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RESUMO

Objetivo — O objetivo desta pesquisa € investigar a influéncia das Capacidades de

Tecnologia da Informacao na Agilidade Organizacional na Marinha do Brasil.

Metodologia — As hipoteses da pesquisa foram testadas por meio da Modelagem de
Equacgdes Estruturais com estimagdo por minimos quadrados parciais (PLS-SEM). Os
dados foram coletados de 731 Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha (CIM). Esses
militares atuam em diversas organizacGes espalhadas pelo pais e utilizam grande

quantidade de dados no seu dia a dia.

Resultados — As Capacidades de Tecnologia da Informacdo (CTI) influenciam positiva
e significativamente a Agilidade Organizacional (AQO). Foi observada mediacdo parcial
da Capacidade Absortiva (CA) nessa relacdo. Ademais, o efeito moderador do
Conhecimento Gerencial de Tl (CGTI) na relagdo das CTI com a AO e das CTIl com a
CA ndo foi significativo. Finalmente, foi observado um efeito direto moderado pelo CGTI

na relacdo entre CTl e AO.

Limitagdes/Implicagdes — A amostra composta somente pelos Oficiais do CIM pode
apresentar-se como limitacdo da pesquisa. Adicionalmente, outras variaveis latentes
capazes de afetar a Agilidade Organizacional ndo foram consideradas no modelo. Outra
limitacdo verificada foi a utilizacdo de um referencial teérico com base na administracdo
empresarial para a formulacdo das hipéteses do estudo. No entanto, apesar das limitacGes,
a pesquisa teve como implicacdo teodrica, a ampliacdo do campo de estudo sobre
Capacidades de Tecnologia da Informacéo, ja que foi realizada no contexto da Marinha
do Brasil, uma organizacdo publica, fundamentada na hierarquia e disciplina, de um pais

emergente.

Aplicabilidade do trabalho — Esta pesquisa tem algumas implicagdes préaticas. Em
primeiro lugar, destaca-se necessidade de politicas e estratégias voltadas para o
desenvolvimento das CTI com o objetivo de impulsionar os processos relacionados a CA
nas organizacfes. Em segundo lugar, aponta para o papel crucial da capacitacdo de

pessoal na exploragdo das CTl para o incremento da AO. E, por fim, destaca a importancia



do desenvolvimento do CGTI como uma forma possibilitar a assimilacéo das ferramentas

de Tl e o alinhamento entre as &reas técnicas e de negdcios para reforcar a agilidade.

Palavras-chave: capacidades de tecnologia da informacdo, capacidade absortiva,

agilidade organizacional, conhecimento gerencial de tecnologia da informacéo.

Categoria do artigo: Trabalho de pesquisa.



ABSTRACT

Purpose — The objective of this research is to investigate the influence of Information

Technology Capabilities on Organizational Agility in the Brazilian Navy.

Methodology — The research model was examined utilizing the Structural Equation
Model (SEM) predicated on Partial Least Squares (PLS). Empirical data were amassed
from 731 officers of the Navy Intendant Corps (CIM). These military personnel are
deployed in a multitude of organizations across the country and engage with a substantial

volume of data in their daily operations.

Findings — Information Technology Capabilities (CTI) positively and significantly
influence Organizational Agility (AO). A partial mediation of Absorptive Capacity (CA)
in this relationship was observed. Furthermore, the moderating effect of Managerial IT
Knowledge (CGTI) on the relationship of CTl with AO and CTI with CA was not
significant. Finally, a direct effect moderated by CGTI was observed in the relationship
between CTI and AO.

Research limitations/implications — The sample composed only of CIM Officers may
present itself as a limitation of the research. Additionally, other latent variables capable
of affecting Organizational Agility were not considered in the model. Another limitation
was the use of a theoretical framework based on business administration for the
formulation of the study’s hypotheses. However, despite the limitations, the theoretical
implication of the research was the expansion of the field of study on Information
Technology Capabilities, as it was carried out in the context of the Brazilian Navy, a

public organization, based on hierarchy and discipline, from an emerging country.

Practical implications — This research has some practical implications. First, it
highlights the need for policies and strategies aimed at developing CTI with the goal of
boosting processes related to CA in organizations. Second, it points to the crucial role of
personnel training in exploiting CTI to increase AO. And finally, it highlights the
importance of developing CGTI to enable the assimilation of IT tools and the alignment

between technical and business areas to reinforce agility.



Keywords: Information technology capabilities, absorptive capacity, organizational

agility, managerial information technology knowledge.

Category: Empirical Research.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto

Embora a constante mudanca e a adaptacdo ndo sejam necessarias para todos 0s aspectos
de uma Organizacdo Militar (OM), os requisitos para especializacdo, integracdo, pensamento
estratégico e planejamento, bem como a existéncia de ambientes de ameacas que se alteram
rapidamente, requerem habilidades para aprendizado e adaptacdo. Além disso, algumas
capacidades especificas do ambito militar, como a guerra de informacdo e operacGes
psicologicas, especiais e de influéncia, necessitam de capacidade para adaptacao, criatividade
e agilidade (TALBOT e FISCHER, 2022).

A visdo de futuro da Marinha do Brasil (MB), descrita no Plano Estratégico da Marinha
(PEM 2040), estabelece que a MB busca ser uma “for¢a moderna, aprestada ¢ motivada, com
alto grau de independéncia tecnologica”, flexivel o bastante para responder prontamente as
ameagas externas, visando a “contribuir para a defesa da Patria e a salvaguarda dos interesses
nacionais” (BRASIL, 2020, p. 51).

Em meio as transformacdes sociais em constante evolucéo, as organizagdes publicas séo
instadas a se manterem vigilantes, a entenderem os fatores que impulsionam as mudancas e a
identificarem as necessidades e aspiragdes emergentes dos cidad&os e instituicdes (HARTLEY,
2015). Assim, € cada vez mais essencial que essas organizacdes sejam flexiveis, ageis e
inovadoras ao enfrentar desafios emergentes (DUNLEAVY et al., 2006). Embora Alavi et al.
(2014) tenham conduzido uma pesquisa no contexto do setor privado, suas observacdes sobre
a necessidade de uma adaptacao rapida e proativa a mudangas incertas e inesperadas podem ser
aplicaveis a MB no contexto do setor pablico, uma vez que, para a MB, essa capacidade de
adaptacdo ndo € apenas um objetivo ou estratégia, mas uma necessidade imperativa (ALAVI et
al., 2014).

Nesse contexto, 0 Manual de Gestdo Administrativa da MB (EMA-134) determina que
o Programa Netuno ¢ “destinado a aprimorar a gestdo das Organizagdes Militares (OM) e,
consequentemente, proporcionar a Marinha do Brasil (MB) as melhores condigdes para estar
pronta e adequada a estatura politico-estratégica exigida pelo Pais” (BRASIL, 2018, p. 4-1). O
Programa Netuno se caracteriza “por a¢des destinadas a avaliacdo da gestdo, a melhoria de
processos, a gestao de riscos, a gestdo estratégica e a geréncia de projetos” (BRASIL, 2018, p.
4-3). Posto isto, em 30 de margo de 2017, a Portaria n°® 91/MB, do Comandante da Marinha,
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incluiu o Programa Netuno, programa destinado a promocao da cultura de Exceléncia em
Gestdo na MB, no portifélio dos programas estratégicos da forca.

O cenario geopolitico em constante transformacao e o ambiente operacional cada vez
mais complexo demandam que as For¢as Armadas intensifiquem seu foco no aprendizado e na
adaptacdo (TALBOT e FISCHER, 2022). O EMA-134 define que a “capacitacdo profissional
é a base do Programa Netuno” e enfatiza que o programa ¢ o “elemento representativo e
consolidador dos conhecimentos desenvolvidos até 0 momento, e repleto de instrumentos que
norteiam a caminhada para a exceléncia da gestdo administrativa na MB” (BRASIL, 2018, p.
4-1). Na mesma linha, a Ac¢do Estratégica Naval-PESSAOL 2, constante no PEM 2040,
determina “aprimorar a capacitacao de pessoal da MB” (BRASIL, 2020, p. 78).

Para a MB, a troca de conhecimentos adquiridos e o desenvolvimento das atividades
que aprimoram a gestdo das OM sdo cruciais para solidificar os progressos alcancados e para a
melhoria continua da MB em busca da exceléncia na gestdo. Com esse objetivo, a ideia €
aprimorar constantemente a rede de comunica¢des do Programa Netuno, o que facilitard a troca
de experiéncias e o aperfeicoamento organizacional da For¢a (BRASIL, 2018).

Além disso, como uma das mudancas organizacionais decorrentes da promulgacdo da
Lei n® 13.954, de 16 de dezembro de 2019, que trata da Reestruturacdo da Carreira Militar, o
efetivo de militares de carreira da MB sera reduzido em dez por cento até 2029. Com isso,
atuando em um cenario geopolitico cada vez mais volatil e com a reducéo da forga de trabalho,
a Marinha tem se empenhado, mediante investimentos em ferramentas de TI e capacitacdo dos
militares, para alcancar a agilidade necessaria para responder prontamente as ameacas externas.

Considerando que os estudos atuais se concentram, em sua maioria, na agilidade
organizacional em setores privados, é notavel a falta de pesquisa empirica em relacdo a gestéo
publica e estudos organizacionais no ambito do setor publico, particularmente no
desenvolvimento da agilidade em nivel organizacional (LAI, 2018). Esta lacuna foi destacada
na revisao de literatura realizada para este estudo. Assim, torna-se essencial que a agilidade
organizacional seja analisada sob a perspectiva de capacidade no setor publico, conforme
proposto por Lai (2018).

As organizagBes publicas, sendo grandes consumidoras de TI, estdo aumentando
progressivamente seus investimentos na area. Elas estdo expandindo a aquisicao e contratacéo
de uma ampla gama de solugdes, que incluem software, hardware, servi¢cos de armazenamento
e processamento em nuvem. Além disso, estdo buscando assessoria especializada em gestéo de
Tl e investindo no treinamento de suas equipes para lidar com essas tecnologias emergentes
(PANG, LEE e DELONE, 2014).
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Este crescimento nos investimentos em TI nas organizagdes publicas é um reflexo de
uma tendéncia global. Segundo a consultoria Gartner, os gastos mundiais com Tl devem
alcangar a marca de US$ 4,5 trilhdes em 2023, 0 que representa um aumento de 2,4% em relacdo
ao ano anterior (DELISI e HOWLEY, 2023). Paralelamente, o estudo IDC Predictions Brazil
de 2023, conduzido pela IDC Brasil, antecipa um crescimento de 5% no mercado brasileiro de
Tecnologias da Informacgdo e Comunicagédo (TIC) para 0 mesmo ano, chegando a um total
aproximado de US$ 80 bilhdes (ENRIQUEZ e ORTIZ, 2023).

Na mesma linha, a Administracdo Pablica brasileira tem demonstrado um compromisso
significativo com a TI, com investimentos superiores a 3,6 bilhdes de reais até novembro de
2023, conforme dados do Portal da Transparéncia. Ressalta-se, também, que a Estratégia de
Governo Digital 2020-2023, estabelecida pelo Decreto n® 10.332, enfatiza a necessidade crucial
da transformacéo digital no setor pablico. Adicionalmente, 0 Novo PAC planeja um aporte de
R$ 10,2 bilhdes para pesquisa cientifica e desenvolvimento tecnolégico no periodo de 2023 a
2026, o que inclui a edificacdo de centros avangados destinados a fomentar a inovacao.

Além disso, estudos tém mostrado que existe uma relacdo entre as Capacidades de
Tecnologia da Informacdo (CTI) e a Agilidade Organizacional (AO) (LU e RAMAMURTHY,
2011; LEE et al., 2015). Tais estudos examinaram como as competéncias organizacionais
empregadas para adquirir, implementar, combinar e reconfigurar recursos de Tl podem
influenciar positivamente a capacidade da organizacdo de responder e agir efetivamente em
ambientes altamente mutaveis e turbulentos (CEPEDA e ARIAS-PEREZ, 2019). Isso significa
reagir rapidamente as mudancas repentinas e, mais importante, antecipar e aproveita-las através
do aprendizado e inovacdo (SAMBAMURTHY, BHARADWAJ e GROVER, 2003).

Ademais, estudos recentes indicam a necessidade de levar em consideragéo os efeitos
mediadores de diferentes fatores organizacionais relacionados ao CTI-AO, ja que as CTI
precisam do suporte de outras rotinas organizacionais para ter um impacto sobre o AO
(CEPEDA e ARIAS-PEREZ, 2019).

Dessa forma, pesquisas na area tém investigado a mediacdo da flexibilidade da
infraestrutura de TI e rotinas organizacionais suaves, como a capacidade de absorcdo de
conhecimento (TALLON e PINSONNEAULT, 2011; FELIPE, ROLDAN e LEAL-
RODRIGUEZ, 2016). Além disso, a literatura tem mostrado o efeito moderador do ambiente
organizacional (CAl et al., 2013).
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1.2 O problema

Diante do contexto apresentado, tem-se o seguinte problema de pesquisa: qual a relacéo
entre as Capacidades de Tecnologia da Informacéo e a Agilidade Organizacional na Marinha

do Brasil?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Como objetivo geral, busca-se investigar a influéncia das Capacidades de Tecnologia

da Informacdo na Agilidade Organizacional na Marinha do Brasil.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos espera-se:

Consolidar o referencial tedrico acerca da relacdo entre as Capacidades de Tecnologia da
Informacédo e a Agilidade Organizacional tendo por base a administracdo de empresas e aplica-
lo ao contexto da MB;

Elaborar um instrumento para coletar os dados por meio de questionario fechado com base em
escalas validadas em estudos anteriores;

Avaliar o efeito mediador da Capacidade Absortiva na relacdo entre as Capacidades de
Tecnologia da Informacao e a Agilidade Organizacional; e

Avaliar o efeito moderador do Conhecimento Gerencial de TI nas relac6es entre as Capacidades
de Tecnologia da Informacdo e a Agilidade Organizacional e entre as Capacidades de

Tecnologia da Informacéao e a Capacidade Absortiva.
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1.4 Delimitacéo do Estudo

Este estudo tem como proposito investigar a relacdo entre as Capacidades de Tecnologia
da Informacao e a Agilidade Organizacional no contexto da Marinha do Brasil, uma instituicdo
que pertence a Administragdo Publica brasileira. A sele¢do da institui¢do foi por conveniéncia.
Os individuos participantes da pesquisa foram selecionados devido ao cargo que ocupam e pelo

papel que exercem nas organizacdes, a fim de garantir consisténcia dos dados coletados.

1.5 Justificativa e relevancia do Estudo

Este estudo tem como objetivo explorar a interacdo entre as Capacidades de Tecnologia
da Informagdo (CTI) e a Agilidade Organizacional (AO) no contexto especifico da Marinha do
Brasil. Esta € uma &rea ainda pouco estudada na administracdo publica, conforme evidenciado
pela revisdo de literatura realizada. Embora as teorias existentes de administracdo empresarial
fornecam um quadro tedrico solido, a aplicacdo direta dessas teorias a administracdo publica
pode néo capturar totalmente a complexidade e as nuances desse ambiente. Portanto, este estudo
busca preencher essa lacuna, contribuindo para um entendimento mais aprofundado de como a
CTI pode potencializar a AO no setor publico.

A relevancia deste estudo é destacada pelo cenario geopolitico volatil e pelo ambiente
operacional de complexidade crescente, que impdem as Forcas Armadas a necessidade de
intensificar seu enfoque no aprendizado e na adaptacdo (TALBOT e FISCHER, 2022). Isso
implica que, em um mundo em constante mudanca, as Forcas Armadas precisam estar em
constante aprendizado e adaptacdo para responder eficazmente a novos desafios e ameacas.
Ademais, determinadas capacidades especificas do dominio militar, como a guerra de
informacdo e operacdes psicologicas, especiais e de influéncia, demandam ndo apenas a
capacidade de adaptacdo, mas também criatividade e agilidade (TALBOT e FISCHER, 2022).

Este estudo representa um avango nas pesquisas na area, fornecendo resultados
empiricos em um ambiente militar de um pais emergente. Além disso, ao abordar a lacuna na
literatura existente, este estudo também contribui para o corpo académico de conhecimento,
enriquecendo o dialogo sobre a aplicacdo de teorias de administragdo empresarial no setor
publico. Portanto, os resultados desta pesquisa tém o potencial de beneficiar tanto a pratica

administrativa quanto a teoria académica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Apesar de ser realizado no contexto da Administracdo Publica brasileira, mais
especificamente na Marinha do Brasil, o presente estudo utilizou como base teorica a literatura
de Administracdo de Empresas, tendo em vista que ndo foi possivel encontrar estudos que
abordassem os construtos pesquisados na literatura do setor publico. Sendo assim, antes de
adentrar ao referencial tedrico propriamente dito, € imperioso apresentar o método utilizado

para a pesquisa acerca da literatura de Administracdo Publica.

Método de Pesquisa da Literatura de Administracao Publica

Com o objetivo de verificar as relac6es estudadas no contexto da Administracdo Publica
e, mais especificamente, das Forcas Armadas, foi realizada a pesquisa pelos construtos
“organizational agility” e “information technology capability” (também foi utilizada a
expressdo “information technology capabilities”), nos nove periddicos mais bem classificados
no Scimago Journal & Country Rank, categoria Public Administration, e no periédico Armed
Forces & Society.

Os critérios de elegibilidade para os artigos selecionados foram os seguintes (HUANG
e VILLADSEN, 2023):
1. Campo de Estudo: Os artigos devem se concentrar na analise dos construtos
aplicados em organizag6es do setor publico, que sdo definidas como aquelas sob propriedade
ou controle direto do Estado;
2. Topico Central: Os construtos Capacidades de Tecnologia da Informacdo e
Agilidade Organizacional devem ser o foco principal dos estudos, ja que a pesquisa atual busca
explorar a relagdo entre esses elementos. Estudos que mencionam esses construtos apenas em
secOes de discussao, resultados ou como uma ponte para a construgdo tedrica ndo foram
considerados;
3. Delimitacdo: Foram considerados todos os artigos que se concentravam na analise
de organizaces do setor publico;
4. Desenho do Estudo: Nao houve restri¢cdes quanto ao desenho de pesquisa; e
5. Ano de Publicac@o: Nao houve restri¢cbes quanto ao ano de publicacdo dos estudos.
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Os resultados da busca pelo construto “organizational agility” estdo consolidados na

Tabela 1, que apresenta a quantidade de artigos retornada pelo mecanismo de busca de cada

periddico:
Tabela 1 - Principais periédicos para AO
Periodico Quantidade
Armed Forces & Society 0

Administrative Science Quarterly

Journal of Public Administration Research and
Theory

Public Administration Review

Research and Politics
Policy and Society

Review of Public Personnel Administration

Perspectives on Public Management and
Governance

Public Management Review

ol © O/r|O|FrLr| O O

Journal of Policy Analysis and Management
Fonte: Elaborada pelo autor

Em seguida, foi realizada a leitura dos resumos dos dois artigos encontrados com 0
intuito de verificar se eles realmente abordavam o conceito pesquisado no contexto pretendido.
Contudo, foi verificado que o artigo publicado na Public Administration Review, sob o titulo
“Understanding the Role of Public Management and Organizational Stability in an Uncertain
Environment: Evidence from Korean Public Corporations”, em verdade ndo abordava o
construto “organizational agility”.

Com relag@o ao construto “information technology capability”, a Tabela 2 apresenta a

quantidade de artigos retornada pelo mecanismo de busca de cada periddico:

Tabela 2 - Principais periédicos para CTI
Periddico Quantidade

Armed Forces & Society 0

Administrative Science Quarterly

Journal of Public Administration Research and
Theory

Public Administration Review

Research and Politics

Policy and Society

Review of Public Personnel Administration

Perspectives on Public Management and
Governance

Public Management Review

Ol O o/loolw| ©

Journal of Policy Analysis and Management
Fonte: Elaborada pelo autor
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Apos a identificacdo de trés artigos, procedeu-se a analise dos seus resumos para
confirmar se o conceito pesquisado era discutido no contexto desejado. No entanto, constatou-
se que os artigos, publicados na Public Administration Review e intitulados “Cost—Benefit
Analysis Approach to Measuring Performance”, “The Capacities and Challenges of Faith-
Based Human Service Organizations” e “The “Big Questions” of Katrina and the 2005 Great
Flood of New Orleans”, ndo abordavam o construto “information technology capability”.

Este capitulo teve por objetivo ampliar a pesquisa acerca da literatura sobre a
administracdo publica, investigando as relacdes entre as Capacidades de Tecnologia da
Informacdo (CTI) e a Agilidade Organizacional (AO) em organizac¢fes do setor pablico. A
lacuna na literatura que aborda essas relacfes no contexto da administracdo puablica motivou a
utilizacdo de um referencial tedrico de administracdo empresarial para fundamentar as hipoteses
desta pesquisa.

Foi reconhecido que a transposi¢éo direta de teorias de administracdo do setor privado
para o setor publico pode ser vista como uma limitagdo deste estudo, dadas as diferencas
contextuais significativas entre os dois setores. No entanto, a escassez de estudos especificos
no setor publico justifica a adocao deste referencial teorico.

Dessa forma, este estudo ndo pretende sugerir que as teorias de administracdo
empresarial sejam integralmente aplicaveis ao setor publico sem qualquer adaptacdo. Em vez
disso, este trabalho deve ser visto como um estudo exploratorio que busca verificar se as
relacBes observadas em organizacGes do setor privado podem ser identificadas de maneira
similar em organizac@es do setor publico. Esta abordagem pode abrir novos caminhos para a

compreensdo das complexidades inerentes a gestdo de organizagdes publicas na era digital.

2.1 Capacidades de Tecnologia da Informacéo (CTI)

Para Chae, Koh e Park (2018), a CTI é a competéncia de gerar valor de negdcios usando
os ativos de T1 e o know-how que uma organizagdo possui. Na mesma linha, Chen et al. (2014)
adotam uma visdo mais abrangente da Capacidade de TI, que reflete as similaridades e possiveis
sinergias entre os diversos recursos e ativos de TI das empresas.

A Capacidade de T1 ¢ definida por Bharadwaj (2000) como a competéncia de mobilizar
e de implantar recursos baseados em Tl em combinagdo ou concomitantemente com outros

recursos e capacidades. A CTI de uma empresa abrange infraestrutura de TI, recursos humanos
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de TI, compostos de habilidades técnicas e gerenciais de TI, e intangiveis habilitados por TI,
como ativos de conhecimento, orientacdo para o cliente e sinergia (BHARADWAJ, 2000).

Tippins e Sohi (2003) propuseram uma taxonomia para entender a competéncia em T1
no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos. Eles sugerem que a competéncia em TI é
composta por trés dimensdes: Objetos de T1 (por exemplo, software, hardware, pessoal de TI),
Operac0es de Tl e Conhecimento de TI. Para os autores, estas dimensdes representam recursos
que sdo especializados e complementares entre si, indicando a capacidade da organizacdo de
entender e utilizar ferramentas e processos de TI para gerenciar informacgdes de mercado e do
cliente. Para alcangar a competéncia em TI, é necessario que todos 0s trés componentes estejam
presentes. Por exemplo, uma empresa pode ter muitos objetos de Tl, mas ndo alcancara a
competéncia em Tl se ndo tiver o conhecimento necessario para utiliza-los efetivamente
(TIPPINS e SOHI, 2003).

De acordo com Liu et al. (2016), que seguiram a taxonomia de Tippins e Sohi (2003), a
competéncia em TI é composta por trés dimensdes: Infraestrutura Flexivel de TI, Assimilacao
de Tl e Conhecimento Gerencial de TI. A Infraestrutura Flexivel de TI ¢ um conjunto
compartilhado de recursos tecnoldgicos que permitem o rapido desenvolvimento e
implementacao de aplicacOes de T1 atuais e futuras (Bharadwaj, 2000; Lu e Ramamurthy, 2011;
Ray et al., 2005). A Assimilacdo de TI € a capacidade da empresa de utilizar a T1 para apoiar,
moldar e habilitar suas estratégias de negocios e atividades da cadeia de valor (Armstrong e
Sambamurthy, 1999). O Conhecimento Gerencial de Tl é o grau em que 0s principais gerentes
possuem o conhecimento empresarial e as habilidades técnicas necessarias para prever o valor
e o potencial da Tl e utiliza-la efetivamente para alinhar os processos de negocios aos objetivos
organizacionais (RANGANATHAN, DHALIWAL e TEO, 2004).

Lu e Ramamurthy (2011) definem CTI como um construto latente refletido em trés
dimensbes: Capacidade de Infraestrutura de Tl (a base tecnoldgica), Capacidade de
Abrangéncia de Negdcios de TI (pensamento estratégico de negécios-Tl e parceria) e Postura
Proativa de TI (orientacdo para oportunidades).

