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RESUMO: A crescente adogao de solugdes de inteligéncia artificial (IA) nas organizagdes
tem intensificado o debate sobre os fatores que condicionam seu uso efetivo. Embora
a literatura tradicional privilegie aspectos técnicos e estruturais, observa-se uma lacuna
na compreensao dos fatores organizacionais que influenciam a incorporagcdo dessas
tecnologias. Nesse contexto, o presente estudo tem como objetivo propor um modelo tedrico-
conceitual que explique a influéncia da cultura organizacional na adog¢ao de IAem empresas
do setor de servicos. Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa de natureza tedrica,
fundamentada em revisdo integrativa da literatura nas areas de cultura organizacional,
inovacgao tecnologica e inteligéncia artificial organizacional. Como resultado, propde-se
um modelo que articula dimensdes culturais — orientagcdo a inovacio, ao controle e ao
aprendizado — a mecanismos organizacionais intermediarios, como capacidade absortiva,
apoio da alta gestdo e processos de experimentagdo. Conclui-se que a adogao de IA
depende n&o apenas da disponibilidade tecnolégica, mas também de condi¢des culturais
que favoregam a aprendizagem, a experimentacao e a adaptagéo organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional. Inteligéncia artificial. Inovagao
organizacional.

ORGANIZATIONAL CULTURE AND ARTIFICIAL INTELLIGENCE ADOPTION IN
SERVICE ORGANIZATIONS

ABSTRACT: The growing adoption of artificial intelligence (Al) solutions in organizations has
intensified discussions about the factors that influence their effective use. While traditional
literature emphasizes technical and structural aspects, there is a gap in understanding the
organizational factors that shape the adoption of these technologies. This study aims to
propose a theoretical-conceptual model that explains how organizational culture influences
Al adoption in service organizations. Methodologically, this is a theoretical study based
on an integrative literature review in the fields of organizational culture, technological




innovation, and organizational artificial intelligence. The findings suggest that cultural
dimensions—innovation orientation, control orientation, and learning orientation—affect Al
adoption through intermediary mechanisms such as absorptive capacity, top management
support, and experimentation processes. The study concludes that Al adoption depends
not only on technological availability but also on cultural conditions that support learning,
experimentation, and organizational adaptation.
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INTRODUGAO

A intensificagao da transformacéo digital tem redefinido as bases competitivas das
organizagdes contemporaneas, especialmente no setor de servigos, caracterizado por alta
dependéncia de conhecimento e interacdo humana. Nesse cenario, a inteligéncia artificial
(IA) emerge como uma tecnologia estratégica capaz de promover ganhos significativos de
eficiéncia, automacao de processos e melhoria na tomada de decisdo (Davenport; Ronanki,
2018).

Apesar do avanco tecnoldgico, a adocao de IA nao ocorre de forma homogénea
entre as organizagdes. Enquanto algumas empresas conseguem integrar essas solugoes
de maneira eficaz, outras enfrentam dificuldades substanciais, mesmo dispondo de
infraestrutura tecnoldgica adequada. Essa discrepancia sugere que fatores além da
tecnologia influenciam o processo de adogao.

Dentre esses fatores, a cultura organizacional destaca-se como um elemento central,
pois engloba valores, crengas e praticas que orientam o comportamento dos individuos e
moldam a forma como as organizagdes respondem a mudancgas (Schein, 2010). Culturas
organizacionais que incentivam inovagao, aprendizado e experimentacéo tendem a ser
mais propensas a incorporagao de tecnologias emergentes.

Diante desse contexto, este estudo busca avangar na compreensao da relagao entre
cultura organizacional e o uso de tecnologias inteligentes, propondo um modelo tedrico que
integra diferentes perspectivas da literatura.

OBJETIVO

O presente estudo tem como objetivo geral propor um modelo tedrico-conceitual
integrativo que explique a influéncia da cultura organizacional na adogao de solugdes de IA
em organizagdes do setor de servigos. Parte-se do pressuposto de que a incorporagao de
tecnologias emergentes ndo depende exclusivamente de fatores técnicos, mas é fortemente
condicionada por elementos culturais que orientam comportamentos, decisdes e praticas
organizacionais.




