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RESUMO

A rápida transformação dos ambientes de negócio tem se

apresentado como um cenário desafiador e complexo às

organizações, levando-as a refletir sobre qual a melhor forma de

ajustar e configurar suas estruturas e processos para competir. Neste

contexto, diferentes configurações estruturais se apresentam como

possibilidades. Identificar a que melhor atende aos objetivos

organizacionais passa a fazer parte da estratégia das empresas. No

mesmo sentido, desenvolver capacidades de se adaptar

rapidamente às mudanças e a responder a demandas dos mercados

pode ser um gerador de vantagem competitiva. Neste contexto,

desenvolver uma estrutura que permita a obtenção de capacidades

dinâmicas torna-se um fator de geração de inovações nas

organizações, fato que permite à empresa ter melhores condições

de atuação. Este ensaio teórico buscou fazer uma reflexão acerca

das possíveis interrelações e relações entre a estrutura

organizacional, as capacidades dinâmicas e a inovação. Para isso,

buscou-se apresentar os aspectos relevantes a cada um deles e as

interações possíveis relatadas na literatura.

Palavras-chave: Capacidades dinâmicas; Estrutura organizacional;

Inovação.

ABSTRACT

The rapid transformation of business environments has presented

organizations with a challenging and complex scenario, leading

them to reflect on the best way to adjust and configure their

structures and processes in order to compete. In this context,

different structural configurations are possible. Identifying the one

that best meets organizational objectives becomes part of

companies' strategies. Similarly, developing the ability to adapt

quickly to change and respond to market demands can generate



competitive advantage. In this context, developing a structure that

enables the acquisition of dynamic capabilities becomes a factor in

generating innovation in organizations, allowing companies to

operate under better conditions. This theoretical essay sought to

reflect on the possible interrelationships and relationships between

organizational structure, dynamic capabilities, and innovation. To

this end, we sought to present the relevant aspects of each of them

and the possible interactions reported in the literature.

Keywords: Dynamic capabilities; Organizational structure;

Innovation.

1. INTRODUÇÃO

O cenário que se apresenta para as organizações contemporâneas, é

extremamente complexo e desafiador, requerendo novas

abordagens em seus processos e na sua gestão. Compreender as

organizações, como estruturas de coordenação de esforços, bem

como de ajuda mútua entre os indivíduos, que se unem para

alcançar objetivos comuns (Schein, 2004), permite a reflexão sobre

os aspectos estruturais e dos processos adotados para competição

em seus mercados de atuação. Devido a isso, a capacidade de uma

organização responder às pressões do ambiente é crucial para o seu

desempenho (Pardim et al., 2024).

Diferentes autores (Lawrence; Lorsch, 1967; Drazin; Van de Ven, 1985;

Mintzberg, 2009; Ahmady et al., 2016) relatam que não há um

modelo único de configuração da estrutura organizacional, que

possa ser utilizado por todas as empresas. Tal relato se dá pelo

desenvolvimento da teoria da contingência, a qual enfatiza que não

existe uma fórmula única na gestão das organizações, cada uma

delas busca a sua melhor maneira de se estruturar com o intuito de



atingir seus objetivos (Lawrence; Lorsch, 1967). A literatura sobre

design organizacional ressalta a importância da estrutura

organizacional para compreender a mudança estratégica, o

desempenho e a inovação (Albert, 2024).

A relação entre a estrutura organizacional e as capacidades da

organização de se ajustar para a competição em seu campo de

atuação, apresentada por Teece, Pisano e Shuen (1997) como

capacidades dinâmicas, tem sido uma temática de estudo abordada

na teoria das organizações e da gestão estratégica. Sendo as

capacidades dinâmicas relacionadas à capacidade da organização

de se adaptar, inovar e reconfigurar recursos e processos como

resposta a mudanças no ambiente (Teece et al., 1997). Enquanto, a

estrutura organizacional descreve como as organizações se

configuram internamente, incluindo a distribuição de autoridade, a

divisão de trabalho e a coordenação de atividades (Mintzberg, 2009).

Também, à estrutura organizacional influencia diretamente a

postura estratégica das organizações, sendo este um fator que pode

se caracterizar pela capacidade de inovação da organização, de

forma que ela pode impactar a competitividade e

consequentemente a longevidade das empresas (Severo et al., 2012).

As capacidades dinâmicas, se caracterizam por habilidades, que

possibilitam a organização gerenciar seus recursos em resposta a

demandas do mercado, e quando estão presentes, promovem o

desenvolvimento organizacional e sustentam a capacidade de

inovação (Froehlich; Bitencourt, 2019). Autores como Gonzalez (2022)

e Gupta (2021) enfatizam que a necessidade da empresa inovar,

gerando vantagem competitiva e diferenciação é um fato

consolidado nos âmbitos acadêmico e empresarial, e que para

alcançar a inovação, as organizações têm adotado cada vez mais um



modelo de organização do trabalho que permita a colaboração

entre indivíduos da organização (Liu et al., 2024).

