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RESUMO

Objetivo — O objetivo desta pesquisa € investigar a influéncia da Cultura Data-Driven (CDD)

na Agilidade Organizacional (AO) da Marinha do Brasil.

Metodologia — As hipoteses formuladas foram avaliadas por meio da Modelagem de Equacdes
Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM), empregando o método dos Minimos
Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS). A pesquisa contou com a participacao de
298 Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha do Brasil (CIM), que atuam em diferentes
Organizac¢oes Militares distribuidas em territorio nacional e no exterior. Esses profissionais
desempenham fungdes caracterizadas pelo uso intensivo de dados em suas atividades

cotidianas, o que reforc¢a a relevancia do estudo no contexto analisado.

Resultados — Os resultados indicaram que a CDD exerce influéncia positiva e significativa
sobre a AO. Verificou-se uma media¢@o parcial da Capacidade Absortiva (CA) e uma mediagao
sequencial parcial envolvendo a Capacidade de Inteligéncia Artificial (CIA) e a CA na relagao
entre CDD e AO. Também foi identificada uma mediac@o parcial da CIA na relagao entre CDD
e CA, bem como uma mediacao total da CA entre CIA e AO. Por outro lado, o efeito direto da
CIA sobre a AO e sua mediacao entre CDD e AO nao apresentaram significancia estatistica.
Adicionalmente, observou-se que a variavel de controle Tamanho da Organizacao exerce
influéncia negativa e significativa sobre a Agilidade Organizacional, efeito este totalmente

mediado pela Capacidade Absortiva.

Limitacoes/Implicacoes — Apesar da robustez metodologica e da representatividade da
amostra, o estudo apresenta limita¢des relacionadas ao uso de corte transversal, a auséncia de
abordagem qualitativa e ao foco exclusivo em Oficiais do CIM, o que restringe a generalizag¢@o
dos resultados. Ademais, a amplitude conceitual da Inteligéncia Artificial (IA) pode ter gerado
interpretacdes distintas entre os respondentes. No ambito tedrico, a pesquisa contribui ao
evidenciar a interagdo entre CDD, CIA, CA e AO em um contexto publico militar de pais

emergente.

Aplicabilidade do trabalho — Os resultados da pesquisa apontam para oportunidades de
aprimoramento na gestdo da Marinha do Brasil. Primeiro, os achados sugerem a necessidade

de promover maior dinamismo nos processos internos, por meio da criagdo de mecanismos que



reduzam a rigidez dos fluxos de comunicacao, estimulem a circulagao do conhecimento entre
diferentes niveis e setores e favorecam a adaptacdo em contextos de incerteza. Em seguida, os
resultados indicam que o desenvolvimento da CA deve ser tratado como prioridade estratégica,
atuando como motor para transformar dados e tecnologias em decisdes mais ageis. Por fim, é
sugerido o investimento na consolida¢ao de uma CDD que assegure a governanca e a qualidade
da informagdao, bem como na ampliacao de recursos humanos, técnicos e organizacionais
voltados ao uso da IA. Tais iniciativas podem contribuir para a modernizagao administrativa e
operacional da Forga, em alinhamento as diretrizes do Plano Estratégico da Marinha (PEM
2040).

Contribuicoes para a sociedade — O estudo oferece evidéncias empiricas que podem apoiar a
transformacao digital e a melhoria da eficiéncia na gestao publica. Ao demonstrar como uma
cultura orientada a dados e o uso estruturado da Inteligéncia Artificial fortalecem a
aprendizagem organizacional e a agilidade institucional, a pesquisa contribui para a constru¢ao
de praticas administrativas mais adaptativas, transparentes e baseadas em evidéncias no setor

publico brasileiro.

Originalidade — A pesquisa se destaca por integrar, em um Unico modelo empirico, os
construtos Cultura Data-Driven, Capacidades de Inteligéncia Artificial, Capacidade Absortiva
e Agilidade Organizacional, aplicando essa estrutura tedrica a um contexto publico e militar de
pais emergente. A referida combinacao de variaveis e o foco em uma instituicdo de defesa
conferem carater inédito ao estudo, ampliando a compreensdao sobre os mecanismos que

impulsionam a agilidade em organizagdes publicas complexas.