De forma especifica, busca-se identificar e analisar as principais dimensdes da
cultura organizacional que atuam como facilitadoras ou barreiras a adog¢ao de tecnologias
baseadas em |IA, com destaque para a orientagédo a inovagao, ao controle e ao aprendizado.
Além disso, o estudo pretende compreender como tais dimensdes culturais se articulam
com mecanismos organizacionais intermediarios — como a capacidade absortiva, 0 apoio
da alta gestdo e os processos de experimentacdo — que viabilizam a transformagao do
potencial tecnoldgico em praticas organizacionais efetivas.

Por fim, o estudo objetiva contribuir para a integracdo de diferentes correntes
tedricas presentes na literatura de Administracao, especialmente nos campos de cultura
organizacional, inovagao e adogao de tecnologias, propondo um arcabougo analitico que
possa orientar futuras investigagbes empiricas. Adicionalmente, busca-se oferecer subsidios
para a pratica gerencial, auxiliando gestores na construgdo de ambientes organizacionais
mais propicios a adoc¢ao eficaz de solugdes de IA.

METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza tedrica, com
abordagem qualitativa e objetivo exploratorio, uma vez que busca aprofundar a compreensao
de um fendbmeno ainda em consolidagdo na literatura: a influéncia da cultura organizacional
na adogao de solugdes de IA. A opgcao por um estudo tedrico justifica-se pela necessidade
de integrar diferentes perspectivas conceituais e construir um modelo analitico capaz de
explicar relacdes ainda pouco sistematizadas no campo da Administracao.

A coleta de informagdes ocorreu no periodo de janeiro de 2024 a margo de 2025, por
meio de buscas sistematicas em bases de dados académicas nacionais e internacionais,
tais como Google Scholar, Scopus e Web of Science, amplamente reconhecidas pela
relevancia e rigor cientifico das publicacdes indexadas.

A busca bibliografica concentrou-se em publicagdes no periodo de 2000 a 2024, com
excecao de obras classicas anteriores consideradas fundamentais para a fundamentagao
tedrica do estudo, como Davis (1989) e Cohen e Levinthal (1990). Foram selecionados
estudos alinhados ao objetivo da pesquisa, considerando relevancia tematica, impacto
académico e aderéncia ao escopo do estudo.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi desenvolvida por meio de uma
revisao integrativa da literatura, a qual permite a sintese e a articulagdo de conhecimentos
provenientes de diferentes abordagens teodricas e metodologicas. Essa estratégia
metodoldgica possibilita ndo apenas a identificacdo de lacunas no estado da arte, mas
também a proposicdo de modelos conceituais e agendas de pesquisa futura, sendo
especialmente adequada para estudos de carater tedrico-conceitual.

O processo de revisao contemplou a analise de produgdes cientificas nacionais e
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IA aplicada as organizagdes. A selecao das fontes considerou critérios como relevancia
tematica, reconhecimento académico dos autores, impacto das publicagdes e aderéncia
ao objetivo do estudo. Foram incluidos tanto trabalhos classicos, que fundamentam os
principais constructos tedricos, quanto estudos contemporaneos, que refletem os avangos
recentes no campo.

A analise do material selecionado foi conduzida de forma interpretativa e critica,
buscando identificar convergéncias, divergéncias e lacunas na literatura. A partir dessa
analise, procedeu-se a construgdo de um modelo tedrico integrativo, no qual sdo articuladas
dimensdes culturais e mecanismos organizacionais intermediarios que influenciam a adog¢ao
de IA. Esse processo envolveu a sistematizagao dos principais conceitos e a proposigcao de
relagdes tedricas entre eles, contribuindo para a consolidacdo de um arcabougo analitico
coerente e consistente.