A relação entre estrutura organizacional, capacidades dinâmicas e

inovação, é um tema carente de estudos, por exemplo, Bocken e

Geradts (2020) argumentam, que há uma lacuna pouco explorada

sobre os fatores dentro do design da organização que influenciam o

desenvolvimento de capacidades dinâmicas necessárias para a

inovação de modelos de negócios. Por sua vez, Gonzalez (2022)

relata haver uma lacuna teórica a ser explorada na relação entre

estrutura organizacional e capacidade dinâmica na capacidade

inovadora de equipes de projetos. Também, Fjeldstad e Snow (2018)

e Teece (2018) argumentam que a literatura “especialmente” em

relação a modelos de negócios há pouco começou a chamar a

atenção para como estrutura/design da organização afeta as

capacidades dinâmicas necessárias para inovar o modelo de

negócios de uma empresa. Corroborando, Trigueiro-Fernandes et al.

(2022) relatam que a estrutura tem sido estudada e relacionada com

diferentes aspectos organizacionais, citando como exemplo Argyres

et al. (2020), além de Coffay et al. (2024) e Cristofaro, Helfat e Teece

(2025) que analisaram as mudanças da estrutura na dinâmica de

inovação organizacional. Outros autores como Gaspary et al. (2020)

também identificaram a existência de lacunas na literatura sobre o

impacto da estrutura organizacional no desenvolvimento de um

ambiente que estimula a criatividade e a inovação.

Tendo consciência que os temas têm sido explorados na literatura há

considerável tempo, tanto de forma separada ou em conjunto com

outras teorias, e considerando o que afirma Meneghetti (2011), que

no ensaio teórico, o caráter do objeto refletido pelo ensaísta está

associado à capacidade de estabelecer relações diversificadas entre



ele e o objeto apreendido e outros objetos que possam relacionar-se

aos dois primeiros. Neste contexto, este ensaio teórico busca fazer

reflexões acerca das relações entre: a estrutura organizacional, a qual

tem sido relacionada a diferentes formas de configuração das

relações entre os indivíduos e recursos que as compõem; as

capacidades dinâmicas, que são capacidades que a organização

tem de configurar sua forma de atuação no mercado, o que pode

ser um fator gerador de sucesso, mas que por sua vez não o garante

permanentemente, sendo necessário estar em constante evolução e

mudança; e a inovação, que se caracteriza pela mudança tanto em

processos como em produtos/serviços, que visam uma melhor

competitividade pelas organizações em seus mercados de atuação.

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

A estrutura organizacional é um tema relevante, amplo e

multifacetado (Joseph; Gaba, 2020). Por isso, não existem consensos,

tampouco uma definição única desse tema. A depender da

abordagem teórica utilizada, a estrutura pode ser compreendida sob

diferentes perspectivas que refletem sua evolução teórica (Trigueiro-

Fernandes et al., 2022).

A estrutura de uma organização pode ser definida simplesmente

como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido

em tarefas distintas e, depois, como a coordenação é realizada entre

essas tarefas (Mintzberg, 2009). Também, a estrutura organizacional,

pode ser vista como um instrumento para o desenvolvimento e

implementação dos planos organizacionais, (Oliveira, 2004; 2014),

sendo delineada de acordo com as estratégias e objetivos

estabelecidos, apresentando-se como uma ferramenta para se

buscar alcançar situações almejadas (Fabrizio, 2021).



Segundo Vasconcellos (1989) a estrutura de uma organização pode

ser definida como resultado de um processo no qual a autoridade é

distribuída, as atividades desde os níveis mais baixos até a Alta

Administração são especificadas e um sistema de comunicação é

estabelecido, permitindo que as pessoas realizem as atividades e

exerçam a autoridade que lhes compete para atingir os objetivos

organizacionais.

As perspectivas que influenciam a estrutura organizacional, podem

ser as mais diversas. Woodward (1958), Burns e Stalker (1961) e

Lawrence e Lorsch (1967) realizaram estudos demonstrando que a

performance econômica das empresas poderia ser afetada pela sua

estrutura organizacional, pela tecnologia e pelo ambiente externo. A

estrutura organizacional é afetada pelos objetivos, estratégia,

ambiente, tecnologia e tamanho da organização. As variáveis

estruturais indicam características internas de uma organização e

apresentam uma base pela qual as organizações podem ser

medidas e suas características estruturais podem ser comparadas

(Ahmady et al., 2016).

Para Drazin e Van de Ven (1985), o contexto em que as organizações

atuam, faz com que a estrutura se ajuste para que se alcance bons

resultados, esses fatores se apresentam, de acordo com a teoria da

contingência. Em outros termos, pressupõe-se que as estruturas das

organizações se adaptam aos fatores contingenciais para que sua

estratégia seja implementada (Chandler, 1962). Avançando sobre

essa relação, Miles et al. (1978) integram estratégia, estrutura e

processo em um mesmo modelo adaptativo e propõem uma

tipologia de posturas estratégicas, desde organizações mais

defensivas e voltadas à eficiência até organizações prospectoras,

orientadas à inovação e à exploração de novos mercados,



evidenciando que diferentes configurações estruturais sustentam

diferentes propensões a inovar.