Palavras-chave: Cultura Data-Driven; Capacidades de Inteligéncia Artificial; Capacidade

Absortiva; Agilidade Organizacional; Marinha do Brasil.

Categoria do artigo: Trabalho de pesquisa.



ABSTRACT

Purpose — The aim of this research is to investigate the influence of Data-Driven Culture

(CDD) on the Organizational Agility (A0) of the Braczilian Navy.

Design/methodology/approach — The hypotheses were evaluated through Structural Equation
Modeling (SEM) using the Partial Least Squares (PLS) method. The study involved 298 Officers
Jfrom the Navy Supply Corps (CIM), serving in various military organizations across Brazil and
abroad. These professionals perform functions characterized by intensive use of data in their

daily activities, which reinforces the relevance of the study within the analyzed context.

Findings — The results indicated that CDD exerts a positive and significant influence on AO.
A partial mediation of Absorptive Capacity (CA) and a sequential partial mediation involving
Artificial Intelligence Capabilities (CIA) and CA were observed in the relationship between
CDD and AO. Additionally, a partial mediation of CIA was found between CDD and CA, as
well as a total mediation of CA between CI4 and AO. Conversely, the direct effect of CIA on
AO and its mediation between CDD and AO were not statistically significant. Furthermore, the
control variable Organizational Size showed a negative and significant effect on AO, a

relationship fully mediated by Absorptive Capacity.

Research limitations/implications — Despite the methodological robustness and sample
representativeness, the study presents limitations related to its cross-sectional design, the
absence of qualitative data, and its focus on Supply Corps Officers, which restricts
generalization. Moreover, the broad conceptual scope of Artificial Intelligence may have led to
different interpretations among respondents. Theoretically, this research contributes by
providing empirical evidence of the interaction among CDD, CIA, CA and AO in a public

military context of an emerging country.

Practical implications — The findings suggest opportunities for improving management
practices within the Brazilian Navy. First, they indicate the need to promote greater dynamism
in internal processes through mechanisms that reduce communication rigidity, enhance
knowledge sharing across hierarchical levels, and foster adaptability in uncertain
environments. Second, the results suggest that developing Absorptive Capacity should be

treated as a strategic priority, acting as an engine to transform data and technologies into agile



decisions. Finally, investment in consolidating a Data-Driven Culture is recommended to
ensure information governance and quality, along with expanding human, technical, and
organizational resources for the use of Artificial Intelligence. Such initiatives may contribute
to the Navy’s administrative and operational modernization, in alignment with the Navy’s

Strategic Plan (PEM 2040).

Social implications — The study provides empirical evidence that can support digital
transformation and enhance efficiency in public management. By demonstrating how a data-
driven culture and the structured use of Artificial Intelligence strengthen organizational
learning and institutional agility, the research contributes to the development of more adaptive,

transparent, and evidence-based administrative practices within the Brazilian public sector.

Originality — The research stands out by integrating, within a single empirical model, the
constructs of Data-Driven Culture, Artificial Intelligence Capabilities, Absorptive Capacity,
and Organizational Agility, applying this theoretical framework to a public and military context
in an emerging country. This combination of variables and the focus on a defense institution
give the study an unprecedented character, expanding the understanding of the mechanisms

that drive agility in complex public organizations.

Keywords: Data-Driven Culture; Artificial Intelligence Capabilities; Absorptive Capacity,

Organizational Agility; Brazilian Navy.