A Capacidade de Infraestrutura de Tl é a competéncia de implantar plataformas
compartilhaveis que uma empresa possui - uma capacidade que captura até que ponto a empresa
€ boa em gerenciar servicos e arquiteturas de gerenciamento de dados, servi¢os de comunicagédo
de rede e portfolio e servicos de aplicativos (BHARADWAJ, 2000; LU e RAMAMURTHY,
2011). Essa habilidade permite que a empresa identifique e melhore seus principais aplicativos,

compartilhe informagdes sobre seus produtos e servigcos em diferentes locais, realize transacgoes



26

e aproveite as oportunidades de colaboracdo entre suas diferentes areas de negocios
(BHARADWAJ, 2000; LIOUKAS, REUER e ZOLLO, 2016).

Uma infraestrutura de TI superior fornece uma plataforma globalmente integrada que
reforca a padronizacéo e integracdo de dados e processos. Esse nivel de integracdo possibilita
a coleta e o compartilhamento de informacgGes precisas e oportunas (LU e RAMAMURTHY,
2011). A répida tomada de decisdes estratégicas esta associada ao uso extensivo de informacgoes
precisas e adequadas em tempo real (EISENHARDT, 1989).

A Capacidade de Abrangéncia de Negdcios de Tl € a competéncia da administracao de
uma empresa de visualizar e explorar os recursos de TI para apoiar e aprimorar 0s objetivos de
negécios - uma capacidade que reflete até que ponto a empresa desenvolve uma visdo
estratégica de TI clara, integra o planejamento estratégico de negocios e de Tl e permite a
capacidade da administracdo de entender o valor dos investimentos em TI (BHARADWAJ,
2000; WADE e HULLAND, 2004; LU e RAMAMURTHY, 2011).

Uma organizacgdo que possui uma capacidade superior de abrangéncia de neg6cios em
Tl enfatiza a importancia da parceria e sinergia entre Tl e negdcios. Essa parceria e sinergia
entre os gerentes de TI e negdcios leva a uma tomada de decisdo conjunta eficaz, aplicacGes
mais estratégicas e maior adesdo, resultando em uma melhor implementacdo (LU e
RAMAMURTHY, 2011; WEILL e ROSS, 2004).

A Postura Proativa de Tl é a capacidade de uma empresa de procurar proativamente
maneiras de adotar inovacGes de Tl ou explorar os recursos de TI existentes para criar
oportunidades de negdcios - uma postura que mede até que ponto a empresa se esforca para
estar sempre atualizada com as inovacgdes de TI, continua a experimentar novas ferramentas de
TI, conforme necesséario, busca constantemente novas maneiras de aumentar a eficacia do uso
da Tl e promove um clima que apoia a tentativa de novas maneiras de usar a TI (AGARWAL
e SAMBAMURTHY, 2008; LU e RAMAMURTHY, 2011).

A organizacgdo que adota uma Postura Proativa de TI e capaz de compreender melhor
uma grande inovacdo em TI e avaliar assertivamente o potencial de adequacao a empresa, sendo
capaz de identificar, selecionar e buscar conscientemente inovacbes em TI (SWANSON e
RAMILLER, 2004).

Sambamurthy, Bharadwaj e Grover (2003) identificaram dois processos estratégicos
importantes para que as empresas possam usar as tecnologias da informacao para melhorar seu
desempenho através de acbes competitivas continuas. Esses processos sdo a construcdo de
capacidades e a acdo empreendedora. A construcdo de capacidades esta relacionada a légica de

alavancagem e envolve o desenvolvimento de competéncias em TI, opcOes digitais, agilidade
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e alerta empreendedor (capacidade de um empreendedor de perceber e aproveitar oportunidades
de negdcios) para criar capacidades dindmicas. A a¢do empreendedora esta relacionada a l6gica
de oportunidade e envolve o uso criativo dessas capacidades para acdo competitiva.

Utilizando a definicdo de Lu e Ramamurthy (2011), a Capacidade de TI, neste estudo,
consiste em um construto reflexivo de segunda ordem composto pelas dimensdes: Capaciadade
de Infraestrutura de T1 (CITI), Capacidade de Abrangéncia de Negdécios de TI (CANTI) e uma
Postura Proativa de T1 (PPTI).

Ao examinar os fundamentos do Programa Netuno, que visa a impulsionar a exceléncia
na gestdo das OM da MB, pode-se perceber que o pilar “Cultura de Inovag¢do” se alinha
perfeitamente aos conceitos abordados nesta secdo. Ao abordar este topico, 0o EMA-134 enfatiza
gue o caminho para a exceléncia naquilo que se faz esta reside na constante revisao de todas as
acles; no estimulo a uma atitude proativa, em vez de reativa; na procura por inovacdo em

produtos, servigos e processos; e na criatividade e flexibilidade de atuacdo (BRASIL, 2018).

2.2 Capacidade Absortiva (CA)
2.2.1 Definicéo

O interesse cada vez maior acerca do aprendizado e do conhecimento organizacional foi
impulsionado tanto por questdes praticas quanto por avangos na pesquisa. Em termos praticos,
a capacidade de aprender e se adaptar é fundamental para o desempenho e o sucesso duradouro
das organizacbes (ARGOTE e MIRON-SPEKTOR, 2011). Para Felipe, Roldan e Leal-
Rodriguez (2016), o aprendizado organizacional se torna um fator chave de sucesso para
empresas no atual ambiente dinamico.

Argote e Miron-Spektor (2011) afirmam que o aprendizado organizacional é um
processo que ocorre ao longo do tempo. Assim, 0s autores retratam este processo como um
ciclo continuo através do qual a experiéncia de desempenho de uma tarefa é convertida em
conhecimento que, por sua vez, muda o contexto da organizacdo e afeta a experiéncia futura.
Para Kane e Alavi (2007), o aprendizado organizacional é um processo dindmico para criar
novos conhecimentos e para transferi-los para onde seréo utilizados e necessarios, o que resulta
na criacdo de novos conhecimentos para posterior transferéncia e utilizacdo. A criagédo, a
transferéncia e a retencdo de conhecimento podem ser amplamente consideradas como
processos sociais que envolvem comunicagéo, interagcdo, colaboracdo e discurso entre os

membros da organizacéo.
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Para Argote e Miron-Spektor (2011), embora os pesquisadores tenham definido o
aprendizado organizacional de diferentes maneiras, o cerne da maioria das defini¢des é que o
aprendizado organizacional € uma mudanca na organizacdo e ocorre a medida que a
organizacdo adquire experiéncia. A maioria dos pesquisadores concordaria em definir o
aprendizado organizacional como uma mudanga no conhecimento da organizagao que ocorre
como resultado da experiéncia. Ao passo que a organizagdo desempenha suas tarefas, a
experiéncia se torna evidente. A interacdo entre a experiéncia e o contexto resulta na criacdo de
conhecimento (ARGOTE e MIRON-SPEKTOR, 2011).

Esse conhecimento pode se revelar por meio de alteragcGes na forma como pensamos ou
agimos e englobar componentes explicitos e tacitos, ou seja, dificeis de expressar claramente.
Além disso, pode estar presente em diversos meios, como individuos, rotinas e sistemas de
memoria transacional (ARGOTE e MIRON-SPEKTOR, 2011). Levando em consideracdo que
uma organizagao pode adquirir conhecimento, sem que haja uma mudanca correspondente no
comportamento, alguns pesquisadores definem o aprendizado organizacional como uma
alteracdo na gama de comportamentos possiveis (HUBER, 1991).

O conceito de conhecimento é bastante complexo de definir e medir, especialmente
quando se considera o nivel organizacional de analise (HARGADON e FANELLI, 2002). Ao
adotar abordagens que mensuram alteracdes nas praticas ou no desempenho, é possivel obter a
vantagem de capturar tanto o conhecimento tacito quanto o explicito ao avaliar o conhecimento
(ARGOTE e MIRON-SPEKTOR, 2011).

Para Argote e Miron-Spektor (2011), existem trés subprocessos principais nos processos
de aprendizagem organizacional: criacdo de conhecimento, transferéncia de conhecimento e
retencdo de conhecimento. A criacdo de conhecimento ocorre quando uma unidade gera
conhecimento a partir de sua prépria experiéncia direta. A transferéncia de conhecimento
acontece quando uma unidade adquire conhecimento a partir da experiéncia de outra unidade.
A retencdo de conhecimento ocorre quando ele é mantido na organizacdo através de um
processo que o0 conecta ao contexto ativo.

De acordo com Huber (1991), o aprendizado organizacional consiste em aquisi¢do de
conhecimento, distribuicdo de informagdes, interpretacdo de informacGes e memoria
organizacional. Nas palavras do autor, adquirir conhecimento é o ato de obter informacdes
relevantes. Distribuir informag6es envolve compartilhar dados de varias fontes, resultando em
novas informagdes ou compreensdo. Interpretar informacgdes é o processo de dar sentido as
informagdes distribuidas por meio de interpretacdes amplamente compreendidas. A memoria

organizacional refere-se ao armazenamento de conhecimento para uso posterior.
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Com isso, Argote e Miron-Spektor (2011) afirmam que 0s seus integrantes, suas
ferramentas e suas redes de trabalho sdo os mecanismos primarios de que as organizacfes
dispdem para fomentar o aprendizado organizacional e para criar, reter e transferir o
conhecimento. Apesar de ser essencial que cada individuo aprenda para o beneficio do grupo e
da organizacdo, o aprendizado individual por si sé ndo € suficiente para promover o aprendizado
em nivel grupal e organizacional. A fim de alcancar tais niveis mais avangados de aprendizado,
€ necessario que o conhecimento adquirido por cada individuo seja compartilhado em um
repositorio coletivo, permitindo que outros possam acessa-lo (ARGOTE e MIRON-SPEKTOR,
2011).

Neste contexto, a rotatividade de pessoal nas organizacdes pode levar a perda de
conhecimentos importantes, jd& que os funcionarios que saem levam consigo seus
conhecimentos. No entanto, a chegada de novos funcionarios também pode trazer novos
conhecimentos valiosos para a organizacdo (CARLEY, 1992; MARCH, 1991). Além disso, &
medida que as organizagdes se preparam para a aposentadoria de diversos funcionarios, surgem
grandes desafios relacionados a retencdo do conhecimento. A transferéncia de conhecimento
também desempenha um papel crucial nas organiza¢6es devido a natureza dispersa do trabalho,
a globalizacdo, a estrutura organizacional com vérias unidades e aos relacionamentos entre
organizagOes, como fusdes, aquisicoes e aliancas (ARGOTE e MIRON-SPEKTOR, 2011).

De acordo com March (1991), existem duas atividades principais para o aprendizado
em uma organizacdo: exploracdo e explotacdo. A exploracdo envolve experimentar novas
possibilidades e é associada a transferéncia de aprendizado do individuo para o coletivo. A
explotagéo, por outro lado, consiste em aprimorar competéncias e tecnologias existentes ao
utilizar o que ja foi aprendido. Para os autores, ambas as atividades sdo importantes para o
processo dindmico de criacdo de conhecimento na organizacdo e devem ser equilibradas
adequadamente. Organizacdes que ndo se concentram na explotacdo acabam arcando com o0s
custos da experimentacdo sem obter muitos de seus beneficios, enquanto aquelas que nédo se
concentram na exploracdo acabam ficando presas em um equilibrio estavel, mas néo ideal.

Para Cohen e Levinthal (1990), o conhecimento prévio relacionado a um conhecimento
externo confere as organizacGes a capacidade de reconhecer o valor de novas informacdes,
assimila-las e aplica-las a fins comerciais. Essas habilidades, coletivamente, constituem o que
0s autores chamaram de “Capacidade de Absorg¢ido” ou “Capacidade Absortiva” (CA) de uma
organizacdo. Isso significa que ter conhecimento prévio sobre um assunto pode ajudar a

empresa a reconhecer, assimilar e aplicar novas informac6es de maneira mais eficaz.
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Ainda de acordo com Cohen e Levinthal (1990), a CA de uma organizacdo é
influenciada pela capacidade absortiva das pessoas que trabalham nela, mas nédo é simplesmente
a soma das capacidades individuais. A organizacdo também precisa desenvolver formas de
combinar e aplicar o conhecimento obtido e compreendido. Para isso, € importante estimular a
boa comunicagdo e a cooperagdo entre as unidades e os individuos da organizacao, bem como
buscar compreender as capacidades e 0os conhecimentos de cada um. A CA também pode ser
melhorada através de treinamentos técnicos avancados e de trocas de experiéncias entre 0s
funcionarios, que aumentam o acervo de conhecimento da organizagéo. A capacidade absortiva
esta relacionada a transferéncia e ao compartilhamento de conhecimento na organizagdo, que
possibilitam a inovacéo e a adaptacdo ao ambiente.

Para Zahra e George (2002), a CA é definida como um conjunto de rotinas e processos
organizacionais que possibilitam adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento
para produzir uma capacidade organizacional dindmica. Essa capacidade dindmica influencia a
criacdo e implementacdo de outras capacidades organizacionais, que Sd80 necessarias para

desenvolver vantagem competitiva sustentavel.

Tabela 3 - Dimensdes da Capacidade Absortiva
Dimensdes/Capacidades Componentes Papel e importancia
Investimentos anteriores
Conhecimento prévio

Esquema perceptivo
Novas conexdes

Aquisigao Intens_ldade Velocidade de aprendizado
Velocidade : :
S Qualidade de aprendizado
Direcao
Interpretacéo
Assimilacdo Compreenséo Compreensédo
Aprendizado
Sinergia

Internalizacéo

Transformacéo Recodificacéo

Converséo .
Dupla associacdo
x Uso Competéncias essenciais
Exploracéo x
Implementacao Novos recursos

Fonte: Zahra e George (2002).

Zahra e George (2002) propdem que a capacidade de absor¢do de uma empresa é
composta por duas partes: a Capacidade de Absorcdo Potencial (PCA) e a Capacidade de
Absorcdo Realizada (RCA). A PCA inclui as capacidades de aquisicdo e assimilacdo de
conhecimentos externos, enquanto a RCA inclui as capacidades de transformacéo e exploragéo
do conhecimento absorvido. Embora a PCA seja importante, é a RCA que tem 0 maior impacto
no desempenho da empresa, pois pode influenciar o desempenho atraves da inovacgdo de

produtos e processos.
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Zahra e George (2002) também sugerem um fator de eficiéncia para as empresas, que

pode ser calculado pela razéo entre RCA e PCA. Esse fator indica que as empresas variam em

sua capacidade de criar valor a partir de sua base de conhecimento, dependendo de suas

habilidades para transformar e explorar o conhecimento.

Figura 1 - Modelo da Capacidade Absortiva

Capacidade Abortiva
Potencial Realizada Vantagem Competitiva
Fonte de conhecimento e
complementaridade Aquisicéo Transforma(;éo Flexibilidade estratégica
ot | = Inovagdo
Experiéncia Assimilagdo Exploragao Desempenho

Mecanismos
de integragdo
social

Gatilhos de
ativacao

Regimes de
apropriagao

Fonte: Adaptado de Zahra e George (2002).

Tabela 4 - Proposicdes do Modelo de CA

Proposicéo 1

Quanto maior a exposicdo de uma empresa a fontes externas de conhecimento diversas
e complementares, maior a oportunidade para a empresa desenvolver seu PCA.

Proposicéo 2

A experiéncia influenciard o desenvolvimento do PCA de uma organizacao.
Especificamente, a experiéncia influencia o locus de busca e o desenvolvimento de
capacidades dependentes do caminho de aquisi¢do e assimilacdo do conhecimento
gerado externamente.

Proposicéo 3

Os gatilhos de ativacdo influenciardo a relacdo entre a fonte do conhecimento e
experiéncia e 0 PCA. Especificamente, a fonte do gatilho influenciard o locus de busca,
enquanto a intensidade do gatilho influenciard os investimentos no desenvolvimento
das capacidades de aquisicdo e assimilacdo necessarias.

Proposicéo 4

A utilizacdo de mecanismos de integracao social reduz a distancia entre PCA e 0 RCA,
aumentando assim o fator de eficiéncia.

Proposicéo 5

As organizagGes com capacidades bem desenvolvidas de transformacdo e exploracédo
do conhecimento sdo mais propensas a obter vantagem competitiva por meio da
inovacdo e desenvolvimento de produtos do que aquelas com capacidades menos
desenvolvidas.

Proposicéo 6

As organizagdes com capacidades bem desenvolvidas de aquisicdo e assimilacdo de
conhecimento sdo mais propensas a sustentar uma vantagem competitiva devido a
maior flexibilidade na reconfiguragéo de suas bases de recursos e no tempo efetivo de
implantacdo de capacidades a custos mais baixos do que aquelas com capacidades
menos desenvolvidas.

Proposicéo 7

O regime de apropriabilidade modera a relagdo entre RCA e a vantagem competitiva
sustentavel.

Proposi¢do 7a

Sob regimes fortes de apropriabilidade, haverd uma relacéo significativa e positiva
entre 0 RCA e a vantagem competitiva sustentivel, devido aos custos mais altos
associados & imitacéo.

Proposi¢do 7b

Sob regimes fracos de apropriabilidade, haverd uma relagdo significativa e positiva
entre 0 RCA e a vantagem competitiva sustentavel somente quando as organizacOes
protegerem seus ativos e capacidades de conhecimento.

Fonte: Adaptado de Zahra e George (2002).
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A teoria da capacidade absortiva estabelece uma conexdo entre o desempenho
organizacional e os processos de conhecimento, fundamentada na viséo de recursos da empresa
e no conceito mais abrangente de capacidades dinamicas. Em esséncia, os estudos sobre
capacidade absortiva sustentam que a eficacia de uma organizacéo é determinada pela eficiéncia
com que seus processos internos de conhecimento conseguem adaptar suas competéncias as
alteracdes nas condi¢es ambientais (HARVEY, 2010).

A aplicacdo do conceito de capacidade absortiva na avaliacdo do desempenho de
organizaces do setor publico é valiosa por trés razdes principais. Primeiro, as reformas do New
Public Management visam melhorar a compreenséao das necessidades dos usuarios e a eficacia
da prestacdo de servigos, pressupondo que o conhecimento pode ser convertido em melhor
desempenho. Segundo, as organizacgdes de servico publico operam em ambientes complexos e
multivalorados, onde a capacidade absortiva pode desempenhar um papel importante na
negociacdo de diferentes valores e expectativas. Por fim, a capacidade absortiva é valiosa
porque raramente foi utilizada para analisar o desempenho das organizac6es de servico publico,
especialmente em um contexto ndo mercantil ou quase mercantil (HARVEY, 2010).

Ashrafi et al. (2005) argumentam gue possuir uma ampla gama de conhecimentos é um
dos fatores importantes na construgédo da capacidade de absorcdo. Os autores acrescentam que
os Sistemas de Informagdo que gerenciam o conhecimento da organizagdo devem capturar
conhecimento de diversas fontes, cobrindo diferentes areas de neg6cios. Com isso, 0
conhecimento diversificado armazenado nos sistemas de informacdo pode influenciar
positivamente a capacidade de absorcdo da organizacao.

Bartlett e Ghoshal (2002) afirmam que, a medida que os principais concorrentes globais
alcancam a paridade em termos de escala de operacgdes e posi¢des de mercado internacionais, a
capacidade de conectar e aproveitar o conhecimento torna-se cada vez mais o fator determinante
entre aqueles que tém sucesso e aqueles que nao tém.

Conhecimento e capacidades sdo recursos valiosos que podem ser dificeis de adquirir e
imitar. Embora, em alguns casos, seja possivel comprar esses recursos, na maior parte do tempo
é necessario desenvolvé-los internamente. Gerenciar e utilizar esses recursos de maneira eficaz
requer um certo nivel de habilidade empreendedora, que nem todas as equipes de gerenciamento
possuem (TEECE, PETERAF e LEIH, 2016).

A capacidade de aprendizagem organizacional € um conjunto de habilidades e recursos,
tangiveis e intangiveis, que uma empresa utiliza para obter novas formas de vantagem
competitiva. Essas habilidades possibilitam o processo de aprendizagem dentro da organizagéo

(ALEGRE e CHIVA, 2008). Do ponto de vista da aprendizagem organizacional, a saida
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concreta através da capacidade de conhecimento promove o desempenho inovador (HUNG et
al., 2011).

A CA, na presente pesquisa, consiste em um constructo reflexivo de segunda ordem
composto pelas dimensdes de Aquisicdo (AQU), Assimilacdo (ASS), Transformacéo (TRA) e
Exploracdo (EXP), conforme definido por Zahra e George (2002).

O EMA-134 define o “Aprendizado Organizacional” como um dos pilares fundamentais
do Programa Netuno. A publicacdo enfatiza que, para a MB, esse conceito envolve a busca
continua e a obtencéo de novos patamares de conhecimento, tanto individuais quanto coletivos,
através da percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informacdes e experiéncias.
Esse conceito é aplicado quando a organizagdo busca de maneira estruturada, especifica e
proativa 0 conhecimento compartilhado, incentiva a experimentacdo, utiliza o erro como
instrumento de aprendizado, dissemina suas melhores praticas, desenvolve solucbes e
implementa melhorias e inovacdes de forma sustentavel, exercendo assim o aprendizado
organizacional. A manutencdo do conhecimento que a organizagdo tem sobre si mesma, sua
gestdo e seus processos € um elemento essencial para seu progresso (BRASIL, 2018). Portanto,
fica claro que os conceitos discutidos nesta secdo estdo intrinsecamente ligados ao Programa

Netuno.

2.2.2 Capacidades de Tecnologia da Informacéo e a Capacidade Absortiva

A geracdo de conhecimento, tanto tacito quanto explicito, é crucial na administracdo de
empresas. Esses conhecimentos auxiliam a geréncia a se adaptar e a antecipar mudancas no
ambiente através do desenvolvimento de novos produtos e servi¢os. A tecnologia da informacéo
permite que as empresas adquiram, processem, armazenem e compartilhnem informacdes. Além
disso, no contexto da gestdo do conhecimento, a Tl pode apoiar a transformacdo entre
conhecimentos tacitos e explicitos (RUIZ-MERCADER, MERONO-CERDAN e SABATER-
SANCHEZ, 2006).

Em grandes empresas globais que operam em ambientes hipercompetitivos, a tecnologia
da informacdo estara entrelacada com estratégias e processos de gestdo do conhecimento
organizacional (ALAVI e LEIDNER, 2001). Ao otimizar a velocidade de aquisi¢cdo e
compartilhamento de informacdes em toda a empresa, a tecnologia da informacao pode ajudar
a garantir que cada membro da equipe esteja sempre atualizado com informacGes relevantes do
mercado (TIPPINS e SOHI, 2003).
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A compreensdo compartilhada é muitas vezes dificil de alcancar devido a constante
evolugéo da base de conhecimento que os membros da organizacdo precisam lidar, o que
contribui para mudancas nos objetivos e metas da organizacdo (LEVINTHAL e MARCH,
1993). Para evitar a confusdo, é importante estabelecer mecanismos que permitam manter o0s
membros atualizados sobre 0s objetivos da organizacao e as informacdes disponiveis (TIPPINS
e SOHI, 2003).

O desenvolvimento das competéncias em tecnologia da informacdo pode levar as
empresas a aprimorarem a sua habilidade em adquirir e disseminar informacdes (TIPPINS e
SOHI, 2003). A competéncia em TI pode ser Gtil para promover a constru¢do de um consenso
entre 0s membros de uma organizacao, visto que uma das vantagens dessa tecnologia é permitir
que esses membros participem de forma mais ativa do processo de gerenciamento de
informacbes (HILTZ e WELLMAN, 1997). Além disso, gracas a conectividade aprimorada
pela TI, os membros da empresa podem compartilhar suas proprias interpretacbes das
informacdes com mais facilidade, o que agiliza o desenvolvimento do consenso (TIPPINS e
SOHI, 2003).

Com o processo continuo de aprendizagem da organizacdo, é possivel acumular
informacgdes valiosas em diferentes tipos de memdria, tanto declarativas quanto procedurais. A
TI1 fornece os mecanismos necessarios para armazenar essas informacdes, porém, para que elas
sejam Uteis, devem estar acessiveis aos membros da organizacao e serem interpretadas de forma
semelhante, para que possam ser integradas ao conhecimento geral da organizacdo (TIPPINS e
SOHI, 2003).

A TI, com seus protocolos e padrdes de plataforma, € uma ferramenta ideal para conectar
membros da organizacdo em locais distintos por meio de sistemas compartilhados, como
intranets, e permitir o acesso facil ao conhecimento armazenado. Dessa forma, as informacdes
novas podem ser interpretadas e combinadas com o conhecimento pré-existente para melhorar
a aprendizagem e a tomada de decisdes da organizacéo (TIPPINS e SOHI, 2003).