Deste modo, não existiria uma estrutura correta, e sim a que mais se

adapta aos fatores contingenciais que a empresa tem enfrentado.

Essa lógica evolui para o campo do design organizacional, que

sistematiza a busca de ajuste entre as múltiplas contingências

enfrentadas pela organização e os parâmetros de configuração de

sua estrutura (Burton et al., 2006) fato este que influencia no que a

empresa deve fazer para conseguir implementar sua estratégia

(Trigueiro-Fernandes et al., 2022). Também, Mintzberg (2009) não

defende uma abordagem única de estrutura organizacional para

todas as organizações. Em vez disso, ele reconhece que as

organizações podem ter diferentes configurações e combinações

desses componentes, dependendo de vários fatores, como tamanho,

setor, cultura e estratégia.

Nesta perspectiva, Lawrence e Lorsch (1973) se pautam no modelo

de contingência, que enfoca a adaptação da estrutura

organizacional às demandas do ambiente externo, sugere que não

há uma única estrutura organizacional ideal, mas sim a necessidade

de alinhar a estrutura com as características específicas do ambiente

em que a organização opera. Tais autores enfatizam a importância

de alinhar a estrutura organizacional com as características do

ambiente externo. Uma organização bem-sucedida deve ser capaz

de ajustar sua estrutura para responder às demandas específicas do

ambiente em que opera.

Vasconcellos (1989) apresenta a visão de que a estrutura de uma

organização pode ser definida como o resultado da distribuição de

autoridade, da especificação das atividades e de um sistema de



comunicação que possibilite às pessoas a realizarem atividades e

exercer a autoridade que lhes é devida para o cumprimento dos

objetivos organizacionais. Neste contexto, a análise da estrutura das

organizações, estabelece que não há uma única estrutura

organizacional adequada a todas as organizações (Donaldson, 2001).

O autor complementa que a otimização da estrutura dependerá de

fatores como estratégia e tamanho da organização, em que a

estrutura ótima é contingente a estes fatores, que são denominados

fatores contingenciais.

No contexto das contingências, Burns e Stalker (1961) analisaram a

correlação entre as práticas administrativas e o ambiente externo

dessas indústrias. Nesta análise, os autores classificaram as

empresas em dois tipos: organizações mecanistas e orgânicas.

Sendo, que o sistema "mecanista" para os autores, parecia ser

apropriado a uma empresa que opera em condições ambientais

relativamente estáveis, o outro, orgânico, parecia exigido pelas

condições ambientais em transformação. Pois, no sistema

mecanista, a administração é baseada na hierarquia como

demonstrado em organogramas, trata-se de um sistema vertical

onde as operações, o trabalho, as informações seguem o padrão de

comando do superior ao funcionário. Já, o sistema orgânico, é

adaptado a condições instáveis, os sistemas de trabalho são

atribuídos a especialistas que executam suas tarefas com o

conhecimento global da importância delas para a empresa. Os

indivíduos interagem em suas funções. A situação efetua-se tanto

lateral como verticalmente. Há a comunicação entre indivíduos de

categorias diferentes e hierarquias diferentes, a chefia passa a ser

parte do grupo, todos buscando um êxito comum.



Por sua vez, para Pugh et al. (1968), a estrutura organizacional

apresenta três variáveis: i) centralização que condiz a distribuição de

autoridade, estando relacionada aos níveis hierárquicos pelos quais

percorre a tomada de decisão; ii) especialização que viabiliza o

desdobramento da atividade principal em partes fragmentadas; iii)

formalização referente às regras impessoais utilizadas para delimitar

papéis e funções, que representam a busca pela imparcialidade.

Estas dimensões burocráticas dizem respeito à divisão e controle do

trabalho. Por exemplo, vários autores distinguem a organização

burocrática moderna em termos da presença de uma hierarquia

bem definida de autoridade, divisão do trabalho fundamentada em

especialização funcional, regras e procedimentos formais,

impessoalidade e seleção com base na competência.