Category: Empirical Research.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto

A rapida evolucao tecnologica tem transformado a maneira como as organizagdes
operam e tomam decisoes, impulsionando a necessidade de maior Agilidade Organizacional
(AO) para responder as incertezas e demandas do ambiente externo (SHAFIABADY et al.,
2023). No setor publico, o cenario € ainda mais desafiador devido a complexidade dos processos
administrativos e a rigidez estrutural inerente as instituigdes governamentais (DESOUZA;
DAWSON; CHENOK, 2020). No contexto da Marinha do Brasil (MB), a AO ¢ essencial para
que a instituicdo mantenha sua prontidao operacional, capacidade de resposta e eficiéncia na
execucao de suas atividades estratégicas. O Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040) reflete
essa necessidade ao destacar a importancia de uma forca tecnologicamente avancada e
adaptavel (BRASIL, 2020).

Nesse sentido, a Cultura Data-Driven (CDD) emerge como um elemento que apoia a
transformacgao digital e sustenta a agilidade em ambientes organizacionais, promovendo
praticas de decisdao baseadas em evidéncias e fortalecendo a adaptagdo a cenarios volateis, seja
de forma direta ou por meio da mediagao de outras capacidades (BARBALA; HANSSEN;
SPORSEM, 2024; CHAUDHURI et al., 2021; CHAUDHURI et al., 2024; MEDEIROS;
MACADA, 2022; ZARERAVASAN, 2023). No setor publico, a dissemina¢ao de uma CDD
contribui para decisdes mais precisas e estratégicas, além de estimular a inovagao e a adogcao
de estruturas organizacionais mais ageis (BARBALA; HANSSEN; SPORSEM, 2024;
FATTAH et al., 2025).

Ao mesmo tempo, a CDD influencia diretamente o desenvolvimento das Capacidades
de Inteligéncia Artificial (CIA), uma vez que garante a governanga e a qualidade dos dados,
reduz barreiras culturais a adogao tecnologica e viabiliza a integracao de solu¢des avancadas,
como machine learning e big data analytics (CHATTERJEE; CHAUDHURI; VRONTIS,
2024; GIACHINO et al., 2024; LUO, 2022; NTOUTSI et al., 2020). Essa interagao ¢ estratégica
porque as CIA, ao integrarem recursos técnicos, humanos e organizacionais, ampliam a
velocidade e a qualidade da tomada de decisdo, permitindo maior capacidade de resposta em
ambientes dinamicos (MIKALEF et al., 2023; NEIROUKH; EMEAGWALI; ALJUHMANI,
2024; SAHOO et al., 2024). No contexto militar, destacam-se as aplicacdes em logistica, defesa
e operagdes estratégicas, nas quais a IA contribui para maior precisdo, mobilidade e

adaptabilidade (RASHID et al., 2023).
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Outro elemento critico é a Capacidade Absortiva (CA), definida como a habilidade de
reconhecer, assimilar, transformar e aplicar novos conhecimentos (COHEN; LEVINTHAL,
1990; ZAHRA; GEORGE, 2002). Evidéncias recentes mostram que a CDD pode favorecer o
fortalecimento da CA, ao estimular aprendizado continuo e ampliar a capacidade de absorc¢ao
de conhecimento externo (ALMEIDA; KOCK; ZANINI, 2025; ZHANG; THURASAMY,
2024). Da mesma forma, as CIA contribuem para potencializar a CA, na medida em que
ampliam a capacidade de aquisi¢do, interpretacao e exploragdo de conhecimento para inovagao
(AMEEN et al., 2024; FOSSO WAMBA et al., 2024; GHOSH, 2025).

A relag@o entre CA e AO também € reconhecida, pois organizagdes com maior CA
percebem mudancas ambientais e respondem com maior rapidez e eficacia (FELIPE;
ROLDAN; LEAL-RODRIGUEZ, 2016; KALE; AKNAR; BASAR, 2019; MAO et al., 2021).
Além disso, a CA pode mediar interagdes entre tecnologias e AO, convertendo recursos em
respostas organizacionais ageis, inovadoras e alinhadas as demandas externas (GANGULY
TALUKDAR; KUMAR, 2022; MAO et al., 2021). Evidéncias empiricas reforcam que a CA
pode atuar como elo tanto entre CIA e AO quanto entre CDD e AO, traduzindo dados e
tecnologias em agdes adaptativas (ALMEIDA; KOCK; ZANINI, 2025; FELIPE; ROLDAN;
LEAL-RODRIGUEZ, 2016; MAO et al. 2021; ZHANG; THURASAMY, 2024).