Alavi e Leidner (2001) afirmam que a tecnologia da informag&o pode melhorar a
integracdo e o uso do conhecimento, tornando mais facil capturar, atualizar e acessar as
diretrizes da organizacdo. Contudo, é importante considerar que, com o tempo, os efeitos dos
mecanismos de aprendizagem habilitados por T1 no aprendizado organizacional podem mudar.
As pessoas podem aprender a usar essas ferramentas de maneira mais eficaz para apoiar 0
aprendizado organizacional (CARLSON e ZMUD, 1999), mas algumas ferramentas podem se
tornar menos eficazes a medida que a quantidade de conhecimento disponivel através delas se
torna esmagadora para os usuarios (HANSEN e HAAS, 2001).
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Tippins e Sohi (2003), em um estudo realizado com gerentes em 271 empresas de
manufatura, concluiram que os beneficios relacionados a T s6 podem ser aproveitados quando
uma empresa desenvolve competéncia em Tl e a utiliza como um conjunto de recursos
especializados para alavancar outros recursos complementares. Tal pesquisa ainda forneceu
uma visdo mais aprofundada de como os recursos de Tl podem ser aplicados para alavancar
processos, como o aprendizado organizacional, e assim, impactar o desempenho da empresa de
maneira positiva.

Como observado na literatura académica, possuir sistemas de informacéo apropriados e
capacidades de gerenciamento de informacdes € crucial para facilitar a gestdo do conhecimento.
Na verdade, esses sistemas e capacidades podem afetar a forma como os dados séo coletados,
como o conhecimento é capaz de se mover dentro de uma organizacao e 0os métodos pelos quais
novos conhecimentos sao gerados (RIALTI et al., 2020).

Ademais, as contribui¢fes da abordagem da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e sua
extensdo, a abordagem da Visdo Baseada em Conhecimento, indicam que a vantagem
competitiva é proveniente das habilidades e capacidades da empresa, tornando a aprendizagem
um aspecto estratégico crucial (REAL et al., 2006).

As empresas investem em tecnologia da informacdo para buscar iniciativas rapidas e
inovadoras em resposta a um mercado em constante evolucdo (LU e RAMAMURTHY, 2011).
Muitas vezes, a Tl pode habilitar como também impedir a Agilidade Organizacional (LU e
RAMAMURTHY, 2011).

A inovacdo tecnoldgica nas empresas € um processo de aprendizagem através do qual é
gerado um fluxo de novos conhecimentos tecnoldgicos ou competéncias tecnoldgicas
distintivas (CTD) (NIETO, 2004). Em resumo, as empresas que desenvolveram uma
capacidade de aprendizagem no passado terdo uma maior capacidade de inovar no presente
(REAL et al., 2006).

A MB possui iniciativas abrangentes para promover a Gestdo do Conhecimento, apoiada
por ferramentas de Tl em suas OM. Entre essas iniciativas, destaca-se o Portal do
Conhecimento, uma criagdo da Diretoria de Pessoal Militar que serve como um vasto
repositério da MB, contendo conceitos e informagdes relacionadas & Gestdo do Conhecimento
da Forca. O objetivo deste portal é padronizar a producdo e o compartilhamento de
conhecimento, tornando-o util para todas as OM que necessitem desse conhecimento.

Adicionalmente, as Normas Gerais de Administracdo da MB (SGM-107), ao abordarem

o SisNetuno - um sistema gerencial projetado para digitalizar o Programa Netuno, ressaltam
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que estamos em um cendrio onde o alto volume de informagdes que precisamos processar torna
as analises mais complexas e demanda respostas cada vez mais rapidas (BRASIL, 2021).

Nesse contexto, o SisNetuno marca o inicio da trajetéria do Programa Netuno rumo a
Transformacdo Digital. Essa transformacdo vai além do uso de tecnologia para apoiar 0s
processos, pois envolve uma nova perspectiva sobre 0s processos de gestdo das organizacoes,
buscando maior simplicidade, maior conectividade entre as organizacfes e a utilizagéo dos
dados gerados para melhorar a tomada de decisdes (BRASIL, 2021).

Portanto, diante das iniciativas empregadas pela MB para incentivar a padronizacéo e o
compartilhamento de conhecimento por meio de Sistemas de Informacao (Sl), espera-se que a
influéncia de CTI sobre CA, observada em estudos realizados no contexto do setor privado,

também ocorra no contexto da MB.

H1: A CTlI influencia positivamente a CA.

2.3 Agilidade Organizacional (AO)
2.3.1 Definicéo

Um dos desafios ao sintetizar os resultados de um conjunto de trabalhos é entender que
as variaveis-chave podem ter diferentes interpretacdes para diferentes pessoas. Embora 0s
pesquisadores concordem que a agilidade é a capacidade de sentir e reagir as mudancas, existem
variacdes no nivel em que a agilidade € avaliada (corporativo, unidade de negdcios, processo
ou grupo de trabalho) e na estrutura do construto (TALLON et al., 2019).

Lu e Ramamurthy (2011) descrevem a Agilidade Organizacional (AO) como a
capacidade da empresa de lidar com mudancas inesperadas no ambiente de negécios. Para 0s
autores, a Agilidade Organizacional € um construto de segunda ordem composto pela Agilidade
de Capitalizagdo de Mercado (ACM) e pela Agilidade de Ajuste Operacional (AAO). A ACM
é a habilidade da empresa em responder rapidamente as mudancas, monitorando e melhorando
continuamente seus produtos/servigos para atender as necessidades dos clientes. Jd a AAO é a
habilidade da empresa em lidar rapidamente com mudancas no mercado ou na demanda, atraves
de seus processos internos de negocios.

Sambamurthy, Bharadwaj e Grover (2003) definem a AO como um construto de nivel
de processo que representa as capacidades de uma empresa em lidar com os clientes, coordenar

suas operacOes internas e aproveitar seu ecossistema de parceiros comerciais externos. Roberts
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e Grover (2012) entendem agilidade como o nivel em que uma empresa consegue identificar e
reagir prontamente as oportunidades centradas no cliente para inovagdo e agdo competitiva.
LEE et al. (2015) conceituam agilidade como a habilidade das empresas de constantemente
perceberem e reagirem as mudancas do mercado. Weber e Tarba (2014) entendem a AO como
a habilidade de se adaptar com flexibilidade diante de novos avangos desenvolvimentos.

Para Ravichandran (2018), agilidade é a capacidade de uma empresa de reagir
rapidamente frente as mudancas e oportunidades do ambiente. Essa capacidade € dividida em
trés partes: capacidade de resposta ao cliente, flexibilidade operacional e flexibilidade
estratégica. A capacidade de resposta ao cliente envolve avaliar as necessidades e preferéncias
dos clientes e oferecer produtos e servicos rapidamente. A flexibilidade operacional envolve
simplificar processos e acelerar o desenvolvimento de produtos, cadeia de suprimentos e
logistica. A flexibilidade estratégica envolve a habilidade da empresa de explorar novos
mercados e redefinir o escopo de seus negdcios.

Na mesma linha, Sharifi e Zhang (2019) afirmam que uma organizacao &gil precisa ter
quatro tipos de capacidades para se adaptar as mudancas no seu ambiente de negdcios:
responsividade, competéncia, flexibilidade e rapidez. Responsividade é a capacidade de
detectar e responder as mudangas, seja de forma reativa ou proativa, e se recuperar delas.
Competéncia é o conjunto de habilidades que garantem a produtividade, a eficiéncia e a eficacia
das atividades da empresa, como visdo estratégica, tecnologia adequada, qualidade, custo,
inovacdo, gestdo da mudanca, pessoas capacitadas, cooperacao e integracdo. Flexibilidade € a
capacidade de produzir diferentes produtos e atingir diferentes objetivos com as mesmas
instalagdes. Rapidez ¢é a capacidade de realizar tarefas e operacGes no menor tempo possivel.

De modo similar, a agilidade pode ser entendida como a “capacidade de uma
organizacéo de realocar/redirecionar seus recursos de forma eficiente e eficaz para atividades
gue geram e protegem (e capturam) mais valor, conforme as circunstancias internas e externas
exigem” (TEECE, PETERAF e LEIH, 2016, p. 5). De acordo com Worley, Williams e Lawler
(2014), a capacidade de implementar mudancas organizacionais que sejam efetivas, apropriadas
e duradouras de maneira consistente € o que caracteriza a agilidade como um recurso
organizacional.

Teece, Peteraf e Leih (2016) argumentam que a agilidade tem um custo alto para ser
criada e mantida e pode ser ainda mais alto se ndo for desenvolvida. No entanto, a agilidade
ndo € uma resposta valida para todas as situac@es. Os custos dependem das estruturas e sistemas

existentes. Ha davidas sobre qual é a melhor forma de alcanca-la. Em uma situacdo, pode ser
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conveniente manter recursos extras ou reservas; em outra, pode ser mais adequado investir em
equipamentos versateis ou ampliar o leque de clientes da empresa.

Para Teece, Peteraf e Leih (2016), as empresas podem se resguardar de riscos com
instrumentos financeiros, dispensando assim a necessidade de viabilizar a agilidade por meio
da base de ativos da empresa. E importante destacar que as competéncias para lidar com eventos
desfavoraveis podem ser diferentes das competéncias para aproveitar eventos favoraveis. Os
requisitos de agilidade sdo, assim, condicionados pelo contexto. Em mercados estaveis, por
exemplo, pode ser mais rentavel aprimorar as operacGes basicas e buscar eficiéncia em
detrimento da agilidade, pois o custo de se prevenir contra uma possivel ruptura futura pode ser
muito elevado para compensar a perda dos lucros atuais.

Teece, Peteraf e Leih (2016) afirmam que quando a incerteza ¢ alta, a agilidade é um
atributo organizacional importante - se for bem gerenciada. Os autores enfatizam que para
entender a agilidade, é preciso um quadro geral. Com isso, eles propdem o quadro das
capacidades dinamicas para esse proposito. De acordo com o quadro das capacidades
dindmicas, pode ser dificil eliminar completamente o trade-off entre eficiéncia e agilidade. No
entanto, organizacdes com capacidades dinamicas mais fortes podem ter custos mais baixos ao
manter um determinado nivel de Agilidade Organizacional, uma vez que podem ndo estar tdo
dependentes de um equilibrio especifico entre eficiéncia e agilidade (TEECE, PETERAF e
LEIH, 2016).

Figura 2 - Trade-off entre Eficiéncia e Agilidade
MN 1

MN 4

Organizagbes com capacidades
dindmicas “fortes”

Eficiéncia

Organiza¢es com capacidades
dindmicas “fracas”

Agilidade
MN = Modelo de Negdcios

Fonte: Adaptado de Teece, Peteraf e Leih (2016).

Neste contexto, Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2016) definem AO como a
capacidade da organizacdo de responder intencionalmente de maneira eficiente em um

ambiente altamente turbulento. Isso ndo envolve apenas reagir rapidamente as mudancas, mas
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também antecipar e aproveitar oportunidades, especialmente através da inovacdo e do
aprendizado.

A Agilidade Organizacional, no estudo em tela, segue a defini¢do de Lu e Ramamurthy
(2011), composta pela Agilidade de Capitalizacdo de Mercado (ACM) e pela Agilidade de
Ajuste Operacional (AAO), sendo um construto reflexivo de segunda ordem. A Agilidade de
capitalizacdo de Mercado envolve gerenciar conhecimento para identificar mudancas externas
e melhorar ofertas para atender as necessidades dos clientes. Ja a Agilidade de Ajuste
Operacional se concentra em fornecer respostas rapidas as mudancas através de manobras
rotineiras em atividades operacionais. Ambas sdo importantes para lidar com mudancas no
mercado ou na demanda (LU e RAMAMURTHY, 2011). Entretanto, as grandes organizacoes,
que fizeram investimentos substanciais e estaveis na construcdo de suas infraestruturas,
enfrentam dificuldades para alterar seus processos e atividades de negécios (MAO, LIU e
ZHANG, 2015).

Em total sintonia com os conceitos discutidos nesta secdo, um dos fundamentos do
Programa Netuno, conforme estabelecido no EMA-134, ¢ a “Agilidade”. No mencionado
Manual, a agilidade ¢ definida como “flexibilidade e resposta rapida as mudangas e demandas
da sociedade por servigos e politicas publicas” (BRASIL, 2018, p. 2-16). Para a MB, este
conceito é aplicado simplificando os processos para realizar tarefas e atividades de maneira
eficiente e precisa, atendendo as expectativas das partes interessadas (BRASIL, 2018). A
publicacdo ressalta que vivemos em uma era de mudancas rapidas, onde as necessidades dos
usudrios estdo em constante evolucdo devido ao rapido avanco do conhecimento, inovacao
tecnolégica e mudanca de cenarios. Assim, para evitar a obsolescéncia dos processos
organizacionais, é essencial acompanhar essas mudancas, antecipar o futuro e identificar
tendéncias. A melhoria continua nos sistemas e processos de gestdo deve ser adaptavel as

circunstancias emergentes, garantindo a qualidade dos produtos e servigos (BRASIL, 2018).

2.3.2 Capacidades de Tecnologia da Informacéo e a Agilidade Organizacional

A agilidade € essencial para a inovagédo e o desempenho competitivo das empresas nos
ambientes de negdcios atuais. As empresas estdo cada vez mais usando tecnologias da
informacdo, como tecnologias de processo, conhecimento e comunicagéo, para aumentar sua
agilidade (SAMBAMURTHY, BHARADWAJ e GROVER, 2003).
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A CTI é fundamental para a agilidade de uma empresa em resposta as mudancas
(SHANG e SEDDON, 2002). A CTI permite o acesso e compartilhamento de informacGes,
possibilitando inteligéncia de mercado, que culmina na atualizacdo dos portfolios para atender
as novas demandas dos clientes (YANG e LIU, 2012; PHUONG, MOLLA e PESZYNSKI,
2012). A CTI fornece uma plataforma integrada de dados e processos, coletando informagoes
para a tomada de decisGes (EISENHARDT, 1989), monitorando os habitos dos clientes (FINK
e NEUMANN, 2007), otimizando processos de negocios (SEO e LA PAZ, 2008) e permitindo
a rapida reconfiguracdo dos processos internos da empresa (OVERBY et al., 2006). Além disso,
uma infraestrutura de TI integrada permite o compartilhamento de informagdes e a coordenacao
de atividades com parceiros de negocios (RAI e TANG, 2010; LIOUKAS et al., 2016).

Tallon e Pinsonneault (2011) encontraram que a agilidade de uma empresa é
influenciada pelo seu alinhamento estratégico de TI, e que essa relacdo é moderada pela sua
flexibilidade de T1. O estudo conduzido por Lu e Ramamurthy (2011) mostra que a capacidade
de TI tem um impacto positivo tanto na agilidade de capitalizacdo de mercado quanto na
agilidade de ajuste operacional. Além disso, a capacidade de Tl e os gastos com TI tém um
efeito conjunto positivo na agilidade de ajuste operacional, mas ndo na agilidade de
capitalizacdo de mercado. Isso significa que investir em TI pode ajudar a empresa a se adaptar
mais rapidamente as mudancas operacionais, mas ndo necessariamente aumentar sua
capitalizacdo de mercado.

Roberts e Grover (2012) apontaram que a infraestrutura de TI ajuda a empresa a ser
mais agil. Através da transparéncia, consisténcia e capacidades de comunicacao fornecidas pela
TI, as fungbes de neg6cios podem compartilhar informagdes. Quando combinadas com
mecanismos complementares de coordenacdo, essas informacgdes permitem que a empresa
responda rapidamente as oportunidades baseadas no cliente.

Neste contexto, é crucial ressaltar que a agilidade, um dos principais pilares do
Programa Netuno (BRASIL, 2018), é impulsionada por diversas iniciativas e ferramentas de Tl
que auxiliam na tomada de decisdo. Dentre elas, o SisNetuno se destaca como um sistema
gerencial desenvolvido para processar um alto volume de informagdes e equipar as OM com
capacidades de TIl. O objetivo do SisNetuno é acelerar o processo decisério, possibilitando
respostas cada vez mais rapidas. Assim, espera-se observar na MB a relacéo entre CTI e AO,

conforme sugerido pela literatura do setor privado.

H2: A CTI influencia positivamente a AO.



41

2.3.3 Capacidade Absortiva e Agilidade Organizacional

A capacidade de aprendizado dos funcionarios é fundamental para a absorcdo e
assimilacdo de informaces internas, conforme Cohen & Levinthal (1990). Isso também
melhora a capacidade da organizacao de aprender e promove a eficiéncia, eficacia e capacidades
da atividade de inovacgdo, segundo Dodgeson (1993). A AO ¢ construida com base em outros
conceitos gerenciais relacionados ao sucesso das empresas em ambientes turbulentos, como a
CA (OVERBY, BHARADWAJ e SAMBAMURTHY, 2006).

As capacidades de adquirir e assimilar conhecimento externo sao aspectos importantes
da CA de uma empresa. Isso permite que as empresas coletem e compreendam informacodes
geradas fora da organizacao. Essas capacidades sdo semelhantes ao componente de detec¢édo da
agilidade empresarial (OVERBY, BHARADWAJ e SAMBAMURTHY, 2006).

As capacidades de transformar e explorar conhecimento sdo semelhantes ao
componente de resposta da agilidade empresarial, pois permitem que as empresas utilizem o
conhecimento recém-adquirido e assimilado. A principal diferenca entre a capacidade de
absorcéo e a agilidade empresarial é que a primeira se concentra na gestdo do conhecimento,
enquanto a segunda se concentra na gestdo de mudancas. Isso significa que a agilidade
empresarial é mais aplicavel a eventos episodicos causados por mudancas no ambiente,
enquanto a capacidade de absorcdo opera de forma mais continua (OVERBY, BHARADWAJ
e SAMBAMURTHY, 2006).

Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2016), ao estudarem o papel mediador da CA na
relacdo entre Capacidades dos Sistemas de Informacéo (ISC), que, pela defini¢do dos autores é
uma CTI, e Agilidade Organizacional, obtiveram resultados que indicam que, para aprimorar a
AO, as organizacgdes precisam melhorar suas ISC enquanto sdo capazes de desenvolver sua
Capacidade Absortiva. Os autores afirmam que os resultados sugerem que o0s gerentes devem
incentivar e implementar os mecanismos de absorcdo de conhecimento da empresa para
maximizar efetivamente o impacto dos esforcos e investimentos em Sistemas de Informacdo na
obtencéo de agilidade.

Assim, a aplicacdo da capacidade de absorcdo pode contribuir para que as organizagoes
desenvolvam uma maior capacidade e agilidade organizacional, permitindo-lhes adaptar-se de
forma eficaz aos seus ambientes em constante transformacdo (COOPER; MOLLA, 2017;
FELIPE, ROLDAN e LEAL-RODRIGUEZ, 2016).

Além disso, estudos tém sugerido a importancia de levar em conta os efeitos mediadores

de diferentes fatores organizacionais ligados ao CTI-AO. Isso se baseia na ideia de que o CTI
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precisa do auxilio de outras rotinas organizacionais para influenciar a AO (CEPEDA e ARIAS-
PEREZ, 2019). O papel da CA na relaco entre a CTl e a AO ainda é um ponto de debate. A
CTI pode influenciar a AO por meio de varios mecanismos, como ambidestria operacional,
capacidade absortiva e capacidade de inovacdo aberta (CEPEDA e ARIAS-PEREZ, 2018;
FELIPE, ROLDAN e LEAL-RODRIGUEZ, 2016; LEE et al., 2015). Dado que existem
alternativas, a CA pode, em determinados casos, ndo apresentar efeitos mediadores (MAO et
al., 2021). Adicionalmente, a CA tem impactos variados nas habilidades de aquisicdo e
exploracdo da organizacdo (ARIAS-PEREZ et al., 2019), sugerindo que a trajetoria da CTI para
a AO é igualmente complexa. Portanto, faz-se necessario mais evidéncias empiricas para avaliar
uma estratégia importante que promove mudancas habilitadas pela Tl e avalia o grau em que a
CA como intermediaria influencia as acBes empresariais para alcancar a agilidade
organizacional habilitada pela TI (MAO et al., 2021).

A CA, uma competéncia que se fundamenta no conhecimento e é potencializada pela
TI, possui o potencial de gerar um valor expressivo para os negocios (COOPER e MOLLA,
2017; ROBERTS et al., 2012). Esta competéncia proporciona a organizacdo a habilidade de se
apropriar de um conhecimento especifico e ajustar suas praticas vigentes para se adaptar as
mudangas (COHEN; LEVINTHAL, 1990; LEE, CHEN e SHIUE, 2017). Assim, é plausivel
que a capacidade de absorcdo desempenhe o papel de um intermediario entre a CTl e a AO
(MAO etal., 2021).

Uma das iniciativas mais significativas da Marinha do Brasil (MB) é o Plano de
Capacitacao de Pessoal (PLCAE). Este plano tem como objetivo capacitar oficiais de diversos
corpos e quadros através de programas de pos-graduacdo stricto sensu em instituicdes de
renome, tanto no Brasil quanto no exterior. Com isso, a MB procura adquirir os conhecimentos
necessarios para responder prontamente a ameacgas externas, com o intuito de “contribuir para
a defesa da Patria e a salvaguarda dos interesses nacionais” (BRASIL, 2020, p. 51).

Dessa forma, espera-se que na MB também seja observada a influéncia da Capacidade
Absortiva (CA) sobre a Agilidade Organizacional (AO), bem como o papel mediador da CA na
relacdo entre as Capacidades de Tecnologia da Informacdo (CTI) e a AO, de maneira similar

ao gue ocorre no setor privado.

H3: A CA influencia positivamente a AO.
H4: A CA atua como mediador na relacdo da CTl e AO.
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2.4 Conhecimento Gerencial de T1 (CGTI)
2.4.1 Definicé&o e aplicagGes organizacionais

A teoria da capacidade de absor¢do, quando aplicada ao uso de TI, indica que a
habilidade de uma organizagdo em utilizar efetivamente a Tl depende do desenvolvimento de
um conjunto de conhecimentos e processos relacionados a Tl que conectam os gerentes de Tl
e os gerentes de linha da empresa (BOYNTON, ZMUD e JACOBS, 1994).

Para Boynton, Zmud e Jacobs (1994), um componente importante da capacidade de
absorcdo de uma organizacao em relagdo a T € representado pela combinacéo de conhecimento
relacionado a TI e conhecimento relacionado aos negécios, compartilhado entre gerentes de Tl
e gerentes de unidades ou linhas de negdcios. Em resumo, é esse conjunto interconectado e
dindmico de conhecimento que simboliza a construcdo do Conhecimento Gerencial de TI
(CGTI). Especificamente, isso inclui o conhecimento que os gerentes de T1 possuem sobre 0s
negocios e questdes estratégicas dentro da empresa, bem como o conhecimento que os gerentes
de linha possuem sobre as oportunidades potenciais ao aplicar a TI em seu dominio de negdcios.

Para Ranganathan, Dhaliwal e Teo (2004), o CGTI indica o nivel em que 0s gerentes de
topo possuem o conhecimento de negdcios e habilidades técnicas necessarias para antecipar o
valor e o potencial da Tl e empregé-la efetivamente para alcancar o alinhamento entre os
processos de negocios e 0s objetivos organizacionais.

O conhecimento estratégico relacionado a Tl abrange o potencial e as limitacdes da
infraestrutura de Tl de uma organizacéo, as acOes estratégicas de TI de seus concorrentes e 0
potencial das tecnologias de informacao emergentes para os negocios de uma organizacao. Esta
definicdo reflete uma viséo estratégica do conhecimento em TI que difere do conhecimento
associado a atividades operacionais de TI, como desenvolvimento de sistemas, rede ou
experiéncia em programacdo (ARMSTRONG e SAMBAMURTHY, 1999).

Mata, Fuerst e Barney (1995) afirmam que as habilidades gerenciais em TI séo
fundamentais para o desenvolvimento e exploracdo de aplicacdes de Tl que apoiem e
aprimorem outras fungBes de negdcios. Entre as habilidades gerenciais em TI, os autores
destacam a capacidade dos gerentes de Tl de entender e apreciar as necessidades de neg6cios
de outros gerentes funcionais, fornecedores e clientes; a capacidade de trabalhar com esses
gerentes funcionais, fornecedores e clientes para desenvolver aplicacdes de T1 adequadas; a
capacidade de coordenar atividades de Tl de maneiras que apoiem outros gerentes funcionais,

fornecedores e clientes; e a capacidade de antecipar as futuras necessidades de T1 dos gerentes
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funcionais, fornecedores e clientes. Tais habilidades gerenciais permitem que as empresas
gerenciem 0s riscos associados ao investimento em TI.