Para Mintzberg (2009), a estrutura organizacional apresenta cinco

tipos, contudo, são configurações teóricas que servem de base para

as configurações reais: i) estruturas simples, caracterizadas pela

centralização no gestor e pela falta de formalização nos processos; ii)

estrutura mecanicamente burocrática, fortemente baseada em

responsabilidades, canais de comunicação, qualificações,

padronizações, hierarquias e autoridade, tendo na padronização sua

maior evidência; iii) estrutura divisionalizada, é natural a evolução

para este tipo de estrutura organizacional que, normalmente se

sobrepõe ao tipo já institucionalizado, se trata de um mecanismo de

divisão segundo os distintos mercados onde a organização atua,

onde cada divisão mantém o mesmo tipo de estrutura

organizacional; iv) estrutura profissionalmente burocrática,

diferentemente da burocracia mecanizada, os trabalhadores

contratados são especializados e capacitados para atuar em

determinada unidade da empresa recebendo certa quantia de

poder para exercer suas atribuições; v) estrutura adhocrática, o



último dos tipos de estrutura organizacional citado por Mintzberg

(2009), a adhocracia é um tipo orgânico de estrutura organizacional,

onde a formalização é baixa e o trabalho é horizontalizado. A

estrutura é agrupada por conhecimentos e habilidades, contudo, os

trabalhos são executados por colaboradores reunidos em equipes

sazonais de projetos.

Os aspectos que motivam as organizações a desenvolverem

capacidades de mudança e desenvolvimento, conforme Dosi (1982)

estão relacionados a demandas e necessidades apresentadas pelo

mercado, ou seja, as organizações visualizam lacunas de

oportunidades e buscam desenvolver produtos e serviços para

satisfazer a essas necessidades. No mesmo sentido, Nelson e Winter

(1982) adotam uma perspectiva evolucionista, na qual consideram as

organizações como detentoras de competências e que buscam

ajustá-las visando a uma adaptação às condições do ambiente. Os

autores definem a organização como um conjunto de rotinas

operacionais e administrativas interdependentes que evoluem em

resposta às demandas ambientais e resultados de desempenho.

Os aspectos da dinamicidade do mercado, leva a um olhar para

como as organizações podem melhor competir neste ambiente

complexo e mutável. Neste sentido, o estudo das capacidades

dinâmicas compõe um campo de atividades de pesquisas em

gerenciamento estratégico, mudanças organizacionais e vantagem

competitiva. O conceito tem o enfoque na capacidade adaptativa da

organização frente ao dinamismo do ambiente, ou ainda, a forma

pela qual as empresas podem alcançar e sustentar vantagens

competitivas em um ambiente mutável (Teece et al., 1997; Dosi et al.,

2000). Nesta ótica, as capacidades dinâmicas, enfatizam dois

aspectos, primeiro, refere-se ao caráter mutável do ambiente;



segundo, enfatiza o papel fundamental de gerenciamento

estratégico na adaptação, integração e reconfiguração adequadas

das habilidades organizacionais internas e externas, recursos e

capacidades funcionais para mudar o e se adaptar ao meio em que

estão inseridas (Teece et al., 1997; Teece, 2007; 2022).

Teece, et al. (1997) definem “dinâmico” como um estado de

renovação de competências para obter sintonia com o ambiente em

mutação, o qual, exige respostas rápidas e inovadoras frente a um

mercado turbulento e incerto. Em contrapartida, “capacidades”

salientam o papel da gestão estratégica na reconfiguração das

habilidades, recursos e competências funcionais para ajustar às

novas imposições em ambientes em constantes mudanças. O tema

capacidades dinâmicas ganha relevância principalmente em

mercados cada vez mais globalizados e dinâmicos, em que a

mudança tecnológica é rápida e sistêmica (Teece, 2007). Ao explorar

o conceito de capacidades dinâmicas, os autores perceberam que os

recursos por si só não geram vantagem competitiva, mas que a

configuração e transformação constante, pode tornar a organização

mais competitiva em seus mercados (Teece et al., 1997; Eisenhardt;

Martin, 2000).

Se por sua vez, as capacidades dinâmicas podem ser entendidas

como habilidades de integrar, construir e reconfigurar competências

externas e internas em um ambiente de mudanças (Teece et al.,

1997), também podem ser vistas, como processos e rotinas que

permitem que uma organização reconfigure os seus recursos para

responder às novas realidades do mercado (Eisenhardt; Martin,

2000). Assim, as mudanças permanentes e rápidas que caracterizam

o ambiente de negócios competitivo, as necessidades dos clientes, a

tecnologia e as ações dos concorrentes representam novas



oportunidades para as empresas, elas também são riscos que

ameaçam sua sobrevivência e crescimento (Teece, 2007).

Wang e Ahmed (2007) determinaram os três principais fatores que

compõem as capacidades dinâmicas, sendo eles: i) a capacidade

adaptativa; ii) a capacidade de absorção; e iii) a capacidade de

inovação. Para esses autores, a capacidade adaptativa é a

capacidade da empresa de se adaptar prontamente por meio da

flexibilidade de seus recursos e do alinhamento de recursos e

treinamentos às mudanças do ambiente. Assim, o foco da

capacidade adaptativa é alinhar os fatores organizacionais internos

com os fatores ambientais externos. A capacidade de absorção

destaca a importância de considerar o conhecimento externo,

combinando-o com o conhecimento interno e absorvendo-o para

uso interno. A capacidade de inovação é um fator crucial para as

organizações e relaciona a inovação inerente a uma empresa e as

vantagens associadas em termos de novos produtos e mercados.