Apesar dos avancgos, a aplicacao dessas interagdes no setor publico, especialmente o
brasileiro, ainda é pouco explorada (ALMEIDA; KOCK; ZANINI, 2025; RIBEIRO;
SEGATTO, 2025; SELTEN; KLIEVINK, 2024). A literatura carece de investiga¢des que
articulem, simultaneamente, CDD, CIA, CA e AO em um mesmo modelo analitico. Nao foram
identificados trabalhos que integrem essas quatro dimensdes de forma conjunta, nem que
examinem essa dinamica em instituigoes publicas militares de paises emergentes. Assim,
permanece uma lacuna quanto a compreensio de como praticas orientadas por dados,
capacidades tecnologicas e mecanismos de aprendizagem se combinam para impulsionar
agilidade nesses tipos de organizagdes.

Em adic@o, a inovagdo em institui¢des publicas enfrenta obstaculos como resisténcia
organizacional, restrigdes or¢amentarias e processos decisorios burocraticos (CAMPION et al.,
2020; DESOUZA; DAWSON; CHENOK, 2020). Nessa conjuntura, a MB se destaca por sua
relevancia estratégica e pela necessidade de responder de forma 4gil a ambientes complexos e
incertos, o que a torna um caso apropriado para estudos sobre AO.

Diante disso, este estudo busca analisar a influéncia da CDD sobre a AO na MB,
considerando o papel mediador das CIA e da CA naquela relacio, bem como a fun¢do

mediadora da CA entre CIA e AO. Para alcancar o objetivo, adota-se uma abordagem
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quantitativa, utilizando Modelagem de Equagdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais
(Partial Least Squares Structural Equation Modeling — PLS-SEM), com survey aplicado a
gestores da MB responsaveis pela tomada de decisio e implementacdo de inovacgdes
tecnologicas.

Assim, a estrutura do trabalho se inicia com a introdu¢do, seguida pela revisao da
literatura, que apresenta os principais conceitos e estudos sobre CDD, CIA, CA e AO. Na
sequéncia, sao detalhados os procedimentos metodologicos, incluindo a abordagem quantitativa
e a técnica de analise empregada. Posteriormente, sdao apresentados os resultados e suas
implicagdes teodricas e praticas. Por fim, sdo discutidas as conclusdes e as possiveis dire¢des

para pesquisas futuras.

1.2 O problema

Diante do contexto apresentado, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: qual é a relacao

entre a Cultura Data-Driven e a Agilidade Organizacional na Marinha do Brasil?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Como objetivo geral, busca-se investigar a influéncia da Cultura Data-Driven na

Agilidade Organizacional da Marinha do Brasil.

1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, espera-se:

e Verificar os efeitos mediadores da Capacidade de Inteligéncia Artificial e da
Capacidade Absortiva na relacdo entre a Cultura Data-Driven e a Agilidade
Organizacional.

e Verificar o efeito mediador da Capacidade de Inteligéncia Artificial na relagdo entre a
Cultura Data-Driven e a Capacidade Absortiva.

e Verificar o efeito mediador da Capacidade Absortiva na relacdo entre a Capacidade de

Inteligéncia Artificial e a Agilidade Organizacional.
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1.4 Delimita¢ao do estudo

Este estudo ocorre no contexto da Marinha do Brasil, uma instituicao que pertence a
Administra¢do Publica brasileira. A selecao da instituicdo foi por conveniéncia. Os individuos
participantes da pesquisa foram selecionados devido ao cargo que ocupam e pelo papel que
exercem nas organizacgoes, a fim de garantir consisténcia dos dados coletados.