Além disso, as empresas podem adquirir habilidades técnicas em TI contratando
programadores e analistas, e, em seguida, utilizar suas habilidades gerenciais para integra-los a
cultura da organizacdo e capacitd-los a trabalhar com outras areas funcionais em projetos
relacionados a TI (MATA, FUERST e BARNEY, 1995). Keen (1991) defende que o sucesso
em TI é, geralmente, reflexo de uma relacéo eficaz entre os gerentes de negocios e 0s gerentes
de Sistemas de Informacéo (SI) e suas equipes.

Boynton, Zmud e Jacobs (1994), em um estudo sobre a influéncia das praticas de
gerenciamento de TI na explicacdo da variacdo no uso de TI, apresentaram como resultado que
o Conhecimento Gerencial de Tl é fundamental para alcancar altos niveis de uso de Tl nas
unidades de negocios. O CGTI facilita a troca de informacdes e a resolucdo conjunta de
problemas entre gerentes de Tl e linha, permitindo que a organizacéo va além das aplicagdes
mais Obvias de TI e alcance aplica¢cdes que proporcionam valor comercial de ordem superior.

Essa troca de conhecimento permite que os gerentes identifiguem solucdes de TI
adequadas para atender as necessidades da empresa. Embora uma empresa possa investir em
ativos de Tl e contratar especialistas técnicos para adquirir capacidade técnica em TI, a
capacidade gerencial em TI ndo pode ser facilmente adquirida apenas contratando novos
gerentes de Tl (LIOUKAS, REUER e ZOLLO, 2016).

E fundamental que haja dialogo na alta administracdo da organizacdo. Nada contribuira
mais para a capacidade de uma organizacdo de assumir o controle das mudancas relacionadas
ou alimentadas pela TI do que ter os lideres de negécios e Sistemas de Informacao tornarem as
questBes econdmicas e de integracdo uma prioridade mutua (KEEN, 1991).

O conhecimento estratégico de Tl das equipes de alta administracdo € um importante
determinante da capacidade das empresas de assimilar a TI (ARMSTRONG e
SAMBAMURTHY, 1999). Quando as equipes de alta administracdo ndo possuem alto
conhecimento estratégico de TI, elas podem delegar iniciativas-chave de Tl ao Diretor de
Tecnologia da Informacdo ou ao departamento de Sl, o que pode prejudicar o uso eficaz da Tl
pela organizacdo (KEEN, 1991). Para que a Tl tenha sucesso, é importante que os gerentes de
topo e funcionais compreendam e valorizem a TI (RANGANATHAN, DHALIWAL e TEO,
2004).

Armstrong e Sambamurthy (1999) descobriram que o conhecimento de TI da alta
administracdo tem um impacto positivo na assimilagdo de TI. Os autores enfatizam a

importancia de estabelecer mecanismos e estruturas para melhorar o desenvolvimento do CGTI
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nas organizagdes. Mata, Fuerst e Barney (1995) identificaram o CGTI como uma capacidade
crucial para o sucesso na implementacdo de sistemas para obter beneficios estratégicos. Em
outro estudo, Purvis, Sambamurthy e Zmud (2001) constataram que o Conhecimento Gerencial
de T1 é um facilitador eficiente da assimilacdo de TI.

Com isso, para que uma organizacdo possa assimilar e implementar tecnologias em
suas operacOes, é crucial que a alta administracdo, os gerentes funcionais responsaveis pelos
processos organizacionais e o0s gerentes de TI tenham um entendimento sélido das tecnologias
disponiveis e do impacto estratégico dessas tecnologias na organizacdo. Com base em tudo o
que foi discutido anteriormente sobre o Programa Netuno, espera-se que na Marinha do Brasil
(MB) também sejam verificadas as relagdes identificadas na literatura do setor privado.

H5(a): O CGTI atua como moderador na relacdo entre CTl e CA; e
H5(b): O CGTI atua como moderador na relagcdo entre CTl e AO.
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3 MODELO CONCEITUAL

Com base nas hipoteses formuladas, foi possivel construir o modelo conceitual da
pesquisa apresentado na Figura 3. O modelo conceitual foi construido com base em trés artigos.
Arelacdo entre CTl e AO foi observada em Lu e Ramamurthy (2011), o papel da CA na relagéo
entre a CTI e a AO foi verificado em Cepeda e Arias-Pérez (2018) e o papel do CGTI foi

verificado em Ranganathan, Dhaliwal e Teo (2004).

Figura 3 - Modelo Conceitual

Aquisigao Assimilagdo Transformacao Exploragdo
(AQu) (ASS) (TRA) (EXP)

Agilidade em
Capitalizar o
fafpacwdad:a da Capacidade Mercado
nfraestrutura Absortiva (ACM)
de TI (CITI) (cA)

Capacidade de

Abrangéncia de Agilidade

Organizacional

Capacidade

Negdcios de TI de TI (CTI) (A0)
(CANTI)
Conhecimento
Postura Gerencial de Tl .
Proativa de Tl (caTI) Aglllcliade de
(PPTI) Ajuste
Operacional
(AAD)
Fonte: Elaborado pelo autor.
Tabela 5 - Resumo das hipdteses de pesquisa
Hipdtese Detalhamento

H1 A CTI influencia positivamente a CA
H2 A CTl influencia positivamente a AO
H3 A CA influencia positivamente a AO

H4 A CA atua como mediador na relacdo da CTl e AO
H5(@) O CGTI atua como moderador na relagdo da CTl e CA
H5(b) O CGTI atua como moderador na relacdo da CTl e AO

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4 METODO DA PESQUISA

Este estudo, que visa a examinar a influéncia das Capacidades de Tecnologia da
Informacdo (CTI) na Agilidade Organizacional (AO), foi submetido e aprovado pelo
Comité de Conformidade Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos (CEPH/FGV),
conforme o Parecer n° P.329/2023.

A pesquisa pode ser caracterizada como transversal, uma vez que se baseia em
observacOes realizadas em um momento especifico para uma amostra selecionada,
conforme descrito por Babbie (2005). Alem disso, este estudo se enquadra na categoria
de pesquisas descritivas, pois tem como objetivo identificar relagcBes entre varidveis e
descrever as caracteristicas de uma populacdo especifica, seguindo a definicdo de Gil
(2017).

A abordagem quantitativa foi escolhida para este estudo, utilizando um projeto de
levantamento com a utilizacdo de survey (ndo-experimento) (CRESWELL, 2010). A
populagdo do estudo foi composta por todos os Oficiais do Corpo de Intendentes da
Marinha (CIM) nos postos de Capitdo-Tenente (CT) (353 militares), Capitdo de Corveta
(CC) (243 militares) e Capitdo de Fragata (CF) (135 militares), totalizando 731 militares.
A escolha desses militares deve-se ao fato de eles trabalharem nas areas de financas,
gestdo, operacOes e abastecimento e terem pelo menos sete anos de experiéncia em suas
atividades na MB. Esses militares também estdo presentes na maioria das organizacoes
militares e assumem funcdes de gestdo e assessoria de alto nivel. Os aspectos
apresentados visam aumentar a precisdo das respostas sobre as percepcdes das suas
organizagoes.

As organizagdes militares dos respondentes foram selecionadas como a unidade
de anélise. De acordo com Babbie (2005), a unidade de analise se refere ao objeto ou
fendmeno que esta sendo estudado. Portanto, os constructos do estudo foram avaliados
com base nas percepc¢des dos individuos (unidade de observacdo) em relacdo as suas

respectivas organizacfes militares (unidade de analise).

Tabela 6 - Quadro resumo do enquadramento metodolégico
Quanto ao propdsito Descritiva Gil (2017)
Natureza Quantitativo Creswell (2010)
Pesqwsq (_je Ieyantamento Creswell (2010)
com a utilizacdo de Survey
Unidade de Analise Organizacdes Babbie (2005)

Tipo




48

Unidade de observacéo Individuo (Militares do CIM .
(Sujeitos da pesquisa) nos postos de CT, CC e CF) Babbie (2005)
Corte Transversal Babbie (2005)

Fonte: Elaborado pela pelo autor.

O tamanho minimo da amostra para este estudo foi calculado utilizando o software
G*Power, versdo 3.1.9.7, seguindo a recomendacao de Faul et al. (2009). Os parametros
de entrada utilizados foram os seguintes: Tamanho do efeito (effect size f2) fixado em
0,15, conforme sugerido por Hair et al. (2014); nivel de significancia estabelecido em 5%
(a err prob); nimero de preditores definido como 2, correspondendo ao constructo ou
variavel latente que recebe o maior nimero de setas ou tem o maior nimero de preditores,
de acordo com Ringle, Da Silva e Bido (2014); e poder estatistico da amostra estabelecido
em 0,80 (1- Berr prob), segundo o recomendado por Hair et al. (2014). Para aumentar a
confiabilidade do modelo, o valor obtido foi triplicado, conforme recomendado por
Ringle, Da Silva e Bido (2014). Isso levou a um tamanho de amostra minimo composto

por 204 observacdes.

Figura 4 - Célculo da amostra minima da pesquisa no G¥POWER
[ty G*Power3.1.97 - *
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.1 Percurso metodolodgico

O caminho metodoldgico desta pesquisa esta dividido em trés fases principais. A
primeira fase envolve a revisao bibliografica dos conceitos-chave. Apos estabelecidas as
definicbes dos conceitos e os estudos anteriores analisados, a segunda fase significa a
formulacdo das hipoteses de pesquisa e a construcdo do modelo conceitual. A terceira
fase foi subdividida em trés partes. A primeira parte é referente a criacdo do questionério
de pesquisa; a segunda parte compreende a coleta de dados atraves do envio de links para
os participantes; e, finalmente, a Gltima parte abarca o uso de técnicas de analise para
validar o modelo conceitual e interpretar os resultados. A seguir, detalhes importantes de
cada etapa da terceira fase serdo discutidos.

4.2 Instrumentos de Medida

O questionario empregado foi dividido em cinco partes. As quatro primeiras
secdes contém itens que se relacionam com o arcabouco conceitual discutido na secdo de
referencial tedrico. Adicionamos ao questionario uma pergunta de controle - ‘Se vocé esta
lendo esta pergunta, selecione a op¢ao indiferente’ - para verificar se o respondente estava
prestando atencdo as perguntas. A secdo final foi reservada para coletar informagoes
demogréficas dos respondentes e detalhes sobre suas organizac¢des, como género, idade e
a localizacéo geografica de suas organizaces.

Todos os constructos foram medidos utilizando a escala Likert de cinco pontos,
onde foi atribuido 1 para “Discordo Totalmente” e 5 para “Concordo Totalmente”.
Adicionalmente, todos os instrumentos de medida utilizados sdo oriundos de escalas ja

existentes e validadas em estudos anteriores, conforme apresentado a seguir.

4.2.1 Capacidades de Tecnologia da Informacéo (CTI)

Para a implementacdo da Capacidade de Tecnologia da Informacéo (CTI), adotou-
se a escala sugerida por Lu e Ramamurthy (2011). Esta escala concebe a CTl como um
constructo reflexivo de segunda ordem, composto pelas dimensdes: Capacidade de
Infraestrutura de T1 (CITI), Capacidade de Abrangéncia de Negdécios de Tl (CANTI) e
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Postura Proativa de T (PPTI). A escala € composta por um total de 12 itens, que foram
devidamente adaptados para se ajustarem ao contexto especifico da organizacdo em
estudo, conforme ilustrado na Tabela 7.

Tabela 7 - Escala CTI
Indicador Original Adaptada

Constructo de
primeira ordem

Relative to other firms in your industry, please evaluate your organization's IT Infrastructure
Capability in the following areas on a 1-5 scale (1=poorer than most, 5= superior to most).

Minha organizacdo militar possui
capacidade de servicos e
arquiteturas de gerenciamento de
Data management services & dados (por exemplo, bancos de
architectures (e.g., databases,  dados, armazenamento de dados,

itc 1 data warehousing, data disponibilidade de dados,
availability, storage, armazenamento, acessibilidade,
accessibility, sharing etc.) compartilhamento etc.) superior

a maioria das demais
organizac@es militares em seu
setor.

Minha organizacdo militar possui
capacidade de servigos de

Network communication comunicagédo em rede (por
itc 2 services (e.g., connectivity, exemplo, conectividade,
= reliability, availability, LAN, confiabilidade, disponibilidade,
WAN, etc.) LAN, WAN, etc.) superior a
Capacidade da maioria das demais organizagoes
Infraestrutura de militares em seu setor.
TI (CITI) Minha organizacdo militar possui
um portfélio de aplicativos e
Application portfolio & services SEIVICos (por exemplo, ERP,
ASP, modulos/componentes de
. (e.g., ERP, ASP, reusable A
itc 3 software reutilizaveis,
software modules/components, .
) . tecnologias emergentes etc.)
emerging technologies, etc.) AR !
superior a maioria das demais
organizac6es militares em seu
setor.
Minha organizagdo militar possui
capacidade de operagdes/servigos
IT facilities' operations/services de instalages d? TI (por
exemplo, servidores,
. (e.g., servers, large-scale
itc_ 4 processadores de grande escala,
processors, performance X
) monitores de desempenho etc.)
monitors, etc.) S :
superior a maioria das demais
organizac6es militares em seu
setor.
Minha organizacdo militar possui
capacidade de desenvolver uma
Developing a clear vision visdo clara sobre como a Tl
Capacidade de itc_5 regarding how IT contributes to  contribui para a missdo da OM
Abrangéncia de busines value superior a maioria das demais
Negdcios de Tl organizacGes militares em seu
(CANTI) setor.
. . . Minha organizacdo militar possui
itc_6 Integrating business strategic capacidade de integrar o

planning and IT planning planejamento estratégico
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organizacional e o planejamento
de TI superior a maioria das
demais organizacGes militares
em seu setor.

Minha organizacéo militar possui
capacidade das areas técnicas e
da alta gestdo (Chefes de
Departamento, Imediatos,
Comandantes etc.) compreenderem
o valor dos investimentos em Tl
superior a maioria das demais
organizacGes militares em seu
setor.

Minha organizacdo militar possui
capacidade de estabelecer um
processo de planejamento de Tl
eficaz e flexivel e desenvolver
um plano de TI robusto superior
a maioria das demais
organizacgGes militares em seu
setor.

Minha organizagéo militar possui
capacidade de se manter
We constantly keep current with  constantemente atualizada com

Enabling functional area and
general management's ability to
understand value of IT
investments

itc_ 7

Establishing an effective and
itc_ 8 flexible IT plannig process and
developing a robust IT plan

itc 9 new information technology relacdo as inovagdes de TI
innovations superior a maioria das demais
organizac@es militares em seu
setor.

Minha organizacdo militar possui
capacidade de experimentar

We are capable of and continue .
novas tecnologias de TI,

itc_10 to experiment with new IT as o o
- conforme necessario, superior a
necessary . . N
maioria das demais organizacoes
Postura Proativa militares em seu setor.
de TI (PPTI) Minha organizacéo militar possui

um ambiente favoravel para
experimentar novas formas de
usar a TI superior a maioria das
demais organizacdes militares
em seu setor.
Minha organizacdo militar possui
capacidade de buscar
We constantly seek new waysto  constantemente novas maneiras
itc_12 enhance the effectiveness of IT  de aumentar a eficacia do uso de
use TI superior a maioria das demais
organizagGes militares em seu
setor.

We have a climate that is
itc 11 supportive of trying out new
ways of using IT

Fonte: Lu e Ramamurthy (2011).

4.2.2 Capacidade Absortiva (CA)

Para a operacionalizacdo da CA, adotou-se a escala sugerida por Flatten et al.
(2011). Esta escala concebe a CA como um constructo reflexivo de segunda ordem,

composto pelas dimens6es propostas por Zahra e George (2002): Aquisicao, Assimilacéo,
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Transformacao e Exploracdo. A escala € composta por um total de 14 itens, que foram
devidamente adaptados para se ajustarem ao contexto especifico da organizacdo em
estudo, conforme ilustrado na Tabela 8.

Tabela 8 - Escala CA

Constructo de

A Indicador Original Adaptada
primeira ordem
The search for relevant A busca por informacdes
acap 1 . inform_ation concerning our relevante§ sob_re Nosso ramo de
- industry is every-day business in  atuag&o € rotineira em minha
our company. organizacéo militar.

A alta administragdo da minha
Our management motivates the organizacdo militar motiva a
Aquisicdo acap_2 employees to use information  forca de trabalho a usar fontes de
(AQU) sources within our industry. informac&o que pertencem ao
nosso ramo de atuacdo.

A alta administragdo da minha
organizacdo militar espera que a
forca de trabalho lide com
informagdes que ultrapassam as
do nosso ramo de atuacdo.
Em minha organizagdo militar, as
ideias e os conceitos séo
comunicados entre 0s
departamentos.

A alta administracdo da minha
organizacao enfatiza o suporte
interdepartamental para resolver

Our management expects that
the employees deal with
information beyond our

industry.

acap_3

In our company ideas and
acap_4 concepts are communicated
cross-departmental.

Our management emphasizes
acap_5 cross-departmental support to
solve problems.

problemas.
In our company there is a quick  Em minha organizacdo militar,
Assimilacio information flow, e.g., ifa ha um fluxo rapido de
(ASS)Q business unit obtains important  informacdes, por exemplo, se um
acap_6 information it communicates this departamento obtém informagdes
information promptly to all importantes, ele compartilha
other business units or prontamente com todos 0s outros
departments. departamentos.
Our management demands A alta administragdo da minha
ur manag organizagdo militar demanda
periodical cross-departmental 2 .
- . reuniBes interdepartamentais
acap_7 meetings to interchange new o .
developments, problems, and periddicas para cornparﬂlhar
achie\;ements ’ novos desenvolvimentos,
' problemas e realizacdes.
Our employees have the ability Agfrgsigz t;gbrili?ict)aﬁemn:naha
acap_8  to structure and to use collected ganizag
knowledge _ _capamdade d(_e estruturar e
' utilizar o conhecimento coletado.
Our employees are used to A forca de trabalho da minha
x absorb new knowledge as well organizagdo militar esta
Transformacéo - acostumada a absorver novos
acap_9 as to prepare it for further .
(TRA) - urposes and to make it conhecimentos, bem como
purp available prepara-los para outros fins e

disponibiliz4-los.

A forca de trabalho da minha
organizacao militar vincula com
sucesso o conhecimento existente
a novos insights.

Our employees successfully link
acap_10 existing knowledge with new
insights.
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Our employees are able to apply

A forca de trabalho da minha
organizacao militar é capaz de

acap_11 new knowledge in their practical ) )
aplicar novos conhecimentos em
work. "
seu trabalho prético.
A alta administracéo da minha
Our management supports the PSR -
acap_12 organizacao militar apoia o
development of prototypes. . "
desenvolvimento de prototipos.
Our company regularly Minha organizacdo militar
x reconsiders technologies and reconsidera regularmente as
Exploracéo acap_13 q .
(EXP) adapts them accordant to new  tecnologias e as adapta_de acordo
knowledge. com 0s novos conhecimentos.
- Minha organizagdo militar tem a
Our company he}s the ablllty_to habilidade de trabalhar de forma
acap_14 work more effective by adopting

new technologies.

mais eficiente adotando novas
tecnologias.

Fonte: Flatten et al. (2011)

4.2.3 Agilidade Organizacional (AO)

Para a efetivacdo da Agilidade Organizacional (AO), recorreu-se a escala proposta

por Lu e Ramamurthy (2011). Esta escala interpreta a AO como um constructo reflexivo

de segunda ordem, integrado pelas dimens6es: Agilidade de Capitalizacdo de Mercado

(ACM) e Agilidade de Ajuste Operacional (AAQ). A escala € constituida por um conjunto

de 6 itens, que foram criteriosamente adaptados para se harmonizarem com o contexto

especifico da organizacdo em analise, conforme demonstrado na Tabela 9 a seguir.

Tabela 9 - Escala AO

Constructo de

A Indicador
primeira ordem

Original

Adaptada

We fulfill demands for rapid-
response, special requests of our
customers whenever such
demands arise; our customers
have confidence in our ability.

oa_l

Minha organizacéo militar atende
as demandas imediatas e
solicitacBes especiais dos nossos
de nossos clientes sempre que
surgem tais demandas; nossos
clientes tm confian¢a em nossa
capacidade.

Agilidade em
Capitalizar o
Mercado (ACM)

We can quickly scale up or scale
down our production/service
levels to support fluctuations in
demand from the market.

oa_2

Minha organizacdo militar pode
ajustar rapidamente os niveis de
producdo/servico para atender as
variagdes na demanda do
mercado, seja aumentando ou
diminuindo conforme necessério.

Whenever there is a disruption
in supply from our suppliers we
can quickly make necessary
alternative arrangements and
internal adjustments.

oa_3

Minha organizacéo militar pode
rapidamente fazer os arranjos
alternativos necessarios e ajustes
internos, sempre que houver uma
interrupgdo no fornecimento por
parte de nossos fornecedores.
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We are quick to make and

implement appropriate decisions

Minha organizagao militar é
capaz de tomar e implementar

oa 4 - rapidamente decisdes adequadas
in the face of market/customer- :
diante de mudangas no mercado
changes. .
0u nos clientes.
- Minha organizacdo militar busca
Agilidade de We constantly look for ways to constantgmentg maneiras de se
Ajuste reinvent/reengineer our ;
. oa 5 L reinventar/reestruturar para
Operacional - organization to better serve our
melhor atender ao nosso
(AAO) market place.
mercado.
Minha organizacdo militar encara
We treat market-related changes g cao m
as mudancas relacionadas ao
and apparent chaos as
oa_6 mercado e 0 aparente caos como

opportunities to capitalize
quickly.

oportunidades para capitalizar
rapidamente.

Fonte: Lu e Ramamurthy (2011).

4.2.4 Conhecimento Gerencial de Tecnologia da Informacéo (CGTI)

Para a implementagdo do Conhecimento de Mercado Interno (CGT]), recorreu-se

a escala proposta por Liu et al. (2016). Esta escala interpreta 0o CGTI como um constructo

reflexivo de primeira ordem, integrado por 3 itens. Estes itens foram adaptados para se

harmonizarem com o contexto especifico da organizacdo em analise, conforme

demonstrado na Tabela 10.

Tabela 10 - Escala CGTI

Constructo Indicador Original

Adaptada

In our firms, top
managers are interested in

Em minha organizacdo militar, os gestores
de alto escaldo (Chefes de Departamento,

mitk_1 - TS Imediatos, Comandantes etc.) estdo
using IT applications in . g
; interessados em empregar aplicativos de Tl
the firm.
na OM.
In our firms. to Em minha organizacdo militar, os gestores
Conhecimento » 10p de alto escaldo (Chefes de Departamento,
: . managers consider IT - -
Gerencial de Tl mitk_2 I . Imediatos, Comandantes etc.) consideram as
applications as important L .
(CGTI) . aplicacBes de Tl como sendo importantes
to the firm.
paraa OM.
. Em minha organizacdo militar, os gestores
In our firms, top ~
managers commit to de alto escaldo (Chefes de Departamento,
mitk_3 g Imediatos, Comandantes etc.) se

support IT applications in
the firm.

comprometem a apoiar as aplicagdes de TI
na OM.

Fonte: Liu et al. (2016)
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4.2.5 Varavel de Controle

Neste estudo, para tracar um perfil das Organizacdes Militares (OM) analisadas,
elas foram classificadas com base em trés critérios: a regido do pais onde estdo
localizadas, o tipo de OM e o tamanho da OM. Em relacdo ao tamanho, as OM foram
categorizadas como Muito Pequenas (com até 50 militares), Pequenas (com até 100
militares), Médias (com até 500 militares), Grandes (com até 1000 militares) e Muito
Grandes (com mais de 1000 militares). A variavel Tamanho da OM (TO) foi incluida no
modelo apresentado na Figura 11 como Variavel de Controle, pois, conforme Mao, Liu e
Zhang (2015) sugerem, pode representar um desafio para a agilidade.

Para Lee (2006), o tamanho de uma organizacdo é um fator crucial para a sua
estrutura e funcionamento. Segundo o autor, organizacdes maiores tendem a ter maior
diferenciacdo, que se refere a diversidade de funcles e papéis, e maior formalizacéo,
indicando a presencga de regras e procedimentos bem definidos. Além disso, a tomada de
decis@es gerenciais costuma ser mais descentralizada, permitindo uma maior participacéo
no processo de tomada de decisdo. Essas organizacdes também apresentam maior
especializacdo de tarefas, com cada membro da equipe focando em uma area especifica,
e formas de comunicacdo mais complexas, devido ao maior nimero de pessoas e a
diversidade de funcGes. Todas essas caracteristicas podem influenciar significativamente

0s processos de adogdo de inovacgdes pelas organizacdes (LEE, 2006).

