativa, nesse caso, Nnao € usada como levantamento exaustivo da



producao, mas como estratégia de organizacao interpretativa do

referencial necessario a formulacao do PCEI.

A revisao narrativa mostrou-se adequada por permitir uma leitura
interpretativa da literatura sobre comportamento inovador, cultura
organizacional, lideranca, seguranca psicologica, relacdes
organizacionais, gestao do conhecimento e capacidade absortiva.
Esses campos oferecem contribuicdes complementares para a
analise da inovagao como pratica situada, embora nem sempre
sejam discutidos de forma integrada. Por essa razao, o
procedimento metodoldgico privilegiou a articulagcdao conceitual
entre estudos relevantes, e nao a quantificacao bibliométrica da
producdo cientifica.

Neste artigo, o PCEl é assumido como categoria analitica
exploratdria, cuja funcao é articular dimensdes comportamentais,
estratégicas, relacionais e cognitivas para compreender a inovacao
como pratica situada no ambiente corporativo contemporaneo. A
metodologia foi orientada pela identificacao de estudos capazes de
contribuir para a delimitagcao dessas dimensdes e para a analise de

suas condicdes de manifestacao.

A literatura foi levantada em fontes académicas e plataformas de
descoberta cientifica, incluindo Portal de Peridédicos CAPES, SciELQ,
bases de periddicos internacionais, repositorios institucionais e
Google Scholar. As buscas foram realizadas em maio de 2026, com
descritores em portugués e inglés relacionados aos eixos tematicos
do estudo. Entre os termos utilizados em inglés, destacam-se:
innovative work behavior, proactive behavior, taking charge,
employee voice, organizational culture, Iinnovation climate,

psychological safety, transformational leadership, workplace



relationships, knowledge sharing, absorptive capacity, employee
engagement, organizational performance, technostress, burnout e
toxic leadership. Em portugués, foram empregados termos como
cultura organizacional, Inovacgao organizacional, relacoes
organizacionais, seguranca psicologica, compartilhamento de

conhecimento, capacidade absortiva e desempenho organizacional.

O uso de descritores e critérios de aderéncia teve a finalidade de
orientar a leitura e reduzir a arbitrariedade na escolha dos textos,
sem transformar a revisao em levantamento sistematico,
bibliométrico ou estatisticamente reprodutivel. Foram priorizados
artigos cientificos publicados entre 2021 e 2025, especialmente
aqueles relacionados aos eixos de comportamento inovador,
relacdes organizacionais, cultura, lideranca, seguranca psicologica,
gestao do conhecimento, engajamento, desempenho e fatores
inibidores da inovacao comportamental. Referéncias classicas e
seminais anteriores a esse periodo foram mobilizadas quando
necessarias a fundamentacao conceitual, a delimitacao de

construtos ou a contextualizacao tedrica.

Nesse grupo de referéncias seminais, foram incorporadas
contribuicées da abordagem da strategy-as-practice, especialmente
os trabalhos de Whittington (1996, 2006), Johnson, Melin e
Whittington (2003), Jarzabkowski (2005), Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007), Jarzabkowski e Spee (2009) e Vaara e Whittington
(2012). Essas obras nao compdem o corpus principal recente da
revisao narrativa, mas foram mobilizadas como base conceitual para
fortalecer a dimensao de orientacao estratégica da acao no PCEI,
por permitiremm compreender a estratégia como pratica social
situada, produzida por meio de atividades, interacdes, ferramentas,

discursos e relacdes organizacionais.



O percurso de leitura partiu de um conjunto inicial de 52 textos
localizados nas fontes consultadas. Desse conjunto, 37 foram
examinados com maior atencao por apresentarem aproximacao
tematica com o problema do artigo, e 29 artigos cientificos
compuseram O corpus principal da revisao. Essas contagens
explicitam o percurso de composicao do corpus, sem caracterizar
demonstracao de exaustividade, rastreabilidade plena ou
reprodutibilidade estatistica. O numero final de estudos resulta da
selecao interpretativa de textos considerados teoricamente

relevantes para sustentar a construcao analitica do PCElI.