1.5 Justificativa e relevancia do estudo

A literatura académica tem destacado a CDD como um elemento sustentador da AO, ao
promover decisdes baseadas em evidéncias, reduzir a subjetividade e favorecer a adaptagao a
ambientes dinamicos (CHAUDHURI et al., 2021; CHAUDHURI et al., 2024; MEDEIROS;
MACADA, 2022; ZARERAVASAN, 2023). Apesar disso, sua aplicacao no setor publico, em
conjunto com o desenvolvimento de CIA e CA, permanece pouco explorada, especialmente em
paises emergentes, onde fatores institucionais e culturais podem limitar sua efetividade
(ALMEIDA; KOCK; ZANINI, 2025; CAMPION et al., 2020; DESOUZA; DAWSON;
CHENOK, 2020; RIBEIRO; SEGATTO, 2025; SELTEN; KLIEVINK, 2024). Nesse sentido,
a pesquisa contribui para preencher uma lacuna relevante, dada a necessidade da MB de
responder de forma 4gil a demandas estratégicas complexas.

A relevancia do estudo se intensifica em um ambiente global marcado por rapidas
mudangcas tecnologicas, crescente volume de dados e volatilidade geopolitica. No setor militar,
a disseminacao de uma CDD pode ampliar a capacidade de resposta e a prontidao operacional,
com o fornecimento de bases soOlidas para a utilizacdo de tecnologias avancadas e com o
fortalecimento da tomada de decisdo em tempo real (BARBALA; HANSSEN; SPORSEM,
2024; FATTAH et al., 2025). Ademais, ao interagir com as Capacidades de Inteligéncia
Artificial (CIA) e com a Capacidade Absortiva (CA), a CDD pode potencializar tanto o
aproveitamento estratégico dos dados quanto a conversao de conhecimento em respostas ageis
e inovadoras, ampliando os mecanismos que sustentam a adaptabilidade organizacional
(AMEEN et al., 2024; FOSSO WAMBA et al., 2024; ZHANG; THURASAMY, 2024).

Além da importancia pratica, este estudo contribui para a literatura ao fornecer
evidéncias empiricas sobre a relacao entre CDD e AO em um ambiente militar piblico de um
pais emergente, o que representa uma circunstancia ainda pouco abordada em pesquisas
anteriores. Ao investigar o papel mediador das CIA e da CA, bem como a mediacao especifica
da CA entre CIA e AO, a pesquisa amplia o didlogo académico sobre como culturas,

capacidades tecnologicas e capacidades de conhecimento interagem em instituicdes complexas
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e hierarquizadas. Assim, os resultados tém potencial para beneficiar tanto a pratica
administrativa, ao orientar politicas de modernizacao e estratégias de gestao da MB, quanto a
teoria académica, ao oferecer novos insights sobre agilidade e inova¢ao em ambientes publicos

e militares.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico desta pesquisa foi construido a partir de uma selecao criteriosa de
artigos publicados em periodicos de elevado prestigio académico, classificados no quartil Q1
do SCImago Journal Rank (SJR). A opc¢do metodologica assegura a qualidade e a relevancia
das publicacdes analisadas, uma vez que periodicos nessa categoria estdo entre os 25% de maior
impacto em suas areas de conhecimento e se destacam pelo rigor cientifico e pela contribui¢do
significativa para o avango do campo. Em contraste com métricas tradicionais, a exemplo do
Journal Impact Factor, o SJR ¢ um indicador que avalia a influéncia dos periddicos ao
considerar nao apenas o numero de citagdes recebidas, mas também o prestigio das fontes
citantes, atribuindo maior peso as citagdes oriundas de periddicos mais influentes
(GONZALEZ-PEREIRA; GUERRERO-BOTE; MOYA-ANEGON, 2010).