4.3 Estratégia de identificacéo das relacdes entre variaveis

Para medir as relacfes apresentadas no modelo conceitual da Figura 3, elas foram
modeladas como equacdes lineares maltiplas. Primeiramente, para avaliar o efeito direto

de CTI sobre AO, a seguinte equacdo foi utilizada:

AOM= 4+ cCTI +e1 (2);

Neste cenario, o coeficiente ¢ representa o efeito total de CTI sobre AO (HAYES
e ROCKWOOD, 2020).
Em seguida, para testar a mediacdo de CA na relacdo entre CTI e AO, aplicamos

as equacdes a seguir:
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CAN= 5 +aCTl+ e (2);
AO"= 3+ ¢'CTlI + b CA +e3(3);

Neste contexto, o coeficiente a representa a variagdo prevista em CA quando ha
uma variacdo de uma unidade em CT]I, mantendo todos os outros fatores constantes. Em
contraste, o coeficiente b indica a mudanca esperada em AO quando CA varia em uma
unidade, mas CTI permanece constante. J& o produto ab representa o impacto indireto de
CTl em AO por meio de CA (que também pode ser calculado por ¢ - ¢’, ou seja, ab = ¢ -
¢"). Ele quantifica a variacdo em AOQ entre dois cenarios que tém uma diferenca de uma
unidade em CTI, considerando o efeito combinado de CTI em CA, que subsequentemente
afeta AO (HAYES e ROCKWOOD, 2020).

Em terceiro lugar, para avaliar o efeito da moderagdo da variavel CGTI nas
relacOes entre CTl e AO e CTl e CA, recorreu-se as seguintes equagoes:

AO" = 4 + (b1 + bs CGTI) CTI + b, CGTI + &4 (4);
CA" = 4 + (bs + bs CGTI) CTI + bs CGTI + e5 (5);

Tomando a equacdo 4 como exemplo, o impacto de CT1 em AO opera como uma
funcéo linear de CGTI. O termo (b1 + b3 CGTI) simboliza o efeito condicional de CTl em
AO, sendo classificado como condicional porque sua magnitude é determinada por CGTI.
Este representa um modelo de moderacao linear do efeito de CTI, pois a medida que
CGTI varia em uma quantidade fixa, o efeito condicional de CTl em AO ajusta-se em
uma quantidade constante, representada por bz (HAYES e ROCKWOOD, 2020).

Por fim, para realizar os testes de efeito direto condicional (efeito direto
moderado) e de efeito indireto condicional (mediacdo moderada), foram empregadas as

equac0es abaixo:

AOM = g5 + (bg + bg CGTI) CTI + b7 CA + b1oCGTI + d1 TO + 5 (6)
CAN= 7+ (a1 + a3 CGTI) CTl + a2 CGTI + d2 TO + e7 (7);

O efeito indireto de CTI em AO, que é mediado pelo CA, pode ser calculado
multiplicando o efeito do CTI sobre o CA (conforme indicado na Equagdo 7) pelo efeito

do CA sobre o AO (conforme indicado na Equagéo 6). O coeficiente asb7, que serve como
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0 peso do CGTI nesta equacéo, € o indice de mediacdo moderada para este modelo. Se
ndo existir uma correlagéo entre o moderador CGTI e a magnitude do efeito indireto, a
previsdo é que asbr seja zero. Portanto, ao inferir o valor de asbz, testa-se, na verdade, se
0 CGTI tem um efeito moderador sobre o efeito indireto (HAYES e ROCKWOOD,
2020). De maneira similar, o efeito direto moderado pode ser verificado quando o
coeficiente by é diferente de zero.

Para avaliar as hipoOteses propostas em nosso estudo, foram estabelecidos os
seguintes critérios:

H1: A hipdtese sera validada se o coeficiente a for positivo e estatisticamente
significativo na equagao (2).

H2: A validacdo desta hipdtese depende de dois fatores. Primeiro, examinou-se 0
efeito total, que representa a influéncia da CTIl na AO, sem considerar a variavel
mediadora no modelo, simbolizado pelo coeficiente ¢ na equacdo (1). Em seguida,
analisou-se o efeito direto da CTI na AO, considerando a presenca de CA no modelo,
simbolizado pelo coeficiente ¢’ na equacao (3).

H3: Esta hipotese serd validada se o coeficiente b for positivo e estatisticamente
significativo na equacdo (6). O coeficiente b indica a variacao esperada na AO quando a
CA é incluido na equacéo (3). Além disso, a significancia do efeito total € uma condicéo
necessaria para a existéncia do efeito indireto ou mediador proposto.

H4: A validacdo desta hipotese depende da existéncia de significancia estatistica
para o efeito indireto ab na equacao (3).

H5(a) e H5(b): Estas hipoteses serdo validadas se os coeficientes bz e bs forem
estatisticamente significativos nas equacoes (4) e (5), respectivamente.

Efeito Direto Moderado: Embora ndo tenha sido uma hipdtese inicialmente
formulada, o efeito direto moderado emergiu como um achado importante. Esta hipotese

serd validada se o coeficiente asb7 for estatisticamente significativo na equagéo (6).

4.4 Coleta de dados

A etapa de coleta de dados teve inicio, em treze de setembro, com a aplicacdo de
um pré-teste do questionario com sete militares escolhidos por acessibilidade, com o
objetivo de obter o tempo médio de preenchimento e identificar possiveis falhas na

compreensdo dos itens abordados. A aplicacdo foi conduzida por meio da ferramenta
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Qualtrics, disponibilizada gratuitamente pela FGV. Com base nos feedbacks recebidos
foram identificados possiveis pontos de melhorias no questionério e o tempo medio de
resposta.

ApOls o pré-teste, o questionario foi disponibilizado novamente na plataforma
Qualtrics e enviado, no dia dez de outubro, para o e-mail funcional de todos os CT, CC e
CF do CIM. Seus enderecos de e-mail foram obtidos por meio dos sistemas internos
disponiveis na instituig&o.

A segunda rodada de coleta de dados comegou em 16 de outubro, seguida pela
terceira fase que se iniciou em 25 de outubro e a fase coleta de dados foi concluida em 27
de outubro. No total, o estudo obteve 223 respostas. No entanto, cinco delas foram
descartadas por estarem em branco. Além disso, outras nove respostas foram excluidas
por ndo atenderem ao critério de viés de atencdo, especificamente por ndo selecionarem
a opcao “Indiferente” conforme exigido pela pergunta. Portanto, apds estas exclusdes, o

estudo contou com um total de 208 respostas validas.

4.5 Técnicas de andlise

Foi utilizada a técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais (Structural
Equation Model - SEM) para testar as hipoteses formuladas neste estudo. O SEM, técnica
de segunda geracdo, permite que 0s pesquisadores modelem e estimem simultaneamente
relacbes complexas entre maltiplas variaveis dependentes e independentes, buscando
assim, superar as limitac6es das técnicas de primeira geracdo (HAIR et al., 2021).

Dois métodos populares dominam o SEM na pratica: SEM baseado em
covariancia (CB-SEM) e SEM de minimos quadrados parciais (PLS-SEM) (HAIR et al.,
2021). Esta pesquisa utilizara o método baseado em variancia, estimado por Partial Least
Squares (PLS). A escolha dessa técnica se justifica pelo tamanho da amostra e pelo fato
de a pesquisa buscar relagdo entre variaveis tipicamente ndo observaveis, mas que podem
ser medidas indiretamente por multiplos indicadores. Adicionalmente, por meio do PLS,
é possivel modelar variaveis latentes em amostras pequenas e médias e sob condicdes de
anormalidade (CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 2003).

Diferentemente dos modelos de equaces estruturais baseados em covariancia, 0s
modelos de PLS ndo tém como objetivo reproduzir a matriz de covariancia observada

entre os indicadores (LOHMOLLER, 1989). Dessa forma, esses modelos n&o apresentam
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indicadores de ajuste agregados baseados na estatistica quiquadrado, que testa a aderéncia
da matriz de correlacBes reproduzidas a matriz observada. Na ultima década, o PLS
tornou-se um estimador completo para SEM e, consequentemente, tem sido aplicado em
diversos campos de pesquisa em administracdo, como, por exemplo, estratégia,
marketing, gestdo de operacdes, gestdo de recursos humanos, finangas e turismo
(BENITEZ et al., 2020).

Para a realizacdo dos testes de hipdteses neste estudo, optou-se pelo uso do
SmartPLS 4, um software de analise estatistica que requer aquisi¢do de licenca. O artigo
de Ringle, Da Silva e Bido (2014) serviu como referéncia para a operacionalizacdo do
software. No entanto, foram necessarias algumas adaptaces, pois a versao do SmartPLS
utilizada ¢ mais recente do que a mencionada no artigo referéncia. E importante
mencionar que foi adquirida uma licenca de 30 dias do SmartPLS 4 para a realizacdo dos

testes estatisticos neste estudo.

4.5.1 Técnicas de Analise do Modelo de Mensuracgao

As propriedades do modelo de mensuracgdo dos constructos utilizados na pesquisa
foram analisadas quanto a confiabilidade, validade convergente e validade discriminante.
E as hipoteses do estudo foram testadas por meio da analise da significancia estatistica
dos coeficientes estimados no modelo estrutural por bootstrapping (com 5.000
reamostragens e a = 0,05) (HAIR et al., 2021).

O modelo de mensuracdo sera analisado em uma secdo propria mais adiante. A
analise do modelo de mensuracdo tem por objetivo verificar a qualidade da mensuragédo
das variaveis latentes (construtos) que compdem o modelo estrutural utilizado para testar
as hipoteses desenvolvidas no referencial tedrico. Para tal proposito foram analisadas a
Validade Convergente, a Validade Discriminante e a Confiabilidade do modelo de
mensuracao.

Inicialmente, sera analisada a confiabilidade das cargas dos indicadores. Segundo
Hair, Ringle e Sarstedt (2011), para um teste de duas caudas com 5% de nivel de
significancia, as cargas padronizadas devem ser pelo menos 0,708, pois significa que o
constructo esta explicando mais de 50% da variancia do indicador, fornecendo assim uma

confiabilidade de item aceitavel, e a estatistica t deve ser maior que +1,96.
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No metodo PLS-SEM, utiliza-se o procedimento de bootstrap para obter as
estatisticas t (HAIR et al., 2012; HAIR et al., 2019). Wood (2005) sugeriu uma
alternativa: usar intervalos de confianga em PLS-SEM. Esses intervalos de confianca
podem ser usados como as estatisticas t, e, se ndo incluirem zero, sdo considerados
significativos. Uma vantagem dos intervalos de confianca, segundo Cohen (1994), é que
eles evitam a abordagem binaria do teste de significancia e permitem que o0s
pesquisadores considerem outras formas de identificar cargas indicadoras significativas
na pratica.

Ap0s isso, a confiabilidade do constructo sera avaliada. Existem duas maneiras de
se fazer isso: Alfa de Cronbach e o rho de Dillon-Goldstein (Confiabilidade Composta
rhoC). Ambos devem ser superiores a 0,70 para serem considerados confidveis. A
Confiabilidade Composta rhoC (CC rhoC), que é ponderada pelas cargas fatoriais dos
indicadores do construto, € mais precisa do que o Alfa de Cronbach, que é ndo ponderado.
Portanto, é importante que a CC rhoC seja avaliada e relatada (HAIR, HOWARD e
NITZL, 2020).

No entanto, é importante notar que a confiabilidade de consisténcia interna, que
inclui tanto o Alfa de Cronbach quanto a CC rhoC, pode ser alta demais. Se a
confiabilidade for 0,95 ou mais, isso significa que os itens individuais estdo medindo o
mesmo conceito, tornando-os redundantes. Em outras palavras, se os indicadores sao
muito semelhantes, eles ndo trazem a diversidade necessaria para garantir a validade dos
constructos de varios itens (HAIR, HOWARD e NITZL, 2020).

Valores de CC rhoC superiores a 0,95 podem indicar a presenca de padrdes de
resposta indesejaveis, como o alinhamento reto, resultando em correlagdes infladas entre
o0s termos de erro dos indicadores. O Alfa de Cronbach, outra medida de confiabilidade
da consisténcia interna, tende a produzir valores inferiores aos da confiabilidade
composta, pois ndo pondera os itens. Em contrapartida, a CC rhoC pondera os itens com
base nas cargas individuais dos indicadores do construto, resultando em uma
confiabilidade superior a do Alfa de Cronbach (HAIR et al., 2019). Embora o Alfa de
Cronbach possa ser excessivamente cauteloso e a CC rhoC excessivamente otimista
(HAIR et al., 2019), sendo provavel que superestime a confiabilidade real das pontuagdes
do construto (DIJKSTRA e HENSELER, 2015), a confiabilidade real do construto
geralmente se situa entre esses dois extremos (HAIR et al., 2019).

Diante deste cenario, Dijkstra e Henseler (2015) sugeriram uma alternativa para

CC rhoC, o coeficiente de confiabilidade pA (Confiabilidade Composta rhoA), que se
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baseia em dois pilares. Primeiro, diferentemente da CC rhoC, a Confiabilidade Composta
rhoA (CC rhoA) avalia os pesos de um construto, ndo suas cargas, uma deciséo inspirada
na descoberta de Dijkstra de que os limites de probabilidade (basicamente, os valores
obtidos para a populacdo) dos pesos do construto adquiridos através do Modo A séo
proporcionais as cargas reais. Em segundo lugar, a CC rhoA é calculada de tal maneira
que os elementos fora da diagonal da matriz de correlacdo do indicador de uma variavel
latente sejam reproduzidos da forma mais precisa possivel, no sentido de minimos
quadrados (DIJKSTRA e HENSELER, 2015). Assim, se o modelo de fator for
considerado correto, a CC rhoA pode ser um equilibrio adequado (HAIR et al., 2019).

A proxima etapa envolve a avaliacdo da Validade Convergente através da
Variancia Média Extraida (AVE). A AVE ¢ calculada fazendo a média das
confiabilidades dos indicadores de um construto, o que permite medir a variancia média
compartilhada entre o construto e seus indicadores individuais. O critério para a AVE é
que o valor deve ser igual ou superior a 0,5 (50%). Isso implica que, em média, o construto
deve explicar pelo menos 50% da variancia de seus indicadores (HAIR, HOWARD e
NITZL, 2020).

Apds a Validade Convergente ser confirmada, os critérios para a Validade
Discriminante, que verifica o qudo distinto é um construto dos demais, foram
examinados. O primeiro critério observado foi o de Fornell e Larcker (1981), que
estabelece que as raizes quadradas das AVES de cada construto devem ser maiores do que
a maior correlacdo com qualquer outro construto medido.

Entretanto, estudos recentes sugerem que a metrica de Fornell e Larcker (1981)
pode ndo ser apropriada para avaliar a validade discriminante em modelos de equagfes
estruturais baseados em variancia (HENSELER, RINGLE e SARSTEDT, 2015). Como
alternativa, esses autores propdem o indice HTMT (heterotrait-monotrait ratio). Para
Henseler, Ringle e Sarstedt (2015), em modelos estruturais com constructos
conceitualmente muito semelhantes, como os utilizados no presente estudo, oriundos da
teoria das capacidades dinamicas, parece justificado o uso de um critério mais liberal e
sdo aceitaveis valores de HTMT abaixo de 0,90 (neste contexto, 0s autores consideraram
que a validade discriminante foi estabelecida com valores entre 0,53 e 0,95 em relagédo ao
HTMT). No entanto, quando os constructos sdo conceitualmente mais distintos, um limite
de 0,85 é sugerido como mais adequado (HENSELER, RINGLE e SARSTEDT, 2015).

Adicionalmente, Franke e Sarstedt (2019) sugeriram a realizacdo de testes de

significancia adicionais, incluindo intervalos de confianga, para uma avaliacdo mais
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aprofundada das razées HTMT e da validade discriminante. Dessa forma, apds a analise
da Validade Convergente com base no critério de Fornell e Larcker (1981), foi procedida
a analise com base no teste HTMT proposto por Henseler, Ringle e Sarstedt (2015).

Em continuidade a avaliacdo da Validade Discriminante, foi conduzida uma analise das
cargas fatoriais cruzadas (cross-loadings). Nesta andlise, o critério de aceitacdo diz que a
carga de cada indicador deve ser maior do que todas as suas cargas cruzadas. Caso
contrario, a medida em questdo pode ndo conseguir determinar se um indicador pertence
ao construto que deveria medir ou a outro, apontando um problema de validade
discriminante (CHIN, 1998).

4.5.2 Técnicas de Analise do Modelo de Estrutural

Nesta etapa da pesquisa, foram elaborados quatro modelos distintos. O primeiro
modelo foi projetado para analisar a influéncia direta da CTI na AO. Em seguida, um
segundo modelo foi desenvolvido, incorporando a influéncia direta da CA na AO. O
terceiro modelo levou em consideracdo o papel mediador da CA na relacdo entre CTl e
AO. Por fim, o quarto modelo introduziu o CGTI como moderador nas relagdes entre CTI
e CAeCTIl e AO, além da vaiavel de controle “Tamanho da OM”.

A avaliacdo de cada modelo foi baseada em dois critérios fundamentais: 0s
coeficientes de determinacédo de Pearson (R?) e a significancia das relac@es. O coeficiente
R2, conforme definido por Hair et al. (2009), representa a propor¢do da variancia da
variavel dependente que € explicada pelas variaveis independentes. Portanto, um valor
mais alto do R2 sugere uma previsdo mais precisa da variavel dependente no modelo. No
contexto das ciéncias sociais e comportamentais, um valor de R2 de 1,96% (f2 = 0,02) é
considerado um efeito pequeno, 13,04% (f2 = 0,15) como um efeito moderado e 25,93%
(f2 = 0,35) como um efeito grande, conforme estabelecido por Cohen (1988). Em relacao
as hipoteses formuladas, a hipdtese nula pressupde que o coeficiente de caminho € nulo,
ou seja, ndo ha efeito. Portanto, é crucial avaliar a significancia dos efeitos observados
para rejeitar a hipdtese nula e aceitar a hipdtese alternativa, que afirma que o coeficiente

de caminho ndo é nulo.
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5 RESULTADOS

Nesta se¢éo serdo apresentados os resultados observados no presente estudo. Em
um primeiro momento sera realizada a analise de estatistica descritiva da amostra
considerada. Logo apos, serdo apresentados os resultados da modelagem de equacdes

estruturais.

5.1 Estatistica Descritiva da Amostra

A amostra deste estudo € composta majoritariamente por homens (80,29%), sendo
que a maioria dos participantes (52,88%) sdo oficiais com pelo menos doze anos de
atuacdo, nos postos de Capitdo de Corveta (CC) e Capitdo de Fragata (CF). A grande
concentracdo de respondentes nas regides sudeste (78,37%) e Centro-Oeste (12,50%)
pode ser justificada pelo fato de tais regides abrangerem o estado do Rio de Janeiro e 0
Distrito Federal, respectivamente, que possuem o maior nimero de organizacdes militares

da Marinha do Brasil.

Tabela 11 - Frequéncia das varidveis sexo e posto/graduacdo da amostra

Posto/Sexo Masculino Feminino Total
CT 74 35,58% 24 11,54% 98 47,12%
CC 62 29,81% 11 5,29% 73 35,10%
CF 31 14,90% 6 2,88% 37 17,79%
Total 167 80,29% 41 19,71% 208 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 12 - Distribuicdo da amostra por regido do pais

Regido do pais N f (%)
Sudeste 163 78,37%
Centro-Oeste 26 12,50%
Sul 8 3,85%
Nordeste 7 3,37%
Norte 4 1,92%

Total 208  100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Diante da analise de dados, constatou-se que a maior concentracao esta na faixa
etaria de 36 a 40 anos, representando 40,38% do total da amostra. Este nimero cresce
para 68,75% quando consideramos a faixa etaria estendida de 36 a 50 anos. Interessante

notar que 17,79% deste grupo séo ocupados por individuos no posto de Capitdo-Tenente
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(CT), que possuem um tempo minimo de servigo de oito anos. Além disso, é evidente que
0s postos de CC e CF séo ocupados por 50,96% dos respondentes dentro desta faixa etéaria.
Estes militares, com um minimo de doze anos de servigo ativo, formam uma parcela
significativa da amostra, indicando um alto nivel de experiéncia e maturidade na

organizacao.

Gréfico 1 - Frequéncia por Posto e Faixa Etaria
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 13 - Distribuicdo da amostra por Posto e Faixa Etaria

Faixa f(%
Etaria Posto N f (%) acun("nul?a\da
CcC 0 0,00%
26-30 anos CF 0 0,00% 1,44%
CT 3 1,44%
CcC 4 1,92%
31-35 anos CF 0 0,00% 29,81%

CT 58 27,88%
CcC 46 22,12%
36-40 anos CF 1 0,48% 40,38%
CT 37 17,79%
CcC 22 10,58%

41-45 anos CF 25 12,02% 22,60%
CT 0 0,00%
CcC 1 0,48%
46-50 anos CF 11 5,29% 5,77%
CT 0 0,00%
Total 208 100,00% 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Com base na analise do perfil demogréafico dos respondentes, observou-se que a
maioria dos participantes (55,29%) é do sexo masculino e se encontra na faixa etaria de
31 a 40 anos, conforme ilustrado na Tabela 14 e no Gréafico 2. Ao expandir a faixa etaria
considerada para 31 a 45 anos, a proporcao de participantes do sexo masculino aumenta
para 75,48%. Esses dados fornecem uma viséo abrangente da distribuicdo de idade e

género entre os respondentes da pesquisa.
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Tabela 14 - Distribui¢do da amostra por Género e Faixa Etéria

Faixa
Etaria/ 26-30 anos 31-35 anos 36-40 anos 41-45 anos 46-50 anos
Género

Masculino 3 100,00% 52 83,87% 63 75,00% 42 89,36% 7 58,33%

Feminino 0 0,00% 10 16,13% 21 25,00% 5 10,64% 5 41,67%

Total 3 100,000 62  100,00% 84 100,00 47  100,00%6 12  100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Gréfico 2 - Frequéncia por Género e Faixa Etaria
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma analise detalhada do nivel de escolaridade dos respondentes revelou que a
maioria significativa, 64,90%, concluiu a pds-graduacdo, conforme evidenciado na
Tabela 15. Além disso, é digno de nota que uma parcela consideravel, 25,48%, alcancou
a titulacdo de mestrado. Esses dados oferecem uma viséo abrangente e esclarecedora do
perfil educacional dos respondentes da pesquisa. Considerando que a amostra é composta
por oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha, esses dados sugerem que uma proporcao
expressiva, 90,38%, dos respondentes possui pos-graduacdo ou mestrado em areas
relevantes como Gestdo Publica, Contabilidade, Economia, Administracdo, Ciéncia de

Dados, Auditoria, Administracdo Publica, Logistica e Gestdo Empresarial.

Tabela 15 - Distribuicdo da amostra por Grau de Escolaridade

Grau de Escolaridade N f (%)
Doutorado completo 2 0,96%
Doutorado incompleto 2 0,96%
Mestrado completo 53 25,48%
Mestrado incompleto 12 5,77%
Pés-graduacdo completa 135 64,90%
Pés-graduacdo incompleta 4 1,92%

Total 208  100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Em relacdo a analise dos tipos de Organizacdes Militares (OM) abordados neste
estudo, constatou-se que 57,21% das OM sdo de natureza administrativa. Isso indica que
essas OM ocupam uma posicdo elevada na hierarquia do comando da Marinha, prestando
assessoria direta ao alto comando da Forca. Além disso, € digno de nota o percentual
significativo, 17,79%, de OM que centralizam as atividades de Intendéncia. Essas OM
desempenham funcgdes essenciais, como planejamento, execucdo e controle do
orgamento, licitagdes e contratos, administragéo de recursos e ativos da OM, entre outras.
Tais atividades sdo fundamentais para garantir que a Marinha do Brasil (MB) seja uma

forca agil e pronta para operar.

Tabela 16 - Distribuicdo da amostra por Tipo de OM

Tipos de OM N f (%)
OM Administrativa (Diretorias Especializadas, Distritos, CPesFN etc.) 119  57.21%
OM Centralizadora das atividades de Intendéncia (CelM, CLogMat etc.) 37 17,79%
OM Operativa (Navios, Esquadrées, Batalhdes, Grupamentos de Fuzileirosetc.) 26 12,50%
OM Industrial (AMRJ, Bases Navais etc.) 17 8,17%
OM Hospitalar (Hospitais, Policlinicas, Odontoclinica etc) 9 4,33%
Total 208 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Finalmente, em relacdo ao tamanho da Forca de Trabalho (FT) das OM
examinadas neste estudo, constatou-se que a maioria, 60,58%, possui uma FT de tamanho
médio. Além disso, é importante destacar que 26,92% das OM séo classificadas como de
pequeno porte. No que diz respeito as OM consideradas grandes e muito grandes, 0s
percentuais foram de 4,33% e 4,81%, respectivamente. Os dados apresentados sao
extremamente relevantes, pois destacam como o tamanho de uma organizacdo pode se
tornar um desafio na busca por melhorias na agilidade organizacional, conforme

afirmaram Mao, Liu e Zhang (2015).