A analise dos textos foi conduzida por meio de leitura interpretativa,
considerando objetivos, métodos, conceitos centrais, achados e
contribuicdes tedricas de cada estudo. A partir dessa leitura, os
materiais foram organizados em cinco grupos analiticos:
comportamento inovador e construtos adjacentes;, condicoes
organizacionais favoraveis a inovacao; gestao do conhecimento e
capacidade absortiva; engajamento, envolvimento e desempenho; e

fatores inibidores ou ambivalentes da inovacao comportamental.

A analise tematica foi inspirada nos procedimentos gerais de Braun
e Clarke (2006), adaptados ao carater bibliografico e interpretativo da
pesquisa. Os textos foram lidos comparativamente, com atencao a
convergéncias, tensdées e complementaridades entre os estudos. O
foco da analise nao foi quantificar recorréncias, mas compreender
como diferentes contribuicdes tedricas sustentam o PCEI como
categoria analitica. Essa categoria foi construida a partir da
articulacao entre estudos sobre comportamento inovador no
trabalho, comportamento proativo, voz do empregado, estratégia
como pratica, cultura organizacional, seguranca psicoldgica,

compartilhamento de conhecimento e capacidade absortiva,



permitindo

nomear a

passagem entre

iniciativa individual,

sustentacao relacional e conversao do conhecimento em pratica

organizacional.

Quadro 3 - Organizacao tematica da revisao narrativa

Grupo analitico

Comportamento
inovador e
construtos
adjacentes

Condicoes
organizacionais
favoraveis a
inovacao

Gestao do

conhecimento e

capacidade
absortiva

Engajamento,
envolvimento e
desempenho

Fatores
inibidores ou
ambivalentes

Funcao na analise

Delimitar o PCEl em
relacao a conceitos ja
consolidados

Examinar fatores que
favorecem a
participacao e a
manifestacao de ideias

Compreender a
passagem entre ideias,
aprendizagem e
pratica organizacional

Interpretar associacoes
possiveis entre
participacao inovadora
e resultados
organizacionais

Identificar limites,
bloqueios e efeitos
negativos da inovacao
comportamental

Fonte: Elaborado pelos autores.

Contribuicao para o PCEI

Diferencia o PCEIl de
innovative work behavior,
comportamento proativo,
taking charge e employee

voice

Sustenta a compreensao do
PCEIl como atuacao
condicionada por cultura,
lideranca, seguranca
psicologica e suporte
institucional

Explica como conhecimento
compartilhado pode ser
assimilado e convertido em
praticas inovadoras

Permite discutir
conseguéncias possiveis
sem afirmar causalidade

direta

Mostra que o PCEI pode ser
restringido por sobrecarga,
incivilidade, technostress,
burnout, lideranca toxica,
siléncio e ostracismo



A diferenciacao do PCEIl em relacao aos construtos adjacentes, como
innovative work behavior, employee voice, proactive behavior e
taking charge, € desenvolvida na secao 2.4, na qual se explicita a

especificidade analitica da categoria diante desses conceitos.

Essa organizacao tematica permitiu estruturar a revisao de acordo
com a funcao que cada grupo de estudos desempenha na
construcao do PCEI. Os trabalhos sobre comportamento inovador,
comportamento proativo, taking charge e employee voice
contribuiram para delimitar o PCElI em relagao a construtos ja
consolidados. As pesquisas sobre cultura, lideranca, seguranca
psicologica e suporte institucional auxiliaram na compreensao das
condi¢cdées organizacionais que favorecem ou limitam sua
manifestacdo. Os estudos sobre gestdo do conhecimento,
compartilhamento de conhecimento e capacidade absortiva
permitiram discutir a conversao de ideias, experiéncias e
aprendizagens em praticas organizacionais. Ja os trabalhos sobre
engajamento, desempenho, technostress, burnout, incivilidade,
lideranca toxica, siléncio organizacional e ostracismo contribuiram
para reconhecer os efeitos ambivalentes e os limites da inovacao

comportamental.