De acordo com Cordeiro et al. (2022) acadêmicos como Li et al. (2019)

e Kurtmollaiev (2020), além de Schilke, Hu e Helfat (2018)

salientaram que as capacidades dinâmicas continuam a ser

subestimadas devido à sua natureza e essência e não foram

adequadamente exploradas. Portanto, a pesquisa nesta área ainda

requer um exame aprofundado para permitir conhecer como as

diferentes combinações destes as capacidades influenciam o

sucesso empresarial (Jantunen et al., 2018).

A inovação no domínio da gestão é um tema amplo e a literatura

relacionada tem crescido significativamente nos últimos anos (Lin et

al., 2023). O termo inovação, conforme Lin et al. (2023), foi

mencionado pela primeira vez no livro de Schumpeter, “A Teoria do



Desenvolvimento Econômico”, em 1912, quando o autor, referiu-se ao

terceiro elemento do desenvolvimento econômico como inovação

tecnológica ou inovação, no qual, definiu a inovação como uma

mudança no sistema de produção existente, a qual foi introduzida

pelo empresário para obter lucros e/ou reduzir custos; conforme

descrito pelos autores, para Schumpeter a inovação inclui cinco

casos principais: novos produtos, novos métodos de produção, novos

mercados, novos recursos de matérias-primas e novas organizações.

As inovações, sejam elas tecnológicas ou em outras formas, podem

ser caracterizadas como possibilidades de desenvolvimento e tidas

como fatores geradores de vantagens às organizações que as detêm

ou as desenvolvem. Mas, o que faz com que uma organização seja

mais inovadora que outra? Buscando uma resposta a este

questionamento, Alves et al. (2017) procuraram apresentar um

modelo que ajudasse explicar essas diferenças, pautados nas

capacidades dinâmicas. As quais, conforme os autores, são

consideradas precursoras das capacidades de inovação. Por sua vez,

a capacidade de inovação possibilita a transformação de

conhecimento e aprendizado em novos produtos, serviços e

processos, e os introduz no mercado. Segundo Tidd et al. (2015), para

que isso ocorra, a inovação depende da forma como todo o processo

é realizado, ou seja, depende de recursos, rotina e capacidade de

gestão.

Neste sentido, as capacidades dinâmicas auxiliam no

desenvolvimento da capacidade de inovação por meio do

estabelecimento de processos gerenciais e organizacionais. Desta

forma, as capacidades dinâmicas sugeridas por Teece (2007) podem

auxiliar no desenvolvimento das capacidades de inovação (Froehlich;

Bitencourt, 2019). Sendo que, o processo de inovação presume que



as empresas podem e devem usar ideias externas e internas, para

alcançar os mercados e avançar na sua tecnologia. A inovação vista

como uma nova estratégia possibilita a exploração de novos

conhecimentos, além dos limites internos da organização. A partir

disso, a cooperação com empresas e profissionais externos assume

um papel essencial, e o sucesso organizacional depende da

capacidade de adaptação contínua e o desenvolvimento de recursos

próprios (Tidd et al., 2015). Tendo em vista que há uma forte ligação

entre o desempenho da inovação e o desempenho da empresa

como ressaltam Zabel e O’Brien (2024) nos casos de mercados de

tecnologia emergentes.

Esse processo, pode facilitar a integração de conhecimentos e de

aprendizagens em novos produtos, serviços e introduzir inovações

no mercado. Desse modo, a inovação depende da maneira como

todo esse processo é conduzido, isto é, depende dos recursos, das

rotinas e da capacidade de gerenciamento da organização (Tidd et

al., 2015). Diante disso, a abordagem das capacidades dinâmicas

ganha força devido a questão de mobilização de capacidades e

recursos continuamente para atender as estratégias de negócios

conforme o dinamismo do mercado (Froehlich; Bitencourt, 2019).

Teece (2007) ressalta que essa abordagem é indicada para o estudo

de estratégias organizacionais, e associa ao contexto de mudança e

de inovação.

Breznik e Hisrich (2014) analisaram as principais definições de

capacidades dinâmicas e destacaram os principais pontos e

expressões que podem ser relacionados à inovação como: criar,

integrar, modificar, mudar rapidamente e mudar. Os autores

ressaltam que muitas vezes os termos utilizados para caracterização

das capacidades dinâmicas e a inovação podem ser os mesmos ou



sinônimos, o que pode ocasionar alguma confusão. Neste sentido,

conforme apresentado por Wang e Ahmed (2007) a inovação pode

se apresentar como uma das diversas capacidades dinâmicas

possíveis de fazer parte das organizações.

3. POSSÍVEIS (INTER)RELAÇÕES ENTRE ESTRUTURA

ORGANIZACIONAL, CAPACIDADES DINÂMICAS E INOVAÇÃO

Alguns autores (Severo et al., 2012; Chege et al., 2020; Davis;

Bendickson, 2021; Gaspary et. al., 2020; Oesterreich et al., 2022) tem

desenvolvido estudos associando a estrutura organizacional ao

desenvolvimento de capacidades dinâmicas e/ou a inovações.