Tabela 17 - Distribuicdo da amostra por Tamanho da Forca de Trabalho
Tamanho da Forca de

Trabalho N f(%)
Até 500 militares 126  60,58%
Até 100 militares 56 26,92%
Acimade 1000 militares 10 4,81%
Até 1000 militares 9 4,33%
Até 50 militares 7 3,37%
Total 208 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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5.2 Analise descritiva das Variaveis Latentes

A Tabela 18 apresenta os dados estatisticos correspondentes a cada um dos
indicadores que formam os constructos empregados neste estudo. A andlise levou em

consideracdo um total de 208 observacdes validas.

Tabela 18 - Analise descritiva dos indicadores

Constructo Indicador Média Mediana Minimo Maximo Desv[o-

padrao
C idade d itc 1 3,25 4,00 1,00 5,00 1,40
(CITI) !tc_3 2,75 3,00 1,00 5,00 1,29
itc_ 4 3,00 3,00 1,00 5,00 1,28
Capacidade de itc 5 3,33 4,00 1,00 5,00 1,34
Abrangéncia de itc_ 6 2,96 3,00 1,00 5,00 1,26
Negdcios de Tl itc 7 3,44 4,00 1,00 5,00 1,23
(CANTI) itc 8 2,91 3,00 1,00 5,00 1,31
itc 9 2,96 3,00 1,00 5,00 1,29
Postura Proativa de itc 10 3,12 3,00 1,00 5,00 1,33
TI (PPTI) itc 11 3,32 4,00 1,00 5,00 1,35
itc_12 3,22 4,00 1,00 5,00 1,33
Aquisicao acap 1 3,82 4,00 1,00 5,00 1,10
(AQU) acap 2 3,96 4,00 1,00 5,00 1,13
acap 3 3,63 4,00 1,00 5,00 1,12
acap 4 3,67 4,00 1,00 5,00 1,21
Assimilagdo acap 5 3,94 4,00 1,00 5,00 1,19
(ASS) acap_6 3,34 4,00 1,00 5,00 1,23
acap 7 3,69 4,00 1,00 5,00 1,25
acap 8 3,68 4,00 1,00 5,00 1,07
Tratamento acap_9 3,60 4,00 1,00 5,00 1,12
(TRA) acap_10 3,43 4,00 1,00 5,00 1,14
acap_11 3,77 4,00 1,00 5,00 1,09
Exploragio acap_12 3,49 4,00 1,00 5,00 1,25
(EXP) acap_13 3,39 4,00 1,00 5,00 1,20
acap_14 3,62 4,00 1,00 5,00 1,22
Agilidade em oa_l 3,86 4,00 1,00 5,00 1,11
Capitalizar o oa 2 3,47 4,00 1,00 5,00 1,13
Mercado (ACM) oa 3 3,30 4,00 1,00 5,00 1,15
- . oa 4 3,35 4,00 1,00 5,00 1,16
gggr'g?s;gf (AAJXS(;‘; 0a 5 3,60 4,00 1,00 5,00 1,22
oa_6 3,17 3,00 1,00 5,00 1,20
Conhecimento mitk 1 4,02 4,00 1,00 5,00 1,12
Gerencial de TI mitk 2 4,21 5,00 1,00 5,00 1,06
(CGTI) mitk 3 3,97 4,00 1,00 5,00 1,16

Fonte: Elaborada pelo autor.

As medianas, que dividem a amostra ordenada em duas partes com um ndmero
igual de observacOes, apresentam uma variagao entre 3 e 4, correspondendo aos pontos
“Indiferente” ¢ “Concordo Parcialmente” da escala, respectivamente. Ademais, as

médias, que representam a soma de todas as observac6es dividida pelo nimero total de
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observacdes, variam entre 2,75 e 4,21, com a maior parte situando-se acima de 3. Esses
resultados indicam distribui¢fes assimétricas com uma inclinagdo mais acentuada para o

lado positivo (concordo da escala).

5.3 Modelo de Mensuracgéo

Considerando a confiabilidade das cargas dos indicadores, na Tabela 19, €
possivel verificar que apenas um indicador (acap_3) obteve carga fatorial inferior a 0,708,
limite minimo recomendado por Hair, Ringle e Sarstedt (2011). Contudo, tal indicador
com carga inferior ao recomendado ainda ndo serd descartado, tendo em vista que a
deciséo pela exclusdo sera mais bem fundamentada apés a realizacao dos testes seguintes.
Além disso, verificou-se que os intervalos de confianca ndo incluem o zero, conforme
Wood (2005). Por fim, cumpre ressaltar que todas as cargas fatoriais foram significantes
a 1%.

Tabela 19 - Carga e significancia dos indicadores do modelo
Carga

padronizada Valor-t 2,5% CI 97,5% ClI
itc_1->CITI 0,894*** 56,864 0,861 0,922
itc_ 2 ->CITI 0,881*** 48,198 0,841 0,913
itc_3-> CITI 0,829*** 32,886 0,774 0,873
itc_ 4 ->CITI 0,871*** 38,827 0,821 0,908
itc_5-> CANTI 0,914*** 68,735 0,887 0,938
itc_6 -> CANTI 0,880*** 50,791 0,843 0,910
itc_7 -> CANTI 0,864*** 38,632 0,815 0,901
itc_8 -> CANTI 0,893*** 55,034 0,858 0,921
itc_ 9 ->PPTI 0,887*** 50,833 0,850 0,918
itc_10 -> PPTI 0,929*** 76,619 0,903 0,950
itc_11 -> PPTI 0,917*** 67,715 0,887 0,941
itc_12 -> PPTI 0,926*** 76,287 0,900 0,947
CITI -> CTI 0,910*** 63,098 0,878 0,934
CANTI -> CTI 0,961*** 176,118 0,950 0,971
PPTI -> CTI 0,947*** 144,492 0,934 0,959
oa_1->ACM 0,846*** 32,698 0,79 0,892
oa_2->ACM 0,903*** 63,456 0,873 0,928
oa_3->ACM 0,857*** 40,657 0,812 0,895
oa_4->AAO 0,871*** 44,770 0,83 0,905
oa_5->AAO 0,901*** 56,692 0,866 0,93

0a_6 -> AAO 0,906*** 68,405 0,876 0,929
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ACM -> AO 0,035%** 88,874 0,912 0,953
AAO -> AO 0,045%** 121,702 0,928 0,958
mitk_1 -> CGTI 0,042%** 52,400 0,898 0,968
mitk_2 -> CGTI 0,957*** 115,738 0,938 0,971
mitk_3 -> CGTI 0,938%** 82,244 0,913 0,958
acap_1-> AQU 0,866%** 37,111 0,814 0,906
acap_2 -> AQU 0.900%** 68,482 0,873 0,924
acap_3 -> AQU 0,694*** 12,048 0,557 0,785
acap_4 -> ASS 0,876%** 48,010 0,837 0,909
acap_5 -> ASS 0,866%** 42,967 0,822 0,901
acap_6 -> ASS 0,862%** 43,655 0,820 0,897
acap_7 -> ASS 0,798%** 21,297 0,716 0,861
acap_8-> TRA 0,912%** 74,548 0,885 0,933
acap_9 -> TRA 0,004%** 55,444 0,868 0,932
acap_10->TRA  0,009%** 54,364 0,873 0,938
acap_11->TRA  0,882%** 46,543 0,842 0,916
acap_12 -> EXP 0,878%** 40,601 0,830 0,915
acap_13 -> EXP 0,040%** 97,690 0,920 0,957
acap_14 -> EXP 0,906%** 53,918 0,871 0,936
AQU -> CA 0,837%** 30,030 0,775 0,883
ASS -> CA 0,888%** 48,244 0,847 0,918
TRA > CA 0,022%** 79,161 0,897 0,943
EXP -> CA 0,006%** 74,942 0,880 0,927

Significante a: * 10%; ** 5%; e *** 1%.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Dessa forma, quanto a confiabilidade dos construtos, o modelo de mensuracéo foi
considerado adequado, uma vez que tanto o Alfa de Cronbach quanto a CC rhoC
apresentaram valores superiores a 0,70, conforme recomendado por Hair, Howard e Nitzl
(2020). Ressalta-se, ainda, que embora a Tabela 20 apresente valores de CC rhoC acima
de 0,95 para os construtos CTI e CGTI, isto ndo foi considerado um problema quanto a
confiabilidade dos construtos. Tal afirmacdo se baseia no fato de que os valores CC rhoA
para 0s mesmos construtos estdo abaixo de 0,95 e, além disso, os valores da CC rhoC
estdo muito proximos ao limite de 0,95 definido por Hair et al. (2019).

Tabela 20 - Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta e AVE
Alphade  Confiabilidade Confiabilidade

Cronbach Composta (rhoA) Composta (rhoC) AVE
CA 0,911 0.915 0,938 0,790
CTI 0,934 0.946 0,958 0,883

CGTI 0,941 0.942 0,962 0,894
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AO 0,869 0.873 0,938 0,884
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados obtidos no presente estudo sugerem que ha Validade Convergente,
conforme demonstrado na Tabela 20, tendo em vista que todos os construtos obtiveram
um valor para a AVE igual ou superior a 0,5, atendendo ao critério estabelecido por Hair,
Howard e Nitzl (2020).

Com base na anélise da Validade Discriminante, os resultados exibidos na Tabela
21 indicam a presenca de validade discriminante. O critério utilizado foi o proposto por
Fornell e Larcker (1981), que estabelece que a raiz quadrada da AVE, para cada construto,
deve ser superior a sua maior correlagdo com qualquer outro construto no modelo. Em
outras palavras, a variancia compartilhada entre um construto e seus indicadores deve ser
maior do que a variancia compartilhada entre o construto e qualquer outro construto no

modelo. Isso garante que cada construto seja verdadeiramente distinto dos outros.

Tabela 21 - Andlise Discriminante pelo critério Fornell e Larcker

CA CTI CGTI AO
CA 0,889
CTI 0,634 0,940
CGTI 0,760 0,586 0,946
AO 0,711 0,614 0,594 0,940

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para superar as limitacGes do critério de Fornell e Larcker (1981) na avaliacdo da
validade discriminante em modelos de equacGes estruturais baseados em variancia,
conforme apontado por estudos recentes (Henseler, Ringle e Sarstedt, 2015), também
realizamos a analise do indice HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio). Este indice, proposto
por Henseler, Ringle e Sarstedt (2015), sugere que valores aceitaveis de HTMT devem
ser inferiores a 0,90.

Os resultados do teste HTMT, apresentados na Tabela 22, mostram que todas as
correlagdes foram inferiores a 0,90 e diferiram significativamente de 1,0 (com um nivel
de significancia de 1%). Isso é evidenciado pelo fato de que os intervalos de confianca
ndo incluem o valor 1,0 (Henseler, Ringle, Sarstedt, 2015). Portanto, esses resultados,
juntamente com os do critério de Fornell e Larcker, fornecem uma avaliagéo robusta da

validade discriminante em nosso modelo.
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Tabela 22 - Teste HTMT (heterotrait—-monotrait)
HTMT 25%Cl 97,5%ClI

CTI->CA 0,677 0,579 0,761
CGTI->CA 0,819 0,730 0,889
CGTI ->CTI 0,620 0,523 0,709

CA-> A0 0,797 0,716 0,87

CTI->AO 0,677 0,572 0,774
CGTI-> A0 0,655 0,553 0,743

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na sequéncia da avaliagdo da Validade Discriminante, procedeu-se com uma
andlise das cargas fatoriais cruzadas. Segundo o critério estabelecido por Chin (1998), a
carga de cada indicador deve ser maior do que todas as suas cargas cruzadas para
assegurar a validade discriminante. Os resultados desta analise, apresentados na Tabela

23, ndo revelaram restri¢des, confirmando que o modelo atende a este critério.

Tabela 23 - Combined Loadings e Cross-Loadings
AO CA CTI CGTI
AAO 0,945 0,700 0,588 0,586
ACM 0,935 0,634 0,566 0,529
AQU 0,618 0,837 0,462 0,650
ASS 0,583 0,888 0,498 0,658
EXP 0,656 0,906 0,664 0,711
TRA 0,666 0,922 0,611 0,680
CANTI 0,597 0,640 0,961 0,574
CITI 0,507 0,502 0,910 0,477
PPTI 0,618 0,630 0,947 0,589
mitk_1 0,540 0,709 0,575 0,942
mitk_2 0,565 0,689 0,533 0,957
mitk_3 0,578 0,755 0,553 0,938
Fonte: Elaborada pelo autor.

Com base no que foi apresentado, os resultados indicam a presenca de Validade
Discriminante no modelo, o que significa que os constructos séo distintos uns dos outros.
A partir dos resultados obtidos, pode-se concluir que todos os constructos foram medidos
de forma adequada, pois apresentam validades convergente e discriminante, além de
confiabilidade. Portanto, é vidvel avancar com as analises do modelo estrutural,

garantindo a validade dos testes de hipoteses.
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5.4 Modelo Estrutural

Inicialmente, serd apresentada a avaliacdo do indicador geral de ajuste do modelo,
que foi conduzida com base no Modelo 4. Tenenhaus et al. (2005) propuseram o indice
godness-of-fit (GoF), que pode ser interpretado como um indice para validar globalmente
0 modelo PLS-SEM. Este indicador é calculado pela raiz quadrada do produto da média
da Variancia Média Extraida (AVE) e do coeficiente de determinagdo médio (R?). O
calculo do GoF é apresentado na Tabela 24.

Como pode ser observado, o resultado do GoF para o modelo foi de 0,718, valor
que ultrapassa o limite de 0,36 proposto por Wetzels, Odekerken-Schroder e Van Oppen
(2009). Isso indica que o modelo apresenta um bom ajuste aos dados analisados.
Adicionalmente, Wetzels, Odekerken-Schroder e Van Oppen (2009) propéem o0s
seguintes valores de referéncia para a validacdo global do modelo PLS: GoFpequeno=0,1;
GOFmedio=0,25; € GOFgrande=0,36.

Tabela 24 - Anélise do Goodness of Fit (GoF) do Modelo 4

R? AVE

AO 0,561 0,884

CTI - 0,883

CA 0,635 0,790

CGTI - 0,894

Média 0,598 0,863
GoF 0,718

Fonte: Elaborada pelo autor.

5.4.1 Modelo 1

No Modelo 1, foi testada a hipotese H2, de acordo com a Equacéo (1) apresentada
na estratégia de identificacdo das relagdes entre as variaveis. Os resultados, apresentados
na Tabela 25 e na Figura 5, apontam para um efeito grande (R? = 0,377) (COHEN, 1988)
e significante (p<0,01 e t = 6,746) entre CTI e AO. Ressalta-se que este modelo evidencia
o efeito total de CTI sobre AO (c = 0,614), corroborando a hipbtese H2.
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Tabela 25 - Resultado dos efeitos totais do Modelo 1

Coeficiente Beta \/pior.t 2,59 CI 97,5% CI
Padronizado

CTl>AO 0,614*** 6,746 0,272 0,490
Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 5 - Modelo 1

LV scores - CANTI LV scores - AAQ

0.960 0.942

LV scores - CITI 4—0.911—. 0.614 ';e

0.947 ITC 0A 0.938

LV scores - PPTI LV scores - ACM
(*), (**) e (***) indicam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.4.2 Modelo 2

O Modelo 2 foi elaborado para o teste da hipotese H3, utilizando-se da Equacao
(2), definida na segéo 4.2.6 deste estudo. Os resultados obtidos a partir do Modelo 2,
conforme ilustrado na Tabela 26 e Figura 6, indicam uma relagéo positiva e significante
estatisticamente entre a CTl e a AO (¢’ = 0,274, p < 0,01 e t = 4,299). Além disso, uma
relacdo significativa estatisticamente foi observada entre a CA e a AO (b = 0,538, p <
0,01 et =8,408).

Com a introducéo da variavel CA no modelo, houve um aumento no coeficiente
de determinacao (R?) da variavel enddgena, que passou de 0,377 para 0,551. Isso indica
que o poder explicativo do modelo estrutural para a variavel AO aumentou. No entanto,
houve uma reducdo no coeficiente da relagédo CTI > AO de 0,614 (efeito total (c) de CTI
sobre AO) para 0,274 (efeito direto (¢’) de CTI sobre AO). Este resultado é esperado,
tendo em vista que seré realizado, no proximo modelo, o teste de mediagdo, onde sera
estimado o efeito indireto (coeficiente ab ou (c — ¢”)) de CTI sobre AO através de CA.
No Modelo 1, a cada aumento de um desvio-padrdo na variavel CTI, em media, a variavel
AO aumentava 0,614 desvio-padrdao. No Modelo 2, essa contribuicdo foi reduzida para
0,274 desvio-padrdo. Para analisar a existéncia do efeito mediador da CA, foi elaborado
0 Modelo 3.
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Tabela 26 - Resultado dos efeitos totais do Modelo 2

Coeficiente Beta \/oor-t 250 €1 97.5% Cl
Padronizado

CTI>AO 0,274*** 4,299 0,156 0,405
CA>AO0 0,538*** 8,408 0,406 0,656
Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 6 - Modelo 2

LV scores - AQU LV scores - ASS LV scores - EXP LV scores - TRA
0.840 0.887 0.904 0.922
LV scores - CANTI LV scores - AAQ
n.gﬁo\\ ACAP 0.538 0.945
LV scores - CITI 4091 1—. 0.274 >
0.947 0.935
ITC OA
LV scores - PPTI LV scores - ACM

(*), (**) e (***) indicam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Elaborada pelo autor.

5.4.3 Modelo 3

Com base nas Equacdes (2) e (3) da estratégia para identificar relacbes entre
variaveis, 0 Modelo 3 foi constituido para testar as hipéteses H1 e H4. Dessa forma,
quando se incorpora a relacdo entre CTl e CA no modelo, é observada uma ligeira queda
no R2 da variavel AO, que agora € 0,550. Embora tenha ocorrido essa diminuicao, a
relacdo ainda apresenta um efeito grande, de acordo com os critérios estabelecidos por
Cohen (1988). Isso indica que, apesar da inclusdo da relacdo entre CTl e CA, o modelo
ainda explica uma grande parte da variancia na Agilidade Organizacional.

Ademais, além dos efeitos positivos e significativos ja observados no modelo
anterior, foi identificada uma relagdo positiva e significativa entre CTl e CA, com um
valor de p < 0,01 e t = 14,995 (a = 0,636), suportando a hipotese H1 (Equacéo (2)). O
teste de mediacdo revelou a existéncia de uma mediacdo parcial, com um coeficiente ab
(ouc—c’) de 0,342 (0,636*0,538 = 0,614-0,272 = 0,342) e uma significancia de 1% (t =
8,003), sustentando a hipotese H4 (Equagdo (3)). Os resultados obtidos indicam que a

Capacidade Absortiva exerce uma funcdo mediadora significativa na relagéo entre as



75

Capacidades de Tecnologia da Informacéo e a Agilidade Organizacional. O efeito total
observado (c) € de 0,614, do qual 0,272 corresponde ao efeito direto (¢’) e 0,342 ao efeito
indireto (ab =c —¢”). Isso implica que 55,7% do efeito total é atribuido ao efeito indireto,

ou seja, a mediacdo exercida pela CA.

Tabela 27 - Resultado dos efeitos do Modelo 3

Coeficiente Beta \,\00« 2506C1  97.5% CI
Padronizado

CA->AO 0,538*** 8,300 0,404 0,657
CTlI->CA 0,636*** 14,995 0,549 0,714
CTl->AO 0,272*** 4,233 0,152 0,404
CTlI->CA->AO 0,342*** 8,003 0,260 0,425

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 7 - Modelo 3

LV scores - AQU LV scores - ASS LV scores - EXP LV scores - TRA

)\ /!

0.885 0.909

/

0.832

0.925

LV scores - CANTI LV scores - AAQ

0.961 ACAP 0.538 0945

LV scores - CITI < 0.90;. 0.272 >

0.947 ITC oA

0.935
LV scores - PPTI LV scores - ACM

(*), (**) e (***) indicam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Elaborada pelo autor.

5.4.4 Modelo 4

No ultimo modelo analisado, a variavel CGTI foi avaliada como moderadora nas
relacdes entre CT1 e CA, bem como entre CTI e AO, correspondendo as hipdteses H5(a)
e H5(b), respectivamente. Os resultados do teste de moderacéo de CGTI na relagdo entre
CTIl e CA, conforme estabelecido pela Equacgéo (5) na secéo 4.2.6, estédo detalhados na
Tabela 29 e na Figura 9. Para realizar essa analise, foi crucial avaliar o impacto de CTI
sobre CA, cujos resultados estdo disponiveis na Tabela 28 e na Figura 8.

No entanto, a hipotese H5(a) foi rejeitada, pois ndo foi identificado um efeito

moderador estatisticamente significativo de CGTI na relacdo entre CTle CA(p>0,1et
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=1,287). Isso significa que, na Equacéo (5), ndo € possivel afirmar que o coeficiente bs €
diferente de zero. Em outras palavras, a presenca de CGTI néo altera significativamente
a relacdo entre CTl e CA.

Tabela 28 - Resultado do efeito de CTI sobre CA

Coeficiente Beta \/pior.t 2,59 CI 97,5% CI
Padronizado

CTI>CA 0,640%** 15,566 0,557 0,717
Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 8 - Relacdo entre CTl e CA

LV scores - AQU

/

0.822
LV scores - CANTI

LV scores - ASS

P

0.962\ 0.882

LV scores - CITI  #——0.908 .—0.64D—b
—
/ 0916
0.948 LV scores - EXP
ITC ACAP

LV scores - PPTI 0.928

LV scores - TRA

(*), (**) e (***) indicam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 29 - Resultado do teste de moderacdo de CGTI em CTI sobre CA

Coeficiente Beta /100t 2506 C1 97,5% Cl
Padronizado

CTI>CA 0,307*** 5,005 0,184 0,424
CGTI>CA 0,542*** 7,741 0,407 0,683
CGTIxCTI>CA -0,064 1,287 -0,153 0,039

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 9 - Moderacdo de CGTl em CTI sobre CA

LV scores - AQU

/

0.834
LV scores - CANTI

LV scores - ASS
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/ e v 0.542

LV scores - PPTI 0.922

LV scores - TRA
MITK
0043 ggeg 0938

'

mit_1_1 mitk_2_1 mitk_3_1

(*), (**) e (***) indicam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Para o teste de moderacdo de CGTI na relagdo entre CTI e AO, recorreu-se a
Equacdo (4) da secdo 4.2.6. Os resultados relativos ao efeito de CTI sobre AO sdo aqueles
apresentados no Modelo 1 da presente pesquisa. A Tabela 30 e a Figura 10 apresentam
os resultados para o teste — que foi realizado no SmartPLS — do efeito moderador do
CGTl narelagéo entre CTl e AO.

Ao serem analisados os resultados, torna-se evidente que a hipotese H5(b) também
foi rejeitada, uma vez que, de forma analoga, ndo ha significancia estatistica para a
moderacgdo de CGTI narelacdo entre CTl e AO (p > 0,1 et =1,333). Isso implica que, na
Equacéo (4), da mesma forma, ndo é possivel afirmar que o coeficiente bs é diferente de
zero, ou seja, a presenca de CGTI também ndo altera significativamente a relacdo entre
CTle AO.

Tabela 30 - Resultado do teste de moderacdo de CGTI em CTI sobre AO

Coeficiente Beta .\ 2506C1  97,5% ClI
Padronizado

CTI>AO 0,380*** 5,340 0,232 0,515
CGTI>AO 0,422%** 5,476 0,278 0,577
CGTIxCTI > AO 0,084 1,333 -0,029 0,214

Fonte: Elaborada pelo autor.
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(*), (**) e (***) indicam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.

Fonte: Elaborada pelo autor.

mitk_3_1

Com base na analise realizada, verificou-se que a variavel CGTI, apesar de ter
sido introduzida como moderadora nas relacfes entre CTl e CA, e entre CTl e AO, nédo
apresentou um efeito estatisticamente significativo. 1sso sugere que a influéncia de CGTI
nessas relaces pode ser limitada ou até mesmo inexistente no contexto deste estudo. E
importante ressaltar que a auséncia de significancia estatistica ndo invalida o modelo
proposto, mas aponta para a necessidade de investigacOes adicionais ou ajustes no
modelo.