Também ¢ relevante mencionar que a administragao no setor privado e no setor publico
se organiza por meio de fungdes classicas de gestao, além de operar com estrutura hierarquica,
relacionamento superior-subordinado, alocag@o de recursos e processos de reporte. A literatura
demonstra que as fronteiras entre os modelos se atenuaram e que, em termos de logica gerencial,
ha semelhancas funcionais importantes entre ambos os setores (BOYNE, 2002). Nesse sentido,
gestores que atuam em funcdes administrativas em institui¢des publicas podem ser
considerados analogos, em termos de perfil e tarefas gerenciais, aos gestores do setor privado,
o que legitima a utilizacao neste estudo de constructos/escalas originalmente concebidos(as)
para empresas (HOOD, 1991).

O paradigma da Nova Gestao Publica sustenta que, dada essa compatibilidade funcional
entre os setores, as organiza¢des publicas devem adotar métodos e praticas gerenciais
semelhantes aos do setor privado, partindo da premissa de que as organizagdes publicas e
privadas sao suficientemente semelhantes para permitir a transferéncia de praticas (BOYNE,
2002; HOOD, 1991). Dado esse aporte tedrico, a adocao de constructos como CDD, CIA, CA
e AO, ainda que originalmente desenvolvidos para o setor privado, encontra justificativa
conceitual para sua aplicagio em ambiente publico militar, especialmente para Oficiais que

ocupam fungdes gerenciais administrativas comparaveis as de gestores de empresas privadas.

2.1 Cultura Data-Driven (CDD)

A cultura orientada a dados pode ser compreendida a partir de diferentes perspectivas

na literatura. Kiron, Ferguson e Prentice (2013) definem a CDD como um conjunto de
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comportamentos e praticas compartilhados por individuos que reconhecem o valor da posse, da
compreensao e do uso de determinados tipos de dados para o sucesso organizacional. Ja Gupta
e George (2016) enfatizam que essa cultura esta relacionada ao grau em que os membros da
organizacao, em todos os niveis hierarquicos, baseiam suas decisdes nos insights extraidos dos
dados. Ambas as definicdes destacam a centralidade da informacdo e da analise de dados na
orientagao das estratégias e processos organizacionais.

A literatura também destaca que, embora a analise de dados seja indispensavel, nem
todas as informagdes possuem o mesmo valor estratégico. Por isso, as empresas devem
desenvolver a capacidade analitica de seus colaboradores para identificar os dados mais
relevantes a tomada de decisao e inovacao (CHATTERJEE; CHAUDHURI; VRONTIS, 2024).
Zhang et al. (2020) reforcam essa visao ao apontar que a CDD melhora a qualidade das decisdes
organizacionais, reduzindo a subjetividade e tornando os processos mais previsiveis e baseados
em evidéncias. Para que seu impacto seja efetivo, essa mentalidade deve ser disseminada por
toda a organizacao, e nao apenas em areas especificas, como Tecnologia da Informacao (TTI) ou
marketing.

Apesar do investimento crescente em tecnologia e ferramentas analiticas, a auséncia de
uma cultura forte orientada a dados pode comprometer a eficacia de tais recursos. Empresas
que desenvolvem essa cultura nao apenas possuem infraestrutura tecnoldgica avangada, mas
também promovem um ambiente organizacional onde o uso de dados guia estratégias e
operagdes (KIRON; SHOCKLEY, 2011). No entanto, sua implementacao ¢ desafiadora, pois
exige mudancas significativas na mentalidade dos funcionarios e na forma como as decisdes
sao tomadas (KIRON; SHOCKLEY, 2011).

Kiron e Shockley (2011) identificaram trés caracteristicas basilares de uma CDD: o uso
dos dados como ativo estratégico, influenciando as direcdes da empresa; o apoio da lideranga,
garantindo que o uso de dados seja incentivado e priorizado; e a ampla acessibilidade de insights
analiticos, permitindo que todos os tomadores de decisdo os utilizem para guiar suas agdes.
Além disso, Zhang et al. (2020) destacam que a CDD se baseia no reconhecimento dos dados
como um ativo intangivel e na utilizagao de tecnologias analiticas para embasar decisoes.