Por fim, destaca-se que, por se tratar de um estudo tedrico, ndo houve a utilizagao
de instrumentos de coleta de dados empiricos, sendo o desenvolvimento da pesquisa
fundamentado exclusivamente na analise e integracao da literatura existente. Tal abordagem
reforga o carater exploratorio do estudo e sua contribuicdo para o avango tedrico no campo
da Administragdo.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise integrativa da literatura evidencia que a adog¢ao de solugdes de IA nas
organizacgdes transcende aspectos estritamente tecnoldgicos, configurando-se como um
fendbmeno essencialmente sociotécnico (Venkatesh et al., 2003). Nesse sentido, a cultura
organizacional emerge como um elemento estruturante, capaz de influenciar tanto a
predisposi¢ao quanto a capacidade das organizagdes em incorporar tecnologias emergentes
em suas rotinas e processos decisorios.

A partir da revisdo realizada, identificam-se trés dimensdes culturais centrais
que condicionam a adoc¢ao de IA: a orientacdo a inovagao, a orientagao ao controle e
a orientagdo ao aprendizado. Tais dimensdes refletem diferentes padrées de valores e
praticas organizacionais que, em conjunto, moldam o ambiente interno no qual as decisdes
tecnolégicas sdo tomadas.

A orientacdo a inovacdo esta associada a valorizacdo da criatividade, da
experimentacdo e da disposicao para assumir riscos (Rogers, 2003). Organizagdes
que apresentam essa caracteristica tendem a demonstrar maior abertura a adocédo de
tecnologias disruptivas, uma vez que encaram a incerteza como parte inerente do processo
inovativo. Nesse contexto, a IA é percebida ndo apenas como uma ferramenta operacional,
mas como um vetor estratégico de transformagao organizacional.

Em contraste, a orientagéo ao controle refere-se a énfase em normas, procedimentos
padronizados e previsibilidade operacional (Schein, 2010). Embora tal orientacéo seja




fundamental para garantir eficiéncia e estabilidade, ela pode atuar como um fator limitante
a adocao de tecnologias emergentes, especialmente quando estas exigem flexibilidade,
adaptacao e tolerancia ao erro. Assim, culturas organizacionais excessivamente orientadas
ao controle tendem a apresentar maior resisténcia a incorporagao de solugdes baseadas
em |A.

Por sua vez, a orientagdo ao aprendizado configura-se como uma dimensao critica
para a adogéao tecnoldgica, na medida em que envolve a capacidade da organizagao de
adquirir, interpretar e aplicar novos conhecimentos (March, 1991). Ambientes organizacionais
que promovem a aprendizagem continua favorecem a absorgéo de tecnologias complexas,
como a |IA, uma vez que estimulam a troca de conhecimento e o desenvolvimento de
competéncias internas.

Além das dimensoes culturais, a analise da literatura permite identificar mecanismos
organizacionais intermediarios que mediam a relagdo entre cultura organizacional
e a incorporagcédo tecnoldgica. Dentre esses mecanismos, destaca-se a capacidade
absortiva, entendida como a habilidade da organizacdo de reconhecer o valor de novos
conhecimentos externos, assimila-los e aplica-los comercialmente (Cohen; Levinthal, 1990).
Esse constructo desempenha papel fundamental na tradugéo do potencial tecnolégico em
praticas organizacionais efetivas.

Outro mecanismo relevante é o apoio da alta gestdo, que atua como elemento
legitimador das iniciativas de inovacao (Teece, 2007). A lideranga organizacional exerce
influéncia direta na alocagdo de recursos, na definicdo de prioridades estratégicas e
na criagcdo de um ambiente favoravel a experimentagdo tecnoldgica. Nesse sentido, o
comprometimento da alta gestdo com a inovagao € determinante para o sucesso do uso te
tecnologias inteligentes.

Adicionalmente, os processos de experimentagdo configuram-se como praticas
essenciais para a implementagao de tecnologias emergentes (March, 1991). A possibilidade
de testar solugdes em ambientes controlados permite reduzir incertezas, validar hipoteses e
ajustar modelos antes de sua adogédo em larga escala. Tais processos sao particularmente
relevantes no contexto da IA, dada a complexidade e a natureza probabilistica de seus
resultados.