Fabrizio (2021) aponta para uma relação entre a estrutura

organizacional e capacidades dinâmicas, contribuindo com um novo

olhar para os estudos que envolvam estes dois construtos teóricos. O

autor menciona que sem uma adequada estrutura organizacional,

não é possível, que haja um processo eficaz de criação e de

sustentação de capacidades dinâmicas nas organizações. A

literatura sobre design organizacional distingue-se da abordagem

estrutural clássica por enfatizar o ajuste dinâmico entre desenho e

contexto, consolidando-se como um campo próprio de investigação

(Burton et al., 2006). Neste sentido, a estrutura organizacional deve

facilitar a tomada de decisões, proporcionar uma reação adequada

ao ambiente e resolução de conflitos entre as unidades. A relação

entre os princípios fundamentais da organização e a coordenação

entre suas atividades e as relações organizacionais internas em

termos de obtenção de respostas são deveres da estrutura

organizacional (Daft, 1998).

Gonzalez (2022) relata que o modelo de estrutura organizacional, no

que diz respeito à formalização, centralização e integração,



impactará a inovação das equipes, e essa relação é mediada pela

capacidade dinâmica baseada no conhecimento. Por sua vez,

Martinez-Azúa et al. (2025) argumentam que a estrutura

organizacional orgânica associada a fatores como cultura

organizacional promovem a inovação. Neste sentido, o design

organizacional é um facilitador de capacidades dinâmicas; no

entanto, se feito incorretamente, pode criar barreiras à mudança

(Bojesson, 2024) e neste contexto, o fracasso da inovação influencia

negativamente o desempenho organizacional (Chatterjee et al.,

2023).

O desenvolvimento de capacidades de inovação é uma estrutura

adequada para entender como as organizações sentem, aproveitam

e reconfiguram oportunidades de inovação em um ambiente de

negócios altamente turbulento (Chatterjee et al., 2023), assim, o

design organizacional afeta o grau de mobilização dos recursos de

uma organização que por sua vez influenciam a eficácia dos

processos de aprendizagem relacionados com a absorção e troca de

conhecimento dentro da organização, o que pode facilitar a

inovação e adoção de novas tecnologias por parte da organização

(Alexiou et al., 2019).

A centralização, por outro lado, consistente com estudos anteriores,

foi encontrada como tendo uma relação negativa com a capacidade

de absorção, o que destaca o efeito variável das estruturas de

tomada de decisão nos processos de aprendizagem envolvidos

(Alexiou et al., 2019). Em contrapartida, de acordo com Dias e Lages

(2021) uma estrutura organizacional mais orgânica pode facilitar o

processo de detecção e aprendizado para o desenvolvimento de

novos produtos. Desta forma, estruturas mecânicas com alto grau de



formalização e centralização têm impacto negativo na capacidade

dinâmica (Gonzalez, 2022).

Tais autores relatam que o estudo se vale de uma lacuna de

pesquisa que caracteriza a estrutura organizacional como um

antecedente da capacidade dinâmica, analisando o impacto da

estrutura organizacional nas dimensões da capacidade dinâmica e

desta última no desempenho inovador (Gonzalez, 2022).

A estrutura organizacional pode influenciar o funcionamento da

organização em suas relações internas e com o ambiente externo,

conforme Burns e Stalker (1961), as organizações apresentam dois

tipos básicos de estruturas, uma mecanicista e outra orgânica. As

estruturas mecanicistas são estruturas inerentemente mais

formalizadas, burocráticas, inflexíveis e padronizadas, enquanto as

estruturas orgânicas são definidas como aquelas inerentemente

menos formalizadas, mais flexíveis e mais abertas a assumir riscos e

soluções criativas.

Considerar o grau em que uma estrutura organizacional é formal

versus informal é eficaz para capturar essa distinção entre uma

estrutura organizacional mecanicista e orgânica, uma distinção que

se mostrou uma variável estrutural altamente relevante no contexto

da inovação das organizações (Damanpour, 1991). Nesta ótica,

Pardim et al. (2024) relatam que o tipo de estrutura, seja ela

mecanicista ou orgânica, tem um impacto significativo nas políticas

de inovação. Enquanto Gaspary et al. (2020) relatam que uma

estrutura organizacional com baixos níveis de centralização e

formalização e altos níveis de integração contribui para criar um

ambiente de trabalho que promove a liberdade e a autonomia.



Por sua vez, Teece (2017) destaca que as capacidades dinâmicas

envolvem não só enfrentar desafios e oportunidades externas e

internas, mas decidir o que a empresa deve fazer no futuro, garantir

o acesso aos recursos necessários e a implementação do design

organizacional apropriado. A empresa será mais inovadora e flexível

se as capacidades dinâmicas forem bem desenvolvidas. No sentido

em que há relação entre a estrutura organizacional e o

desenvolvimento de capacidades dinâmicas, ou ainda a relação

entre a estrutura e o desenvolvimento de inovações. Severo et al.