Com base nessa leitura, a revisao foi construida como sintese
tedrico-analitica. A interpretacao dos estudos permitiu identificar
trés dimensdes estruturantes do PCEIl: orientacao da acao para
objetivos organizacionais, participagao relacional no ambiente de
trabalho e conversao do conhecimento em praticas inovadoras.
Essas dimensdes orientaram a analise e serviram de base para
discutir a contribuicao do PCEI diante de construtos consolidados na

literatura de Administracao.



Por sua natureza narrativa, o estudo nao busca testar
empiricamente o PCElI nem estabelecer relagcdes causais entre os
construtos analisados. Essa delimitacao exige explicitar o percurso
interpretativo adotado, de modo a diferenciar a sintese conceitual
proposta de uma revisao sistematica ou de uma validagao empirica

do construto.

3.1. Procedimentos de Analise e Transparéncia do Percurso

Interpretativo

A construcao deste artigo decorreu de um percurso autoral voltado
a delimitagao conceitual do posicionamento comportamental
estratégico inovador como categoria analitica. Esse percurso
envolveu a selecao interpretativa da literatura sobre comportamento
inovador, relacdes organizacionais, cultura, lideranca, seguranca
psicoldgica e gestao do conhecimento, bem como a organizacao
dos textos em grupos analiticos capazes de sustentar a formulacao
do PCEI. A partir desse percurso, a revisao da literatura passa a

organizar os eixos tedricos que sustentam a categoria proposta.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A literatura analisada situa o posicionamento comportamental
estratégico inovador (PCEIl) como forma de atuagcao no ambiente
corporativo contemporaneo. O PCEl ndo se restringe a iniciativa
individual, pois se constitui na articulacdao entre cultura
organizacional, lideranca, relacdes Iinterpessoais, seguranca
psicoldgica, suporte institucional e circulacdo do conhecimento.
Quando esses elementos se articulam, ampliam-se as condicoes
para participacao, exposicao de ideias, aprendizagem coletiva e

incorporacao de melhorias; quando se fragilizam, a inovacao tende a



permanecer no plano discursivo, restringir-se a iniciativas isoladas

ou produzir efeitos ambivalentes.

O comportamento inovador no trabalho constitui o ponto de partida
da analise, especialmente por envolver a criacao e aplicacao de
ideias inovadoras, conforme discutem Srirahayu, Ekowati e Sridadi
(2023). Contudo, a presenca de ideias novas nao garante inovacao
organizacional. Para que ideias circulem, sejam discutidas e
encontrem condi¢cdes de implementacao, € necessario que o
ambiente organizacional ofereca abertura, legitimacao e suporte.
Assim, a inovacao deixa de ser compreendida apenas como
expressao de criatividade ou proatividade individual e passa a ser
analisada como pratica dependente das relacdes e das condicdes
institucionais que sustentam a participacao. Para o PCEIl, esse
deslocamento analitico € decisivo, pois a orientacao estratégica da
acao depende de um ambiente organizacional capaz de conferir

direcao, abertura e condicdes de incorporacao a iniciativa individual.

A cultura organizacional ocupa papel central nesse processo.
Estudos sobre cultura de inovacgao, transformacao agil e cultura
orientada por dados indicam que valores, praticas gerenciais e
modelos de lideranca influenciam a forma como a organizacao
acolhe experimentacao, aprendizagem e autonomia. Soares et al.
(2025), Almeida, Kock e Zanini (2025) e Costa Junior e Nunes (2023)
mostram, em diferentes contextos, que a participagao dos
colaboradores depende de uma cultura capaz de tornar a inovacao
socialmente legitima. Sem essa legitimacao, o discurso inovador
pode coexistir com controle excessivo, resisténcia a mudanca e baixa
abertura ao erro; para o PCEI, isso significa que a orientacao
estratégica da acao sO se torna operacional quando a cultura

organizacional confere legitimidade a participacdo. Sem essa



legitimidade, a dimensao relacional da categoria permanece

bloqueada em sua origem.