A articulagdo entre dimensdes culturais e mecanismos organizacionais permite
compreender que a incorporagao nao ocorre de forma direta, mas mediada por condigbes
internas que viabilizam ou restringem sua implementagdo. Dessa forma, organizagoes
com culturas orientadas a inovagao e ao aprendizado tendem a desenvolver mecanismos
mais robustos de absor¢cdo e experimentagcdo, aumentando sua capacidade de adogao
tecnologica. Em contrapartida, culturas orientadas predominantemente ao controle podem
inibir esses mecanismos, dificultando a incorporagao de novas tecnologias.

Sob uma perspectiva tedrica, os achados deste estudo contribuem para a integragao
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teorias de adogao de inovagao e aprendizagem organizacional. Essa abordagem permite
avancgar na compreensao da IA como um fendmeno organizacional complexo, que envolve
nao apenas infraestrutura tecnoldgica, mas também aspectos simbdlicos, cognitivos e
comportamentais.

Do ponto de vista gerencial, os resultados indicam que a adogdo bem-sucedida de
IA requer mais do que investimentos em tecnologia. E necessario promover mudancas
culturais que incentivem a inovagado, a aprendizagem continua e a experimentacao.
Gestores que compreendem essa dindmica tendem a desenvolver estratégias mais
eficazes para a implementacgao de tecnologias emergentes, reduzindo resisténcias internas
e potencializando os beneficios organizacionais.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo evidenciou que a adog¢ao de solugdes de |IA nas organizagdes
deve ser compreendida para além de seus aspectos técnicos, configurando-se como
um fenbmeno profundamente influenciado por fatores organizacionais e culturais. Nesse
sentido, a cultura organizacional mostrou-se um elemento central na explicacdo das
diferentes capacidades das organizagdes em incorporar tecnologias emergentes, uma vez
que orienta comportamentos, praticas e decisdes estratégicas (Schein, 2010).

A partir da proposicdo de um modelo tedérico-conceitual integrativo, foi possivel
identificar que dimensdes culturais como orientacdo a inovagao, ao aprendizado e ao
controle exercem influéncia significativa sobre a adogcdo de IA. Em especial, culturas
organizacionais que valorizam a experimentagao, a aprendizagem continua e a abertura
a mudanca tendem a favorecer a incorporagao de novas tecnologias, enquanto ambientes
excessivamente orientados ao controle podem atuar como barreiras ao processo inovativo
(Rogers, 2003).

Adicionalmente, o estudo destacou o papel dos mecanismos organizacionais
intermediarios, como a capacidade absortiva, o apoio da alta gestdo e os processos de
experimentagdo, que atuam como mediadores entre cultura e adogéo tecnoldgica. Esses
mecanismos sao fundamentais para a transformagéo do potencial tecnolégico em praticas
organizacionais efetivas, reforcando a ideia de que a adogéo de IA depende n&do apenas
da disponibilidade de recursos tecnoldgicos, mas também da capacidade organizacional de
aprender, adaptar-se e inovar (Cohen; Levinthal, 1990).

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao integrar diferentes correntes da
literatura de Administragao, especialmente nos campos de cultura organizacional, inovagao
e adogao de tecnologias, oferecendo um arcabougo analitico que amplia a compreensao
da IA como fendmeno sociotécnico. Sob a perspectiva gerencial, os achados sugerem
que gestores devem priorizar ndo apenas investimentos em tecnologia, mas também o
desenvolvimento de uma cultura organizacional favoravel a inovagéo e a aprendizagem




continua, como condigcdo essencial para o sucesso de iniciativas baseadas em IA (Dauvis,
1989).

Como limitacdo, destaca-se a natureza tedrica do estudo, que ndo contempla
validagao empirica do modelo proposto. Nesse sentido, recomenda-se que pesquisas futuras
testem empiricamente as relagcdes aqui apresentadas, explorando diferentes contextos
organizacionais e setores econémicos. Ademais, investigacdes futuras podem aprofundar
a analise de variaveis contextuais, como maturidade digital e estrutura organizacional,
ampliando a compreensao do fendbmeno.
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