Em complemento, Kiron, Ferguson e Prentice (2013) destacaram trés caracteristicas
principais das empresas que adotam essa cultura: a valorizagdo dos dados como um ativo
essencial, a utilizagdo de dados para obter maior eficiéncia e velocidade nas operagoes, € o
incentivo para que lideres seniores tomem decisdes baseadas em andlises quantitativas,

reduzindo a dependéncia da intuicdo gerencial. Empresas que atendem a essas condi¢cdes nao
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apenas aprimoram sua eficiéncia operacional, mas também fortalecem sua capacidade de
inovacao e adaptacao ao mercado (KIRON; FERGUSON; PRENTICE, 2013).

Por fim, pode-se afirmar que a CDD influencia diretamente a inovacao e a eficiéncia
operacional, permitindo que organizacdes utilizem insights derivados de dados para aprimorar
produtos e processos (CHATTERJEE; CHAUDHURI; VRONTIS, 2024). Dessa forma, ela nao
deve ser vista apenas como uma diretriz tecnologica, mas como um elemento estratégico para

a competitividade.

2.2 Agilidade Organizacional (AO)

O conceito de Agilidade Organizacional emergiu nas discussoes académicas a partir da
obra de Brown e Agnew (1982), que foram pioneiros ao tratarem da capacidade de uma
organizagao em reagir rapidamente frente a cenarios em constante transformagao. Segundo os
autores, a AO refere-se, essencialmente, a habilidade de adaptacao veloz diante de mudancas
rapidas nas circunstancias operacionais e estratégicas.

Com o passar do tempo, a literatura especializada passou a tratar a agilidade sob
diferentes interpretacdes e abordagens, com variagdes conceituais significativas. Ainda assim,
estudos apontam para a existéncia de trés aspectos comuns que permeiam a maioria das
defini¢des: (1) a agilidade como resposta a mudancas continuas e imprevisiveis em contextos
volateis; (2) o foco funcional na velocidade e na responsividade; e (3) a busca por aumento da
competitividade como principal objetivo da Agilidade Organizacional (WALTER, 2021).

No contexto da administracao publica e, especificamente, da Marinha do Brasil, o
conceito de agilidade também tem ganhado destaque. Um dos pilares do Programa Netuno,
conforme descrito no Manual de Gestao Administrativa da Marinha (EMA-134), é justamente
a "Agilidade". Nessa publica¢do, o termo € definido como a “flexibilidade e resposta rapida as
mudancas e demandas da sociedade por servigos e politicas publicas” (BRASIL, 2018, p. 2-
16). Essa definicdo ¢ aplicada, na pratica, por meio da simplificagio de processos
organizacionais com o intuito de executar tarefas e atividades de forma precisa, eficiente e em
consonancia com as expectativas dos publicos de interesse (BRASIL, 2018).

A publicagdo destaca ainda que vivemos um periodo marcado por transformacoes
aceleradas, impulsionadas pelo avango constante do conhecimento, da inovagao tecnologica e
pela mudanca de cenarios. Diante disso, torna-se imperativo que a administracao publica
antecipe tendéncias, acompanhe as mudancas e revise continuamente seus processos para que

eles ndo se tornem obsoletos. Isso exige a melhoria constante dos sistemas e processos de
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gestao, de maneira que se adaptem as novas circunstancias sem comprometer a qualidade dos
servigos prestados (BRASIL, 2018).

Tendo em vista essas defini¢des, este estudo adotara o aspecto de foco funcional em
velocidade e responsividade (WALTER, 2021) como referéncia para a analise da agilidade na
Marinha. A escolha se justifica pela compatibilidade entre esse enfoque e a forma como a
agilidade é operacionalizada no Manual EMA-134, priorizando a execucdo rapida e eficiente
diante das demandas da sociedade.