Finalmente, foram realizados testes para verificar duas possiveis interacfes. A
primeira € se o efeito direto de CTI sobre AO é moderado por CGTI. Isso significa que
esta sendo investigado se a relacdo entre CTlI e AO muda dependendo dos diferentes
niveis de CGTI. A segunda interacao a ser testada € se a mediacdo de CA na relacdo entre
CTl e AO é moderada por CGTI. Em outras palavras, verfica-se a possibilidade de o papel
de CA como mediador, na relacdo entre CTl e AO, mudar dependendo dos diferentes
niveis de CGTI.

Esses testes sdo baseados nos métodos descritos por Hayes e Rockwood (2020),
que fornecem um quadro robusto para analisar esses tipos de interacbes complexas.A
mediacdo moderada ocorre quando o impacto de uma variavel independente (CTI, neste
caso) sobre uma variavel dependente (AO, neste caso) é mediado por uma terceira
variavel (CA, neste caso). Além disso, esse efeito mediador varia dependendo de uma

quarta variavel (CGTI, neste caso).
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Por outro lado, o efeito direto moderado ocorre quando o impacto direto da
variavel independente (CTI) sobre a varidvel dependente (AO) varia dependendo de outra
variavel (CGTI). Os testes foram conduzidos com base nas Equacgdes (6) e (7) da secao
4.2.6. Essas equacOes fornecem um quadro matematico para entender como essas
variaveis interagem e influenciam umas as outras.

Os resultados do teste deste modelo — extraidos do SmartPLS e apresentados na
Tabela 31 e Figura 12 — indicam um efeito positivo e estatisticamente significativo entre
CTl e AO, o que significa que o coeficiente bg = 0,224 (p < 0,01 e t = 3,295) na Equacgéo
(6). Isso sugere que um aumento na CT1 esta associado a um aumento na AO. Além disso,
o papel mediador de CA na relacdo CTI > AO foi confirmado (a:b7 = 0,157, p<0,0l et
=4,243). Isso significa que a CA desempenha um papel significativo na relacdo entre CTI
e AO. Observou-se que o tamanho do efeito, calculado com base nos coeficientes de
determinacéo (R?) das variaveis enddégenas, é grande (R?> 0,26 (COHEN, 1988)), o que
reforca a precisdo do modelo estrutural e destaca a relevancia dos construtos para o ajuste
geral do modelo.

O efeito direto condicional, que representa, neste modelo, como a CTI influencia
a AO sob a moderacdo do CGTI, foi validado. Isso é evidenciado pelo coeficiente
estatisticamente significativo bg = 0,116, com um valor p < 0,05 e t = 2,063, conforme
calculado pela Equacédo (6). Este resultado fornece suporte empirico para a existéncia do
efeito direto de CTI sobre AO, que € amplificado pela presenca de CGTI. Em termos mais
simples, a influéncia de CTI sobre AO se intensifica a medida que o nivel de CGTI
aumenta. Este comportamento é ilustrado no Grafico 3, sugerindo que CGTI (MITK) atua
como um catalisador, potencializando o impacto positivo direto de CTI (ITC) sobre AO
(OA).

Gréfico 3 - Efeito Direto de CTl em AO moderado por CGTI

MITK x ITC

= MTK at -1 50 = MITK at Mean = M;

Fonte: Elaborado pelo autor.



80

Entretanto, ndo foi detectado um efeito significativo de mediagdo moderada do
CGTI na relacdo entre CTI e CA. Este fato é comprovado pelo coeficiente asb7 = -0,064
— calculado pela Equacdo (6) — ndo ter sido estatisticamente significativo, com um valor
p>0,1et=1,277. Isso sugere que a influéncia do CTI sobre o CA permanece constante,
independentemente do nivel de CGTI. Mesmo que a hip6tese de mediacdo moderada ndo
tenha sido proposta inicialmente, com base nesses resultados, ela foi rejeitada. O Gréafico
4 ilustra visualmente o comportamento observado nesta pesquisa, reforcando que CGTI
(MITK) ndo exerce influéncia no efeito indireto de CTI (ITC) sobre AO (OA) através de
CA (ACAP).

Gréfico 4 - Efeito Indireto de CTl em AO moderado por CGTI

MITK x ITC
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 31 - Resultados dos efeitos diretos do Modelo 4

Coeficiente Beta \/510rt 250 Cl 97,5% Cl
Padronizado

CA->AO 0,512*** 5,525 0,336 0,699
CTI->CA 0,306*** 4,996 0,182 0,422
CTl->AO 0,224*** 3,295 0,090 0,357
CGTI->CA 0,542%** 7,758 0,407 0,684
CGTI->AO 0,144* 1,680 -0,029 0,316

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 32 - Resultados dos efeitos indiretos do Modelo 4

Coeficiente Beta /pior.t 2500 C1 97,5%Cl
Padronizado

CGTI->CA ->AO 0,278*** 4,064 0,159 0,428
CGTIxCTI->CA->AO -0,033 1,177 -0,089 0,019
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CTl->CA -> AO 0,157*** 4,243 0,087 0,230
Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 33 - Resultados dos efeitos condicionais de CGTI no Modelo 4

Coeficiente Beta /oior.t 250 C1 - 97,5%Cl
Padronizado

CGTIxCTI->CA -0,064 1,277 -0,153 0,040
CGTIxCTI-> A0 0,116** 2,063 0,012 0,236
Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 34 - Resultados dos R? do Modelo 4
R?  Valort 25%Cl 97,5% CI
CA 0,635 12,080 0,529 0,734
AO 0561 11,842 0,475 0,662
Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 11 - Modelo 4
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(*), (**) e (***) indicam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Elaborada pelo autor.

5.4.5 Modelo 4 com Variavel de Controle

Os testes do Modelo 4 foram conduzidos com a adigdo da Variavel de Controle
Tamanho da OM, conforme estabelecido na Equacéo (6) da se¢éo 4.2.6. Com essa adicéo,
notou-se um aumento modesto no coeficiente de determinagéo de AO, que passou de
0,561 para 0,570. Isso sugere que o modelo que incorpora a variavel Tamanho da OM

explica uma maior proporcdo da variancia em AO.
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Em seguida, observou-se que o Tamanho da OM exerce uma influéncia negativa
e estatisticamente significativa sobre a AO, conforme indicado pelo coeficiente d; = -
0,099 (p < 0,01 et=2,112) na Equacéo (6). Isso sugere que, a medida que 0 Tamanho da
OM aumenta, a AO tende a diminuir. Este resultado é esperado, pois organizacfes de
maior porte apresentam menor flexibilidade e adaptabilidade (LEE, 2006).

Ademais, a Equacdo (6) também revelou um efeito direto negativo do Tamanho
da OM sobre a CA, com significancia estatistica a 1% (d2 = -0,153 e t = 3,807). Este
achado sugere que organizacGes de maior porte tendem a apresentar uma Capacidade
Absortiva menor. Esta constatacao era previsivel, uma vez que a CA incorpora processos
que se tornam cada vez mais complexos a medida que as organiza¢cdes aumentam em
tamanho. Isso se deve ao fato de que os métodos de comunicagdo se tornam mais
complicados com o aumento do nimero de pessoas e a diversidade de funcbes (LEE,
2006). Complementando essa ideia, Ali, Green e Robb (2013) ressaltam a necessidade de
uma rede de comunicagéo interna eficiente - definida como a rede de contatos humanos
que facilita o fluxo de informagdes - para potencializar a CA.

Adicionalmente, foi observado que o efeito direto da CTI sobre a AO apresentou
um aumento, passando de 0,224 para bg = 0,237 (p <0,01 e t = 3,504), calculado conforme
a Equacdo (6). Isso sugere que, com a inclusdo da varidvel Tamanho da OM, a influéncia
da CTI sobre a AO se tornou mais forte. O Tamanho da OM foi mensurado com base no
tamanho da forca de trabalho. Portanto, esses achados sugerem que as OM com um maior
namero de militares tendem a aplicar melhor as CTI, resultando em uma maior influéncia
da CTI sobre a AO. Isso é coerente com a ideia de que organizagdes maiores possuem
instalagcbes T1 mais diversificadas e complexas que auxiliam na ado¢do de inovacGes
(LEE, 2006), o que ajuda a promover a agilidade.

Em contrapartida, o efeito direto da CA sobre a AO diminuiu de 0,512 para by =
0,473 (p <0,01 e t = 5,000), conforme calculado pela Equacéo (6). Isso sugere que a
influéncia da CA sobre a AO foi atenuada com a inclusdo da variavel Tamanho da OM
no modelo. A diminuicdo do efeito direto da CA sobre a AO pode ser atribuida a
complexidade dos processos associados a CA em organizacbes de maior porte.
OrganizacGes de maior porte tendem a ter uma maior especializagéo de tarefas, com cada
integrante da equipe concentrando-se em um campo especifico, e metodos de
comunicacdo mais complexos, devido a grande quantidade de pessoas e a variedade de

fungdes (LEE, 2006), o que impacta negativamente a CA. Portanto, é esperado que
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organizacOes maiores apresentem uma menor CA, resultando em uma influéncia reduzida
da CA sobre a AO.

O efeito indireto de CTI sobre AO (mediado por CA) também diminuiu, passando
de aib7 = 0,157 para aib7 = 0,145 (p < 0,01 e t = 4,033). Isso indica que a mediagéo de
CA narelacao entre CTIl e AO tornou-se menos forte com a inclusao da variavel Tamanho
da OM. Este efeito era esperado, considerando a diminuicdo do CA ja discutida
anteriormente.

Além disso, o efeito direto condicional, representado pelo coeficiente bg na
Equacéo (6), passou de 0,116 para be = 0,127 (p < 0,05 e t = 2,249). Isso sugere que 0
efeito direto moderado por CGTI, na relagdo entre CTIl e AO, tornou-se mais forte com a
inclusdo da variavel Tamanho da OM. Este resultado é notavel, pois sugere que, a medida
que o tamanho da OM aumenta, apesar da expectativa de que o fluxo de informacdes e o
compartilhamento de conhecimento se tornem mais complexos, o alinhamento de
conhecimento entre os gerentes de TI e 0s gerentes de negdcios, refletido pelo CGTI, se
fortalece. Contrariamente ao esperado, em vez de uma redugdo do CGTI e,
consequentemente, uma diminuicdo do efeito direto condicionado pelo CGTI do CTI
sobre 0 AO, observa-se um fortalecimento deste efeito.

Por fim, assim como no Modelo 4, que ndo inclui a VVariavel de Controle, ndo foi
identificado um efeito estatisticamente significativo da mediacdo moderada do CGTI na
relacdo entre 0 CTl e o CA. Este fato é comprovado pelo coeficiente asb7 = -0,044, com

um valor p>0,1et=0,917, conforme calculado pela Equacéo (6).

Tabela 35 - Resultados dos efeitos diretos do Modelo 4 com Varidvel de Controle

Coeficiente Beta \/o1or.t  2506C1 97,5% Cl
Padronizado

CA->AO 0,473*** 5,000 0,293 0,664
CTI->CA 0,306*** 5,233 0,188 0,417
CTI-> AO 0,237*** 3,504 0,104 0,371

CGTI -> CA 0,520*** 7,514 0,389 0,661
CGTI-> A0 0,150* 1,732 -0,023 0,324
Tamanho da OM -> CA -0,153*** 3,807 -0,232 -0,075
Tamanho da OM -> AO -0,099** 2,105 -0,193 -0,007

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 36 - Resultados dos efeitos indiretos do Modelo 4 com Variavel de Controle

Coeficiente Beta \/1or.t 2506C1 97,5% Cl
Padronizado

CGTI->CA->AO 0,246*** 3,799 0,136 0,389
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Tamanho da OM -> CA -> AO -0,072*** 3,119 -0,121 -0,031
CGTIXCTI->CA->AO -0,021 0,859 -0,071 0,024
CTlI->CA->AO 0,145*** 4,033 0,079 0,217

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 37 - Resultados dos efeitos condicionais de CGTI no Modelo 4 com Variavel de Controle

Coeficiente Beta /o ior.t 250 C1 - 97,5%Cl
Padronizado

CGTIxCTI->CA -0,044 0,917 -0,134 0,055
CGTIxCTI-> A0 0,127** 2,249 0,022 0,244
Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 12 - Modelo 4 com Variavel de Controle
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Fonte: Elaborada pelo autor.3
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6 DISCUSSAO

A andlise dos resultados apresentados na secdo anterior permite uma discussdo
mais aprofundada.

A Tecnologia da Informacdo é fundamental na gestéo de informacoes, pois facilita
aaquisicdo, processamento, armazenamento e disseminacao de informagdes. Ela também
desempenha um papel crucial na conversdo entre conhecimentos tacitos e explicitos, o
que é essencial para a inovagéo tecnoldgica (RUIZ-MERCADER, MERONO-CERDAN
e SABATER-SANCHEZ, 2006). A inovacéo tecnoldgica é um processo de aprendizado
que leva a criacdo de novos conhecimentos tecnoldgicos ou competéncias tecnoldgicas
distintivas (NIETO, 2004).

Sendo assim, organizacbes que ja estabeleceram uma solida capacidade de
aprendizado estdo mais bem posicionadas para fomentar a inovacao no futuro, conforme
destacado por Real et al. (2006). A existéncia de sistemas de informacdo adequados e
habilidades de gerenciamento de informacGes € um elemento crucial para a gestao eficaz
do conhecimento. Isso se deve ao fato de que esses componentes influenciam diretamente
a coleta de dados, a disseminagéo do conhecimento e a cria¢do de novos conhecimentos,
como apontado por Rialti et al. (2020).

A vantagem competitiva, por sua vez, é derivada das competéncias Unicas da
empresa, 0 que torna o aprendizado um elemento estratégico para 0 Sucesso
organizacional (REAL et al., 2006). Nesse sentido, as empresas estdo cada vez mais
investindo em Tecnologia da Informacdo (T1) como um meio para inovar e se adaptar a
um mercado em constante evolucgéo, conforme observado por LU e RAMAMURTHY
(2011).

A presente pesquisa, alinhada com a literatura prévia, confirma a hipdtese H1 (a
= 0,636 e t = 14,995) com 1% de significancia. Isso fornece suporte empirico para a
afirmacéo de que cada incremento unitario nas Capacidades de Tecnologia da Informacéo
resulta, em média, em um aumento de 0,636 desvio-padrdo na Capacidade Absortiva.
Este resultado esta em harmonia com estudos anteriores e reforca a importancia das CTI
na promocao da CA.

A hipotese H2, que previa um efeito positivo da CTI na AO, foi confirmada com
um coeficiente ¢ = 0,614 (p < 0,01 e t = 6,746). Isso sugere que um aumento unitario na
CTI resulta, em média, em um aumento correspondente de 0,614 desvio-padrdo na AO.

Além disso, no Modelo 1, a variancia na AO é explicada em 37,7% pela variancia na CTl,



86

indicando uma forte correlagdo (R? > 26%) entre esses dois constructos. Esses achados
estdo alinhados com as pesquisas anteriores no contexto do setor privado que tém
demonstrado que a CTI exerce uma influéncia positiva sobre a AO (CEPEDA e ARIAS-
PEREZ, 2019; ROBERTS e GROVER, 2012; TALLON e PINSONNEAULT, 2011; LU
e RAMAMURTHY, 2011), reforcando a conclusdo de que a CTI tem um papel
significativo na AO.

A Capacidade Absortiva, uma competéncia que se baseia no conhecimento e é
impulsionada pela Tecnologia da Informacdo, tem o potencial de gerar um valor
significativo para os negécios (COOPER e MOLLA, 2017; ROBERTS et al., 2012). A
capacidade de aprendizado dos colaboradores é um elemento crucial para a absor¢éo e
assimilacdo de informacOes internas (Cohen & Levinthal, 1990), e a Agilidade
Organizacional é construida com base em outros conceitos gerenciais, como a CA
(OVERBY, BHARADWAJ e SAMBAMURTHY, 2006). Assim, a implementacdo da
CA pode auxiliar as organizagbes a desenvolverem uma maior capacidade e AO,
permitindo-lhes se adaptar de maneira eficaz aos seus ambientes que estdo sempre em
mudanga (COOPER; MOLLA, 2017; FELIPE, ROLDAN e LEAL-RODRIGUEZ, 2016).

A hipdtese H3 previa um efeito positivo da Capacidade Absortiva (CA) na
Agilidade Organizacional (AO), o que foi confirmado (b = 0,538, p < 0,01 e t = 8,408).
Os resultados indicam que para cada incremento de um desvio-padrdo em CA, a AO
aumenta, em média, em 0,538 desvio-padrdo. Dessa forma, a presente pesquisa reforca
o0s achados de pesquisas anteriores. De acordo com Zahra e George (2002), a CA é uma
competéncia dindmica que tem o potencial de influenciar a geracéo e implementacdo de
conhecimento nas organizagdes. Isso contribui para o desenvolvimento de outras
habilidades organizacionais, resultando em uma vantagem competitiva sustentavel. Este
aspecto destaca a importancia dos individuos nas organizacdes em comparagdo com as
ferramentas de TI. Isso porque, independentemente da qualidade das ferramentas de TI,
sem a presenca de pessoas qualificadas, a agilidade organizacional ndo pode ser
alcancada.

Embora pesquisas anteriores tenham destacado a funcdo mediadora da
Capacidade Absortiva na relagéo entre a Capacidades de Tecnologia da Informacdo e a
Agilidade Organizacional (FELIPE, ROLDAN e LEAL-RODRIGUEZ, 2016), este papel
ndo é sempre garantido. Isso se deve a nocdo de que as CTI necessitam do suporte de
outras rotinas organizacionais para exercer influéncia sobre a AO (CEPEDA e ARIAS-

PEREZ, 2019), como a ambidestria operacional, a capacidade absortiva e a capacidade
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de inovacdo aberta (CEPEDA e ARIAS-PEREZ, 2018; FELIPE, ROLDAN e LEAL-
RODRIGUEZ, 2016; LEE et al., 2015). Assim, em alguns cenarios, a CA pode nio ter
efeitos mediadores (MAO et al., 2021). Além disso, a CA tem efeitos diversos nas
habilidades de aquisicdo e exploracdo da organizacdo (ARIAS-PEREZ et al., 2019),
indicando que o caminho da CTI para a AO também é complexo. Entre os modelos 1 e 3,
observou-se uma redugéo do coeficiente de caminho entre CTIl e AO. Essa redugéo pode
ser atribuida a introducdo da variavel CA, que desempenhou uma mediagdo parcial nesta
relacdo (ab = 0,342 e t = 8,003) e uma significancia de 1%, o0 que sugere que ha suporte
estatistico para a confirmacdo da hipdtese H4. Portanto, este estudo reforca as descobertas
de Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2016), ao indicar um efeito mediador (H4),
significativo a 1%, da CA na relagdo CTI-AO.

Dessa forma, € plausivel argumentar que a percepcdo dos respondentes sobre a
MB indica que, na organizacdo, a CTl promove a geracdo de novas informacOes e
conhecimentos. No entanto, se houver uma baixa CA, a maior parte desses conhecimentos
e informacgdes serdo perdidos, contribuindo pouco para o aumento da agilidade
organizacional. Essa argumentacdo esta em linha com Cohen e Levinthal (1990), que
destacaram a importancia do conhecimento prévio para que uma organizagdo possa
assimilar e utilizar novos conhecimentos relacionados aos ja existentes. O objetivo é
reconhecer o valor de novas informagdes, assimilé-las e aplica-las.

Sem davida, as ideias e 0s conhecimentos sdo intrinsecos as pessoas. Conforme
Cohen e Levinthal (1990), a CA é uma competéncia que se aprimora progressivamente,
sendo um processo que se reforca de forma continua. Isso sugere que a auséncia de
investimentos direcionados para o desenvolvimento dessa competéncia dificulta a
absorcdo de novos conhecimentos. Como resultado, isso impede o aperfeicoamento da
CA, prejudicando a percepcdo de novos conhecimentos disponiveis. 1sso leva a uma
reducdo ainda maior nos esforgos organizacionais para aumentar a CA, como 0sS
investimentos direcionados para o desenvolvimento das CTI que atuam como suporte
para a expansdo da CA. Neste contexto, é importante destacar que os indicadores do
construto CA estdo entre as maiores médias. Isso sugere que, na percep¢do dos
respondentes, suas Organizacdes Militares estdo empenhadas em desenvolver a CA.

Os resultados deste estudo apresentam um contraste notavel com o referencial
teorico existente. A literatura sugere que o CGTI € um elemento-chave para a capacidade
de uma organizacdo de assimilar a Tl e alcancar o alinhamento entre os processos de
negocios e os objetivos organizacionais (RANGANATHAN, DHALIWAL e TEO, 2004;
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ARMSTRONG e SAMBAMURTHY, 1999; KEEN, 1991), o que por sua vez reforcaria
a AO e a CA possibilitadas pela TI. No entanto, os achados néo corroboram essa viséo.

As analises revelam que o CGTI ndo exerceu um efeito moderador
estatisticamente significativo nas relacdes entre CTl e AO, rejeitando a hipotese H5(b), e
entre CTI e CA, rejeitando a hipdtese H5(a). Dessa forma, ndo houve suporte empirico
para considerar os coeficientes bs e bs, nas Equaces (4) e (5), diferentes de zero. Isso é
surpreendente, considerando que os indicadores que compdem o CGTI (mitk_1; mitk_2
e mitk_3) obtiveram as maiores médias entre todos os indicadores. Isso indica que, na
percepcdo dos respondentes, as organizagdes incluidas neste estudo possuem um alto
nivel de CGTI.

Esses resultados sugerem que a natureza do CGTI e seu papel na promocgéo da AO
e CA podem ser mais complexos do que se pensava inicialmente. O alto nivel de CGTI
observado nas organizacdes do estudo pode ndo ser um reflexo de uma compreensédo
verdadeira e eficaz acerca do CGTI por parte dos participantes da pesquisa. Ou seja, é
possivel que os respondentes estejam superestimando o nivel de CGTI das organizacdes.
Ademais, outros fatores moderadores ou mediadores ndo considerados no modelo podem
estar influenciando a relacdo entre CTl e AO/CA.

Embora as hip6teses de moderagédo ndo tenham sido confirmadas estatisticamente,
este estudo identificou a presenca de um efeito direto de CTI sobre AO moderado por
CGTI. Os resultados indicam que o efeito direto condicional de CGTI na relacdo entre
CTIl e AO foi confirmado com um nivel de significancia de 5% (bg = 0,116, p< 0,05 e t
=2,063), com o coeficiente bg calculado através da Equacéo (6). Isso sugere que o CGTI
intensifica o efeito direto deo CTI sobre o AO. Em outras palavras, o efeito direto
condicional de CTI sobre a AO se fortalece a medida que o CGTI aumenta. Esta
descoberta estd alinhada com os estudos citados (RANGANATHAN, DHALIWAL e
TEO, 2004; ARMSTRONG e SAMBAMURTHY, 1999; KEEN, 1991).

Entretanto, em relagdo a moderag&o do Conhecimento Gerencial de TI (CGTI) no
efeito indireto das Capacidades de Tecnologia da Informacdo (CTI) sobre a Agilidade
Organizacional (AO) através da Capacidade Absortiva (CA), ndo houve suporte empirico
para corroborar a ocorréncia da mediacdo moderada (asb7 = -0,064, p > 0,1 e t = 1,277).
A rejeicdo da hipdtese de mediacdo moderada é surpreendente, uma vez que, conforme
os estudos abordados no referencial tedérico (RANGANATHAN, DHALIWAL e TEO,
2004; ARMSTRONG e SAMBAMURTHY, 1999; KEEN, 1991), o esperado seria ter
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verificado que CGTI exerce um papel moderador também no efeito indireto de CTI sobre
AO.

De acordo com os autores citados, CGTI favorece o uso da Tl e o alinhamento
entre a area técnica de Tl e a area de negdcios da organizacgdo. 1sso, em tese, possibilitaria
o compartilhamento de conhecimento e o fluxo de informac6es, reforcando o efeito de
CA. No entanto, os resultados sugerem que essa dindmica pode ndo ser tdo direta ou

universal, indicando a necessidade de mais pesquisas para entender melhor essas

interacdes.
Tabela 38 - Resultado das hipoteses
Hipdtese Detalhamento Suportada

H1 A CTI influencia positivamente a CA Sim
H2 A CTI influencia positivamente a AO Sim
H3 A CA influencia positivamente a AO Sim
H4 A CA atua como mediador na relagdo da CTl e AO Sim
H5(@) O CGTI atua como moderador na relagdo da CTl e CA Nao
H5(b) O CGTI atua como moderador na relagdo da CTl e AO Nao
Efeito direto condicional de CGTI na relacdo CTIl e AO Sim

Mediac¢do moderada de CGTI na relagdo CTl e CA N&o

Fonte: Elaborada pelo autor.
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7 CONCLUSAO

A presente pesquisa foi conduzida no contexto da Marinha do Brasil. O objetivo
geral era investigar a influéncia das CTI sobre a AO. Sendo assim, foi consolidado um
referencial tedrico com base na literatura de administracdo de empresas para fundamentar
as hipdteses da pesquisa. Embora a transposicdo da teoria da administracdo empresarial
para o setor publico ndo seja direta, devido as diferencas de contexto, o emprego foi
justificado pela escassez de pesquisas no contexto do setor publico estudando a relacao
entre CTl e AO.