Essa cultura torna-se visivel nas relacdes cotidianas. Confianca,
comunicag¢ao, clima ético e seguranca psicoldégica nao sao
elementos acessorios; constituem condicdes para que o colaborador
possa discordar, propor, experimentar e participar sem custo
relacional excessivo. Jin e Peng (2024) associam seguranca
psicologica ao desempenho inovador, enquanto Dhir e Vallabh
(2025) vinculam relagdes sociais no trabalho a criatividade e ao
comportamento inovador. Hughes et al. (2018) e Xu e Suntrayuth
(2022) reforcam essa leitura ao relacionarem comportamento
inovador, confianca, clima de inovacao, seguranca psicologica e
compartilhamento de conhecimento. Em conjunto, esses estudos
evidenciam que a inovagao comportamental depende de relagcdes
que sustentem exposicao de ideias, cooperacao e circulacao do
conhecimento. O PCElI compreende esse conjunto de condicdes
como participacao relacional, dimensao que reune fatores
interacionais frequentemente tratados de modo fragmentado pela
literatura. Sua fungao é evidenciar que a orientacao estratégica e a
conversao do conhecimento dependem de condi¢cdes relacionais
capazes de sustentar a comunicacao, a cooperacao, a confianca e a

legitimacao das ideias no cotidiano organizacional.

O desempenho deve ser compreendido como resultado possivel de
uma configuracdo organizacional mais ampla, e nao como
consequéncia automatica da postura inovadora. Lee (2025) introduz
uma tensao relevante ao demonstrar que culturas fortemente
orientadas ao desempenho podem enfraquecer a relacao entre
autonomia e comportamento inovador. Esse achado sugere que a

pressao por metas e previsibilidade pode reduzir a margem para



experimentacao, levando o colaborador a priorizar entregas
imediatas em vez de propor melhorias. Esse limite é relevante para o
PCEl porque a orientacao estratégica da acao nao deve ser
confundida com subordinacao a metas de curto prazo. Ela
pressupde alinhamento aos objetivos organizacionais, mas também
requer margem para participacao e experimentacao, condicoes
necessarias para que o conhecimento seja convertido em pratica

inovadora.

A discussao sobre desempenho também exige cautela porque a
inovagcao comportamental pode produzir efeitos ambivalentes. A
literatura analisada indica que comportamentos inovadores podem
ser favorecidos por suporte, confianca e reconhecimento, mas
também restringidos por sobrecarga, incivilidade, technostress,
burnout, lideranca toxica, siléncio organizacional e ostracismo.
Mehmood et al. (2023), Jang e Kang (2025) e Zhang et al. (2025)
contribuem para essa leitura ao evidenciarem que a inovagao nao
ocorre em ambiente neutro. Ela € atravessada por relacdes de poder,
pressbes de desempenho, riscos interpessoais e condicdes
psicossociais do trabalho. Para o PCEI, esses fatores nao devem ser
tratados apenas como varidaveis externas que interferem no
comportamento inovador. Eles compdem o proprio contexto
relacional no qual a participacao, a exposicao de ideias e a conversao
do conhecimento se tornam possiveis ou sao blogueadas. Por isso, a
operacionalizacao da categoria deve considerar o0s contextos

organizacionais que ampliam ou restringem sua manifestacao.

Os resultados da revisao indicam que a principal contribuicao do
PCEI estda em deslocar a analise da inovacao do plano da iniciativa
individual para o plano das condi¢cdes organizacionais que tornam

essa iniciativa reconhecivel, discutivel e aplicavel. A inovacgao, nessa



leitura, ndo depende apenas da existéncia de ideias ou da disposi¢cao
individual para propor mudancas, mas da capacidade
organizacional de atribuir sentido estratégico as contribuicdes dos
colaboradores, sustenta-las nas relacdes de trabalho e incorpora-las

a praticas efetivas.