(2012) enfatizam que a estrutura organizacional pode influenciar na

capacidade de desenvolvimento de práticas e ações que

possibilitem ou dificultem as inovações nas organizações. O Quadro

1 apresenta os aspectos das possíveis relações dos três construtos.

Quadro 1. Relações entre Estrutura Organizacional, Capacidades

Dinâmicas e Inovação

Dimensão Principais aspectos Relações

identificadas

Principais

autores

Estrutura

Organizaci

onal

Configuração

interna da

organização

(autoridade, divisão

de trabalho,

coordenação). Pode

ser mecanicista

(formalização,

hierarquia rígida) ou

orgânica (flexível,

colaborativa).

Estruturas

mecanicistas

tendem a inibir

inovação e reduzir

capacidades

dinâmicas;

estruturas

orgânicas

favorecem

aprendizado,

adaptação e

criatividade.

Burns; Stalker

(1961);

Mintzberg

(2009);

Damanpour

(1991); Gaspary

et al. (2020)

Capacidade

s

Dinâmicas

Habilidade de

integrar, construir e

reconfigurar

recursos em

Estrutura

organizacional

pode ser

considerada

Teece et al.

(1997);

Eisenhardt;

Martin (2000);



Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

As relações entre a estrutura organizacional, as capacidades

dinâmicas e a inovação têm apresentado lacunas de investigação

(Bocken; Geradts, 2020, Gonzalez, 2022). Neste contexto, buscou-se

fazer o levantamento dessas relações na literatura. Como resultado

desta busca por exemplo Wang et al. (2023) que enfatizaram que a

capacidade de integração de recursos medeia a relação entre a

flexibilidade organizacional e a inovação do modelo de negócios.

resposta a

ambientes

mutáveis. Incluem

capacidade de

adaptação,

absorção e

inovação.

antecedente das

capacidades

dinâmicas: sem

arranjos

adequados, não é

possível sustentá-

las.

Wang; Ahmed

(2007); Fabrizio

(2021)

Inovação Desenvolvimento

de novos produtos,

serviços, processos

e modelos de

negócio. Resultado

de rotinas de

aprendizagem e

adaptação.

Capacidades

dinâmicas são

precursoras da

inovação; inovação

também retroage

sobre a estrutura,

exigindo

reconfigurações.

Froehlich;

Bitencourt

(2019); Alves et

al. (2017); Teece

(2017);

Gonzalez

(2022)

Inter-

relações

A estrutura

organizacional

molda as condições

para o

desenvolvimento de

capacidades

dinâmicas; estas,

por sua vez,

sustentam a

inovação; a inovação

demanda ajustes

estruturais.

Relação cíclica e

interdependente:

estrutura →
capacidades →
inovação →
reconfiguração

estrutural.

Severo et al.

(2012);

Fjeldstad;

Snow (2018);

Wang et al.

(2023);

Martínez-Azúa

et al. (2025)



Outro aspecto apresentado, é que a estrutura organizacional orienta

as empresas para a economia da inovação, desde que alinhada a

uma cadeia de valor também orientada neste sentido. Desta forma,

a estrutura organizacional pode facilitar soluções efetivamente

inovadoras, se facilitar o diálogo multidisciplinar, especialmente na

resposta aos problemas e necessidades dos clientes, sendo que a

forma de implementação desta resposta pode ser mantida no nível

do grupo. Estruturas organizacionais flexíveis e adaptáveis podem

ajudar as organizações a responderem de forma mais eficaz às

mudanças no ambiente externo (Fjeldstad; Snow, 2018; Gaspary et

al., 2020).

A estrutura organizacional pode tanto facilitar quanto inibir a

capacidade de uma organização de inovar. A estrutura

organizacional excessivamente rígida, hierárquica e burocrática

pode inibir a inovação, pois, pode tornar difícil a implementação de

novas ideias e a tomada de decisões ágeis. A falta de comunicação e

o temor a riscos também podem surgir em certas estruturas e por

vezes desencorajar a inovação. A chave pode estar em buscar

encontrar um equilíbrio. Pois, a estrutura organizacional não deve

ser um obstáculo à inovação, mas sim um meio para apoiá-la. Essa

constatação, ressalta o aspecto relacionado à gestão, pois, a

influência do papel dos gestores na forma como os processos

organizacionais estão estruturados pode permitir um maior

desenvolvimento de capacidades dinâmicas e consequentemente,

um maior nível de inovação. Conforme afirmam Leih et al. (2015) os

gestores têm a responsabilidade primária de reconhecer a

necessidade de mudança no negócio, de ajustar os negócios, de

orquestrar os ativos necessários e, de forma mais geral, de

(re)estruturar a organização quando necessário.