O segundo passo foi definir o publico-alvo da pesquisa que foi composto por todos
os Oficiais do Corpo de Intendentes nos cargos de Capitdo-Tenente, Capitdo de Corveta
e Capitdo de Fragata, pois sdo esses oficiais que desempenham funcgdes gerenciais de
assessoria a alta administracdo das OrganizacGes Militares da Marinha do Brasil. A
amostra empregada foi formada por 208 participantes (nimero acima do triplo da amostra
minima calculada no G*Power).

Para testar as hipdteses, utilizou-se a técnica de PLS-SEM. Os resultados
confirmaram a hipotese H1 (a = 0,636 e t = 14,995), com 1% de significancia, que
postulava uma influéncia positiva de CTI sobre CA. A hip6tese H2, que propunha que
CTI influencia positivamente a AO, também foi confirmada, com um coeficiente ¢ =
0,614 (p < 0,01 e t = 6,746). A hipbtese H3, que previa uma influéncia positiva de CA
sobre AO, foi corroborada (b = 0,538, p < 0,01 e t = 8,408). O papel mediador de CA na
relacdo CTI-AO foi testado através da hipotese H4, onde se observou uma mediagdo
parcial (ab = 0,342 e t = 8,003), com suporte estatistico a um nivel de significancia de
1%. Todos esses achados estdo em consonancia com os estudos que serviram de base para
o referencial teorico.

No entanto, os resultados obtidos nesta pesquisa sobre a hipétese H5(a), que
postulava o efeito moderador de CGTI na relagdo CTI-CA, bem como a hipdtese H5(b),
que estabelecia o efeito moderador de CGTI na relagdo entre CTIl e AO, mostraram que
ndo havia suporte empirico para considerar os coeficientes bs e bs, nas Equacdes (4) e (5),
diferentes de zero. Isso levou a rejei¢do tanto da hipotese H5(a) quanto da hipotese H5(b).
Esses resultados contradizem os estudos anteriores utilizados como base nesta pesquisa e
sugerem que a natureza do CGTI e seu papel na promocédo da AO e CA podem ser mais

complexos do que inicialmente se pensava. Além disso, outros fatores moderadores ou
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mediadores ndo considerados no modelo podem estar influenciando a relagéo entre CTI
e AO/CA.

Além disso, este estudo identificou a presenca de um efeito direto condicional de
CGTI na relacdo entre CTIl e AO, confirmado com um nivel de significancia de 5% (b9
= 0,116, p < 0,05 e t = 2,063), com o coeficiente b9 calculado através da Equacéo (6).
Isso indica que o efeito direto de CTI sobre AO é moderado por CGTI. Ou seja, a medida
que CGTI aumenta, a influéncia direta de CTI sobre AO se torna maior. Este achado,
embora ndo tenha sido uma hipétese formulada inicialmente, estda em consonancia com
o0s estudos que serviram de base para esta pesquisa.

Por fim, foi realizada a verificacdo de uma mediacdo moderada de CGTI na
relacdo entre CTI e CA. No entanto, os resultados demonstraram que ndo houve suporte
empirico para corroborar a ocorréncia da mediacdo moderada (asb7 = -0,064, p >0,1et
= 1,277). Este resultado contraria os estudos consolidados no referencial tedrico
(RANGANATHAN, DHALIWAL e TEO, 2004; ARMSTRONG e SAMBAMURTHY,
1999; KEEN, 1991), que sugerem que CGTI influencia a assimilagdo da Tl e o
alinhamento entre gerentes operacionais, gerentes de negdcios e gerentes de Tl, o que,
em teoria, reforcaria o efeito de CTI em AO e em CA.

Essas descobertas sublinham a necessidade de pesquisas adicionais para explorar
a dindmica complexa entre CGTI, CTI, AO e CA. Elas também ressaltam a importancia
de uma avaliacdo cuidadosa e precisa do CGTI dentro das organizacGes. Como Keen
(1991) e Armstrong e Sambamurthy (1999) argumentam, o sucesso da Tl depende em
grande parte do conhecimento estratégico de T1 das equipes de alta administracdo. Assim,
é crucial que as organizacOes ndo apenas desenvolvam esse conhecimento, mas também
o apliguem de maneira eficaz para aproveitar o potencial da Tl no incremento da
Agilidade Organizacional.

Assim, esta pesquisa enriquece o campo de estudo sobre os impactos das CTI nas
organizacOes e a relevancia da Tl para a agilidade. Realizado em um ambiente
tipicamente hierarquico, como o militar, este estudo expande os achados de pesquisas
anteriores e possibilita uma compreensdo mais aprofundada dos efeitos observados, ndo
apenas em organizacOes privadas, mas também no contexto de organizagdes publicas.
Como foi possivel verificar, os efeitos observados foram muito similares aos do setor
privado, tendo em vista que apenas as hipdteses H5(a) e H5(b) foram rejeitadas. Conclui-
se, entdo, que este estudo, com caracteristicas exploratorias, pode verificar que as teorias

elaboradas no contexto do setor privado sdo aplicaveis ao contexto da MB.
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Sendo assim, esta pesquisa traz contribuicfes significativas com implicacdes
gerenciais. Em primeiro lugar, ressalta-se a necessidade de politicas e estratégias
direcionadas para o desenvolvimento das Capacidades de Tecnologia da Informagao, com
0 proposito de estimular processos de aprendizado que possam proporcionar flexibilidade
para as organizacdes responderem a mudancas inesperadas. Diante do cenério atual da
administracdo publica e da pressdo da sociedade por uma gestdo publica mais eficiente e
enxuta, a agilidade se torna cada vez mais essencial.

Um segundo ponto importante esta relacionado a capacitacdo do pessoal. Os
resultados indicaram um papel crucial da Capacidade Absortiva no processo de aumento
da agilidade. Portanto, além de expandir e buscar implementar novas tecnologias, €
fundamental a continua capacitagdo dos gestores, para que sejam capazes de associar 0s
insights gerados pelas CTIl com conhecimentos prévios e, assim, conduzir ajustes
operacionais de maneira agil e eficiente.

Finalmente, é crucial fomentar uma cultura que priorize o uso do Conhecimento
Gerencial de TI (CGTI) em detrimento de simples intui¢cGes nas decisdes organizacionais
relacionadas a TI. Isso ajudard a criar um ambiente suficientemente adaptavel que
favoreca a agilidade e seja favoravel ao surgimento de inovacdes. Essa abordagem pode
transformar a organizacdo em um espaco inteligente e organizado, base para a gestdo do
conhecimento, o que favorece a CA e reforca ainda mais os efeitos sobre a agilidade.

7.1 Limitacdes Da Pesquisa

Assim como qualquer pesquisa, este estudo apresenta suas limitagdes. Sendo um
estudo quantitativo, existem outras variaveis que poderiam impactar o modelo e que nédo
foram levadas em consideragdo, tais como a cultura organizacional, o ambiente
organizacional, a flexibilidade, entre outras. Se uma andlise qualitativa tivesse sido
anteriormente realizada no contexto estudado, varios aspectos da discussdo poderiam ter
sido explorados com mais profundidade.

Além disso, o estudo foi realizado em um ponto especifico no tempo,
caracterizando-se como um estudo transversal. Para uma compreensdo mais aprofundada
dos efeitos das varidveis deste estudo, seriam necessarias pesquisas que permitissem uma
analise longitudinal, incluindo amostras compostas por militares que desempenham

diferentes fungdes nas organizacoes.
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Por fim, a presente pesquisa teve suas hipoteses fundamentadas com base na
literatura de administracdo de empresas, em face da lacuna de estudos conduzidos no
contexto do setor publico para a relacdo entre CTIl e AO. Sendo assim, é reconhecida a
limitacdo decorrente das diferencas evidentes entre o setor publico e o setor privado, o

que pode ter influenciado os resultados observados neste estudo.

7.2 Sugestdes de futuras pesquisas

Este estudo estabelece uma base sélida para futuras investigacdes. Novos modelos
conceituais podem ser explorados, incorporando uma variedade de varidveis e
examinando como as caracteristicas particulares das organizacdes afetam os resultados.
Dado que este € um topico relativamente inexplorado no contexto do setor publico, ha
oportunidades para expandir a pesquisa para outros setores publicos com caracteristicas

distintas.
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Financiamento NA
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RELATORIO

Ao dissertar sobre o objetivo da pesquisa, o pesquisador afirmou:

“O objetivo geral do estudo é investigar a relagdo entre as capacidades
de tecnologia da informacgdo e a agilidade organizacional nas organizacGes
publicas.

Segundo Chae et al. (2018), a capacidade de tecnologia da informacdo
é a capacidade de uma organizagdo de gerar valor de negdcios usando seus
ativos de Tl e know-how. Na presente pesquisa, a capacidade de Tl é definida
como acapacidade da organizacdo de mobilizar e implantar recursos baseados
em Tl em combinagdo ou em conjunto com outros recursos e capacidades
(BHARADWAJ, 2000). A capacidade de Tl de uma empresa abrange
infraestrutura de TI, recursos humanos de Tl compostos de habilidades
técnicas e gerenciais de Tl e intangiveis habilitados por TI, como ativos de
conhecimento, orientacdo para o cliente e sinergia (BHARADWAJ, 2000). Por
outro lado, Agilidade organizacional ¢ uma capacidade de toda a empresa para
lidar com mudangas que muitas vezes surgem inesperadamente em
ambientes de negdcios por meio de respostas rapidas e inovadoras que
exploram mudangas como oportunidades para crescer e prosperar
(GOLDMAN et al., 1995; VAN OOSTERHOUT et al., 2006; ZHANG e SHARIFI,
2000).

Tendo em vista que os fatores que se pretende estudar sdo varidveis
latentes, serd utilizado o modelo de equagdes estruturais (SEM) para inferir os
resultados a partir de varidveis observaveis que serdo coletadas por meio de
survey, o qual serd composto por escalas ja validadas em estudos anteriores.

A amostra serd composta por militares na patente de Capitdo-Tenente
e Capitdo de Corveta Intendentes da Marinha do Brasil. Esses militares |
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Parecer n. P.329.2023 \' FGV
Pesquisador Responsavel: CARLOS RENAN ARAUJO DE CASTRO
Titulo do protocolo de pesquisa: OS EFEITOS DAS CAPACIDADES DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO NA
AGILIDADE ORGANIZACIONAL NAS ORGANIZACBOES PUBLICAS

compdem o ciclo de Oficiais Intermediarios e Oficiais Superiores e em sua

maioria trabalham diariamente em processos transversais as atividades das
Organizagbes Militares da MB.

O survey sera enviado por e-mail para os respondentes e garantird a
participacdo de forma andnima.”

A coleta de dados “terd inicio logo apds a aprovacgdo por esse Comité, com término

previsto para setembro/2023".

Quanto ao numero de participantes: “A pesquisa sera enviada para cerca de 525

respondentes. Espera-se obter cerca de 210 respostas (40%)”.
Os dados serdo armazenados em “Computador e nuvem pessoais do pesquisador”.

O Termo de Consentimento explica brevemente os objetivos da pesquisa, assegura

a voluntariedade de pesquisa e informa os dados do pesquisador e do Comité de Etica.

Quanto a confidencialidade e anonimiza¢do dos dados, o pesquisador esclareceu

que “Os respondentes ndo serdo identificados ao responderem o questionario”.

DELIBERACAO

Apds deliberacdo dos membros, nos termos do formuldrio detalhado apresentado,

o CEPH/FGV classifica o presente protocolo de pesquisa como:
Aprovado
O protocolo estd adequado para execucdo.
O termo do protocolo aprovado neste parecer é setembro de 2023.

O CEPH deverd ser informado sobre mudan¢a no conteldo ou extensdo da

pesquisa.

Rio de Janeiro, 04 de setembro de 2023.

b —

Vivianne Ferreira

Coordenadora do Comité de Conformidade Etica em Pesquisas Envolvendo Seres Humanos
— CEPH/FGV
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APENDICE B — Questionario da pesquisa

W FGV

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Este ¢ um convite para o (a) senhor (a) participar da pesquisa “A influéncia das
Capacidades de Tecnologia da Informacdo na Agilidade Organizacional na Marinha do
Brasil”. A pesquisa estd sendo conduzida por Carlos Renan Aratijo de Castro, Capitao-
Tenente (IM), aluno na FGV. A pesquisa esta sendo desenvolvida como trabalho de
conclusdo do Mestrado profissional em Administracdo Publica da FGV-EBAPE. O
objetivo deste estudo é identificar como as capacidades de TI influenciam a agilidade

organizacional na Marinha do Brasil.

Sua participacdo nesta pesquisa consistira em responder este questionario. Sua
participacdo ndo é obrigatdria. A qualquer momento, vocé podera desistir de participar e
retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo

acarretara prejuizo.

Responder a pesquisa ndo envolvera quaisquer riscos significativos ao (a) senhor (a), além
da expressdo da sua opinido. Para minimizar qualquer desconforto e manter sua
privacidade, 0 questionério apresentara carater anénimo e devera ser respondido
individualmente. Todas as informacdes obtidas serdo sigilosas e seu nome nao sera
identificado em nenhum momento. Os dados serdo guardados por cinco anos em local
seguro e a divulgacdo dos resultados seréa feita de forma a néo identificar os participantes,

focalizando o seu contetdo geral e os resultados estatisticos.

O pesquisador ndo tera nenhum beneficio pessoal/financeiro com esta pesquisa, exceto a
producdo académica dela decorrente. Lembramos que, por se tratar de uma pesquisa “on
line”. Ela ndo esta isenta de falhas técnicas decorrentes dessa modalidade de coleta de
dados (problemas de sistema; indisponibilidade proviséria das paginas; perda das

informac0des e necessidade de reinsercdo de dados).
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Durante todo o periodo da pesquisa vocé podera tirar suas duvidas por meio do e-mail do
pesquisador responsavel: cracastro@gmail.com ou por meio do Comité de Conformidade
Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundagio Getulio Vargas —
CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1611, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP
22250-900. Telefone (21) 3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br.

Ao assinalar a opgdo ‘““aceito participar” vocé atesta sua anuéncia com esta pesquisa,
declarando que compreendeu seu objetivo, bem como autoriza o pesquisador a utilizar os

dados concedidos para fins académicos, preservando o sigilo.

Dessa forma, gostaria de convida-lo (a) a responder voluntariamente este questionario a
partir da sua experiéncia profissional. Além disso, serdo solicitadas algumas informacoes
de perfil sociodemografico e profissional para caracterizacdo da amostra. Sua

participacdo € de extrema importancial

QO Aceito participar

O Nao aceito participar
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Analisando a sua organizagdo militar, marque até que ponto
vocé concorda com as afirmagodes abaixo:

Discordo
totalments

Para cada item, escolha uma das opgdes abaixo

Discordo , Concordo Concordo
. Indiferente )
parcialments parcialmente totalments

Minha organizagdo
militar possui
capacidade de
servicos e arquitsturas
de gerenciamento de
dados (por exemplo,
bancos de dados,
armazenamento de
dados, disponibilidade
de dados,
armazenamento,
aceassibilidads,
compartilhamento
etc.) superior @ maioria
das demais
organizagoes militares
&M 52U setor.

Minha crganizacao
militar possui
capacidode de
servicos de
comunicagao em rede
(por exemplo,
conectividade,
confiabilidade,
disponibilidade, LAN,
WAN, etc.) superior a
maioria das demais
organizagoes militares
em seu setor.

Minha organizacao
militar possui um
portfdlio de aplicativos
e servigos (por
exemplo, ERP, ASF,
médulos_."componemes
de =software
reutilizéveis,
tecnologias
emergentes atc.)
superior a maioria das
demais orgonizacoes
militares em seu s=tor.
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Minha organizacdo
militar possui
capacidade de
operacoes/servicos da
instolagoes de T1 (por
exemplo, servidores,
processadores de
grande escala,
monitores de
desempenho etc.)
superior & maioria das
demuais organizacoss
militares em seu sstor.

Minha organizacdo
militar possui
capacidade de
desenvolver uma visao
clara sobre como a T
contribui para a
missdo da OM superior
& maioria das demais
organizacdes militares
em seu setor.

Minha organizacao
militar possui
copacidade de
integrar o
plangjamento
estratégico
organizacional e o
planejamento de Tl
superior @ maioria das
dermais organizacgoes
militares em seu setor.

Minha crganizacao
militar possui
copacidade dos areas
técnicas e da alta
gestao (Chefes de
Departamento,
Imediatos,
Cormandantes etc.)
compresnderem o
valor dos investimentos
em Tl superior a
maoioria das demais
organizagdes militares
em seu setor.
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Minha crganizacdo
militar possui
copacidods de
estabelecer um
processo de
planejarmanto de T1

eficoz e flexivel O O O O O
desenvolver um plano
de Tl robusto superior 4
maioria das demais
organizagoes militares
em seu setor.

Minha crganizacdo
militar possui
copacidode de s=
manter
constantemente
atualizada com O O O O O
relagdo as inovagdes
de Tl superior & maioria
das demais
organizagdes militares
em seu setor.

Minha organizocao
militar possui
capacidade de
experimantar novas
tecnologias de T1, O O O O O
conforme necessario,
superior @ maioria das
demais organizages
militares em seu setor.

Minha organizogao
millitar possui um
ambiente favoravel
para exparimentar
novas formas de usar O O O O O
a Tl superior @ maioria
das demais
organizagoes militares
em seu setor.

Minha organizogao
militar possui
capacidade de buscar
constantermente novas
maneiras de aurmentar O O O O O
a eficacio do uso de T
superior @ maioria das
demais organizages
militares em seu setor.
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Analisando a sua organizagdo militar, marque até que ponto
vocé concorda com as afirmagdes abdadixo:

Discordo
totalmente

Para cadao itern, escolha uma das opcdes abaixo

Discordo ) Concordo Concordo
) Indiferente )
parcialmente parcialmente totalmente

Minha organizagao
militar atende as
demandas imediatas
e solicitactes
especiais dos nossos
clientes (piiblico-alva
dos produtos/servigos
da OM) sempre que
surgem tais
dermandas; nossos
clientes tem
confianga em nossa
capacidade.

Minha organizacao
miilitar pode ajustar
rapidamente os niveis
de producao/servico
para atender as
variagdes na
demanda do ramo de
atuacdo (zetor de
operacdo da OM na
MB, por exemplo,
hospitalar, industrial
etc), seia
aumentando ou
diminuindo confarme
necessarnio.

Minha organizacao
militar pode
rapidomente fazer os
arranjos alternativos
necessarios e ajustes
internos, sempre gue
houver uma
interrupcao no
fornecimento por
parte de nossos
fornecedores.
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Minha organizacdo
militar & capaz de
tomar e implermentar
rapidamente decisdes
adequadas diante de
mudangas no
mercado ou nos
clisntes (publico-alvo
dos produtos | servigos
da OM).

Minha crganizagdo
militar busca
constantemente
mangiras de se
reinventar / reestruturar
para melhor atender
ao nosso mercado.

Minha crganizagdo
militar encara as
mudangas
relacionadas ao
mercado e o aparente
caos como
oportunidades para
capitalizar
rapidamente.

Analisando a sua organizagdo militar, marque até que ponto
vocé concorda com as afirmagoes abaixo:

Discordo
totalmente

Para cada itemn, escolha uma das opgdes abaixo

Discordo ) Concordo Concordo
. Indiferents .
parcialmente parcialmente totaimente
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A busca por
informacdes
relevantes sobre
nosso ramo de
atuacao (sstor da
operacdo da OM na
ME, por exempilo,
hospitalar, industrial
etc) & rotineira em
minha organizag&o
militar.




A alta
administragdo da
minha organizagdo
militar motiva a
forga de trabalho a
usar fontes de
informacao que
pertencem ao
nosso ramo de
atuacao (setor de
operacgao da OM na
ME, por exemplo,
hospitalar, industrial
etc).

Caso vocé tenha
lido esta pergunta,
marque a cpgdo
indiferente.

A alto
administragao da
minha organizag&o
millitar espera que a
farco de trabalho
lide com
informages que
ultrapossam as do
nosso ramo de
atuacao (setor de
operagao da OM na
MB, por exemplo,
hospitalar, industrial
etc).

Em minha
organizacao militar,
as ideias & os
conceaitos sao
comunicados entre
os departamentos.

A alto
administragdo da
minha organizag&o
enfatiza o suporte
interdepartamental
para resolver
problemas.
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Em minha
organizagao militar,
hé um fluxo rapido
de informacoes, por
exemplo, se um
departamento
obtém informacoes
importantes, ele
comypartilha
prontamente com
todos os outros
departamentos.

A alta
administragdo da
minha organizag&o
militar demanda
reunioes
interdepartamentais
pericdicas para
compartilhar novos
desenvolvimentos,
problemas e
redlizacoes.

A forca de trabalho
da minha
organizagdo militar
tern a capacidade
de estruturar e
utilizar o
conhecimento
coletado.

A forca de trabalho
da minha
organizagao militar
asté acostumado a
absorver novos
conhecimentos,
bem como
prepard-los para
outros fins e
disponibiliza-los.

A forca de trabalho
da minha
organizagao militar
vincula com
SUCESS0 0
conhecimanto
existente a novos
insights.
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A forga de trabalho
da minha
organizagdo militar
& capoz de aplicar
novos
conhecimentos em
seu trabalho
pratico.

A alta
administragdo da
minha organizagao
militar apoia o
desenvolvimento de

prototipos.

Minha organizacao
militar reconsidera
regularmente as
tecnologias e as
adapto de acordo
COM OS NOVOS
conhecimentos.

Minha organizacao
militar term a
habilidades de
trabalhar de forma
mais eficients
odotaondo novas
tecnologias.
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Analisando a sua organizagdo militar, marque até que ponto
vocé concorda com as afirmagoes abaixo:

Digcordo
totalmente

Para cada item, escolha uma das opgdes abaixo

Discordo . Concordo
) Indiferente .
parcialmente parcialmente

Concordo
totalmente

Em minha
organizagao
militar, os
gestores de
alto escaldo
(Chefes de
Departamento,
mediatos,
Comandantes
etc.) estdo
nteressodos
em empregar
aplicativos de
Tl na OM.

Em minha
organizagdo
militar, os
gestores de
alto escaldo
Chefes de
Departomento,
mediatos,
Comandantes
etc.)
consideram as
aplicagdes de
Tl como sendo
mportantes
para a Ok,

Em minha
organizagdo
militar, os
gestores de
alto escalao

Chefes de
Departamento,
mediatos,
Comandantes
etc.) se
comprometem
a apoiar as
aplicagdes de
Tl na OM.
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Qual é o seu posto?

Oct
O cc

O cr

Qual é a sua faixa etdria?
(O 26-30 anos
(O 31-35 anos
(O 36-40 anos
O 41-45 anos

(O 46-50 anos

Com qual género vocé se identifica?

O Masculino

(O Feminino



Com qual género voceé se identifica?

O Masculino

O Feminino

Qual a sua Racga, Cor ou Etnia?

O Branca
(O preta
() Parda
O Amarela

O Indigena

Qual a sua escolaridade?
(O Pés-graduagdo incompleta
O pPaés-graduagao completa
(O Mestrado incompleto
O Mestrado completo
O Doutorado incompleto

(O Doutorado completo
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Como voceé classificaria a OM onde serve:
O OM Hospitalar (Hospitais, Policlinicas, Odontoclinica etc)
() OM Administrativa (Diretoric:s Especializadas, Distritos, CPesFN etc.)

O OM Operativa (Navios, Esquadroes, Batalhdes, Grupamentos de Fuzileiros etc.)

OM Centralizadora das atividades de Intendéncia (Centros de Intendéncia,
ClogMat etc.)

O OM Industrial (AMRJ, Bases Navais etc.)

Em que regido do pais sua OM esta localizada?

() sul

O Sudeste

O centro-Oeste
() Norte

O Nordeste

Qual o tamanho da tripulagdo da sua OM?

(O Até 50 militares
(O Até 100 militares
O Até 500 militares
() Até 1000 militares

(O Acima de 1000 militares
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Davidas ou sugestdes acerca do questionario:

Agradecemos o tempo que vocé dedicou respondendo a esta pesquisa.
Sua resposta foi registrada.