A originalidade do PCEl esta em evidenciar que a inovacao
organizacional depende da passagem entre contribuicao individual
e incorporacao institucional. Ideias, sugestbes e iniciativas soO
adquirem relevancia organizacional quando sao reconhecidas como
pertinentes, discutidas em ambientes relacionais favoraveis e
transformadas em ajustes, rotinas, processos ou artefatos. Essa
leitura permite compreender por que organizacdes que demandam
inovacao, mas nao oferecem abertura, reconhecimento ou
mecanismos de aprendizagem, tendem a produzir iniciativas
dispersas, silenciamento ou baixa conversao das ideias em

resultados praticos.

Contextos organizacionais marcados por participagao, comunicagao,
aprendizagem, reconhecimento e suporte institucional tendem a
favorecer a proposicao de melhorias e a implementacao de praticas
inovadoras. Na auséncia dessas condicdes, fatores psicossociais,
relacionais e tecnoldgicos podem inibir a exposicao de ideias, reduzir
a cooperacao e impedir que aprendizagens se convertam em

mudancas efetivas no trabalho.

Embora este artigo tenha natureza interpretativa e nao tenha como
objetivo validar empiricamente o PCElI como construto meétrico, a
revisao realizada permite propor uma estrutura conceitual minima
para sua futura operacionalizacdo. Essa estrutura pode orientar

pesquisas empiricas posteriores, a construcao de indicadores



observaveis, instrumentos diagnosticos e artefatos gerenciais ou
tecnoldégicos de apoio a avaliacdo comportamental em
organizacdes. O Quadro 4 sintetiza essa proposta preliminar,

organizada a partir dos trés eixos que estruturam a categoria.

Quadro 4 - Proposta preliminar de definicao operacional minima do

PCEI para pesquisas futuras

Dimensao Indicadores sugeridos Comportamento observavel
estruturante
Orientacao Alinhamento aos Propde melhorias relacionadas
estratégica objetivos as metas institucionais; identifica
da acao organizacionais; problemas que afetam
iniciativa diante de resultados; adapta sua atuacao
problemas e as prioridades estratégicas;
oportunidades; sugere solucdes conectadas aos
contribuicao para objetivos da area ou da
metas, prioridades e organizacgao
desafios da

organizagao

Participacao Cooperacao; Compartilha ideias em reuniodes;
relacional comunicagao aberta; colabora com colegas na
confianca interpessoal; construcao de solugodes;
seguranca psicologica manifesta sugestdes sem receio
percebida; abertura ao excessivo de punig¢ao ou
didlogo e a ridicularizacao; escuta
discordancia contribuicdes divergentes;
construtiva participa de discussodes

orientadas a melhoria

Conversao Compartilhamento Transforma aprendizagens em
do ativo de informacdes; ajustes de processos; registra e
conhecime aprendizagem compartilha conhecimentos
nto continua; assimilacao e Uteis a equipe; aplica
aplicacao de informacdes novas na solucao de
conhecimentos; problemas; participa da
implementacao implementacao de melhorias;

pratica de melhorias; contribui para que ideias deixem



capacidade absortiva o plano discursivo e se
aplicada convertam em praticas, rotinas
ou artefatos organizacionais

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir da analise, o PCEIl é proposto como categoria analitica
exploratdria capaz de reunir dimensdes frequentemente discutidas
de modo separado: acao individual, orientacao estratégica, relacdes
organizacionais, cultura, lideranca, seguranca psicoldgica, suporte
institucional e conversao do conhecimento em praticas. Essa
formulacao, contudo, permanece condicionada aos limites de uma
revisao narrativa e exige, na conclusao, explicitar seu alcance teorico,

suas possibilidades de aplicagcao e suas limitacdes empiricas.

5. CONCLUSAO

Este artigo analisou o posicionamento comportamental estratégico
inovador (PCEI) como categoria analitica voltada a compreensao da
iInovacao No ambiente corporativo contemporaneo, situando-o, por
meio da revisao narrativa, como forma de atuacao construida na
articulacao entre orientacao estratégica da acao, participacao
relacional e conversao do conhecimento em pratica organizacional.
Essa leitura permitiu interpretar a inovacao para além da iniciativa
individual, da adocao tecnolégica ou da decisdao gerencial,
compreendendo-a como pratica dependente de condi¢cdes culturais,

relacionais e institucionais.