A estrutura organizacional é um recurso fundamental para apoiar a

inovação do modelo de negócio, o que por sua vez cria uma

vantagem competitiva sustentável para a empresa (Wang et al.,

2023), neste sentido, o design organizacional pode ser um facilitador

de capacidades dinâmicas; no entanto, se feito incorretamente,

pode criar barreiras à mudança (Bojesson, 2024).

Uma estrutura organizacional pode promover comunicação

interfuncional, coletando ideias sistematicamente, aumentando os

níveis de descentralização, promovendo sistemas de feedback,

sistemas de recompensa apropriados e utilização adequada de

ferramentas para permitir o processo de geração de ideias

(Raghuvanshi; Garg, 2022). Já que conforme Latilla et al. (2020) o

modelo organizacional tradicional e consolidado tem sido percebido

como insuficiente pelos gestores das empresas, as quais tem

percebido que uma abordagem hierárquica tradicional para

inovação não é coerente com as exigências do novo cenário

competitivo.

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS

A questão norteadora deste trabalho foi as possíveis interrelações

entre a estrutura organizacional, as capacidades dinâmicas e a

inovação nas organizações. Para isso, buscou-se a partir da literatura

das três temáticas encontrar possíveis confluências nas suas

configurações e da evolução dos conceitos ao longo do tempo.

Ao considerar que o cenário econômico sofreu diversas

transformações ao longo dos anos, sobretudo após a revolução

industrial em especial após a difusão das tecnologias de informação,

o que tem ocasionado uma maior exigência das empresas em se



adaptar e se reconfigurar, para acompanhar a evolução e

transformação de seu ambiente de atuação. A introdução de

inovações pode permitir que as empresas concorram de forma mais

presente em mercados que são dinâmicos e complexos. Isso faz com

que as organizações precisem buscar aprender como podem ser

mais inovadoras e com isso poderem atuar de forma melhor em

seus mercados.

A forma como os recursos e as pessoas são organizados em uma

estrutura, pode ter influência em como as organizações

desenvolvem suas atividades e como elas competem nos mercados

em que atuam. Neste sentido, a estrutura organizacional tem uma

relevância na implementação dos objetivos organizacionais, pois,

buscando atingi-los a organização buscará se adequar em estrutura

e processos, o que será facilitado caso a mesma seja detentora de

capacidades que a possibilitem uma vantagem no mercado em que

atua. No contexto de competição das organizações, alinhar a

estrutura de forma a possibilitar o desenvolvimento de capacidades

dinâmicas, as quais podem ser vistas como base para o

desenvolvimento de inovações, apresenta-se como um processo de

gestão condizente.

O aspecto da capacidade de inovação como fator preponderante ao

desempenho da organização e tendo em vista que a inovação se

tornou um modo de vida das organizações, implantar a capacidade

de desenvolvimento de inovações é um dos aspectos mais

desafiadores da gestão (Breznik; Hisrich, 2014). Para os autores, a

capacidade de inovação pode ser vista como uma das muitas

capacidades dinâmicas da empresa. Teece et al. (1997), quando

apresentaram a estrutura de capacidades dinâmicas para explicar

como combinações de competências e recursos podem ser



desenvolvidas, implementadas e protegidas enfatizam a obtenção

de vantagens competitivas a quem as conseguir.

Deste modo, o mercado em constante mudança, exige dos gestores

cada vez mais o desenvolvimento de capacidades de reconfigurar

suas estruturas organizacionais, buscando apresentar soluções para

as demandas dos mercados. Esta reconfiguração da estrutura pode

ser relacionada à capacidade dinâmica da organização. E as

respostas às demandas como inovação. Sendo que conforme

apresentado anteriormente, a estrutura organizacional pode ser um

limitador ou estimular o desenvolvimento das capacidades da

organização, bem como pode facilitar os processos e ações de

inovação.

Como resposta ao questionamento de pesquisa apresentado, pode

se refletir que a estrutura organizacional exerce uma relação tanto

no desenvolvimento de capacidades dinâmicas (Fabrizio, 2021) e que

a estrutura tem relação com os níveis de inovação (Severo et al.,

2012). Também, pode-se conjeturar que as capacidades dinâmicas

possuem uma relação com o desenvolvimento da inovação (Breznik;

Hisrich, 2014). Apesar de muitas vezes, os conceitos de inovação e

capacidades dinâmicas se apresentarem como tautológicos, as

reflexões aqui apresentadas, tiveram como base Wang e Ahmed

(2007) que apresentam a inovação como parte das capacidades

dinâmicas. Neste sentido, evidencia-se a possível interrelação da

estrutura organizacional com as capacidades dinâmicas e da

inovação e que elas influenciam no desenvolvimento das

organizações.

De modo geral, Martínez-Azúa et al. (2024) relatam que a estrutura

orgânica tem influência na inovação incremental. Para que haja uma



melhora no processo de inovação, os autores relatam que a

combinação de outros fatores, como a cultura organizacional

inovadora e a gestão proativa tem um impacto positivo na inovação.
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