A analise indica que o PCEIl se manifesta na relacao entre acao
individual e contexto organizacional. Cultura organizacional,
lideranca, seguranca psicoldgica, confianca, comunicacao, suporte

institucional, compartilhamento de conhecimento e capacidade



absortiva constituem elementos relevantes para que ideias circulem,
sejam discutidas, assimiladas e incorporadas as praticas de trabalho.
Em sentido oposto, sobrecarga, technostress, incivilidade, lideranca
toxica, ostracismo, baixa seguranca psicoloégica e auséncia de
suporte podem limitar ou distorcer comportamentos inovadores,
reduzindo sua contribuicao para a aprendizagem e para a melhoria

organizacional.

A contribuicao tedrica do estudo esta em aproximar debates que,
embora consolidados na Administragao, ainda aparecem
frequentemente tratados de forma separada. O PCEI nao pretende
substituir conceitos como comportamento inovador no trabalho,
comportamento proativo, taking charge ou employee voice. Sua
utilidade esta em oferecer uma leitura integradora da inovacao
como pratica situada, por meio da lente analitica desenvolvida neste

artigo.

Como contribuicao aplicada, a estrutura preliminar apresentada
subsidia pesquisas empiricas futuras, instrumentos diagndsticos e
artefatos gerenciais voltados a gestao da inovacao. A categoria
também orienta analises organizacionais interessadas em identificar
se iniciativas individuais encontram direcao estratégica, sustentacao
relacional e capacidade institucional de conversao em praticas,

rotinas ou melhorias.

No ambiente das empresas, o PCEIl pode orientar diagndsticos sobre
as condicdes que favorecem ou restringem a inovacao no cotidiano
do trabalho. Sua aplicagcao permite observar se os colaboradores
encontram direcao estratégica para suas iniciativas, abertura
relacional para expressar ideias e mecanismos institucionais para

transformar conhecimento em melhorias, processos, rotinas ou



solucdes organizacionais. Com isso, a categoria auxilia empresas a
identificar se a inovacao esta sendo tratada apenas como exigéncia
individual ou se ha condi¢cdes organizacionais efetivas para sua

sustentacao.

Nas organizacdes, o PCEl também pode subsidiar praticas de gestao
voltadas a lideranca, comunicacao, aprendizagem e gestao do
conhecimento. A categoria permite analisar se canais de
participacao, seguranca psicologica, reconhecimento,
compartilhamento de informacdes e capacidade absortiva estao
articulados de modo a converter contribuicdes individuais em
praticas inovadoras. Dessa forma, o PCEl oferece suporte para
instrumentos diagndsticos, acdes gerenciais e artefatos tecnoldgicos

voltados a avaliagcao e ao fortalecimento da inovacgao organizacional.

Conclui-se que o PCElI oferece uma lente analitica para
compreender a inovagao No ponto em que acao individual, relacdes
organizacionais e gestao do conhecimento se encontram. Seu uso,
contudo, requer atencao as condicdes concretas de cada
organizacao, pois a passagem entre ideia, participacao e pratica
depende de culturas, liderancas e mecanismos institucionais

Capazes de sustentar essa conversao.

O estudo apresenta limitacdes proprias de sua natureza bibliografica
e interpretativa. Nao houve validacao empirica do PCEI, mensuracao
de suas dimensdes nem teste de relagcdes causais entre o0s
construtos analisados. Pesquisas futuras podem avancar na
operacionalizagdao da categoria por meio da construcao de
indicadores, escalas, estudos de caso, pesquisas survey ou
investigacdes qualitativas em organizacdes de diferentes setores.

Também se recomenda examinar como fatores contextuais, como



cultura organizacional, lideranca, desenho do trabalho, tecnologias
digitais e formas hibridas de atuacao, condicionam a manifestacao

do PCEIl em ambientes corporativos diversos.
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