A literatura contemporanea sobre Agilidade Organizacional também contribui para o
entendimento aprofundado do tema. Gunasekaran e Yusuf (2002), por exemplo, argumentam
que a agilidade ¢ uma evolucdao natural da manufatura enxuta, incorporando nao apenas a
eliminagao de desperdicios, mas também a habilidade de responder a mercados em constante
mudanca e com exigéncias especificas dos consumidores. Para os autores, a agilidade esta
associada a integracao entre pessoas, processos e tecnologias, em uma estrutura organizacional
flexivel e orientada a resposta rapida as mudangas.

De forma complementar, Lu e Ramamurthy (2011) compreendem a Agilidade
Organizacional como um construto reflexivo de segunda ordem, composto pela Agilidade de
Capitalizacao de Mercado (ACM) e Agilidade de Ajuste Operacional (AAO). Tal proposta visa
representar a capacidade da organizagao de lidar com mudancas rapidas e inesperadas por meio
de respostas inovadoras e adaptativas em diferentes niveis.

A ACM esta relacionada a habilidade de detectar alteragdes externas e promover ajustes
nas ofertas organizacionais, como produtos e servigos, com foco nas necessidades dos clientes.
A organizacao monitora continuamente o ambiente e ajusta suas decisdes estratégicas para
captar novas oportunidades. Ja a AAO refere-se a capacidade de modificar rapidamente
processos internos para responder a variagdes de mercado, utilizando recursos e rotinas
existentes de maneira eficiente e coordenada (LU; RAMAMURTHY, 2011).

Entretanto, destaca-se que a presenca de TI ndo ¢ suficiente para gerar agilidade. O que
determina esse resultado € a capacidade da organizag@o de integrar e gerenciar tais tecnologias
de forma estruturada (LU; RAMAMURTHY, 2011). Para isso, os autores propdem trés
componentes que compdem a capacidade de TI: infraestrutura tecnologica compartilhavel,
articulacao estratégica entre areas de negocio e tecnologia, e uma postura voltada a antecipagao
e uso de novas oportunidades tecnologicas. A partir dessas condi¢cdes, a AO torna-se uma
caracteristica que permite a organizacdo operar com eficiéncia em contextos marcados por

mudangas constantes.
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Sambamurthy, Bharadwaj e Grover (2003) reforcam essa visao ao propor que as
Tecnologias da Informac¢do funcionam como catalisadoras da agilidade, ao permitirem acdes
estratégicas rapidas e eficazes. Eles mtroduzem o conceito de “opcdes digitais”, que sao
combinacdes flexiveis de ativos de TI, conhecimento organizacional e processos, capazes de
gerar respostas ageis a diferentes cendrios de negocio.

Além disso, estudos como os de Tallon e Pinsonneault (2011) e Vickery et al. (2010)
destacam que a flexibilidade da infraestrutura de TI e o alinhamento estratégico entre TI e os
objetivos de negodcio sdo fatores criticos para o desenvolvimento de uma organizagao agil e
com melhor desempenho em ambientes volateis.

Por fim, Zhang e Sharifi (2007) apresentam uma taxonomia das estratégias de agilidade,
identificando trés perfis distintos: os “Quick Players” (com foco em velocidade e orientagao ao
cliente), os “Responsive Plavers” (voltados a flexibilidade e capacidade de adaptac@o) e os
“Proactive Players” (que buscam antecipar mudancas e formar parcerias estratégicas). Essa
diversidade de abordagens mostra que os conceitos de agilidade podem convergir ou se
complementar, dependendo do contexto organizacional e das prioridades estratégicas de cada

instituicao.

2.3 Capacidade de Inteligéncia Artificial (CIA)

Mikalef e Gupta (2021) definem CIA como a capacidade de uma organizacao de
“selecionar, orquestrar e alavancar seus recursos especificos de IA" para alcancar objetivos
organizacionais. O conceito de CIA ¢ relativamente recente e emergiu como resposta a rapida
difusdo e adog@o de tecnologias baseadas em IA nos ambientes organizacionais nos ultimos
anos (MIKALEF; GUPTA, 2021). Ele deriva de uma linhagem de estudos da area de Sistemas
de Informacao (SI) que buscam entender como as organizag¢des podem desenvolver capacidades
estratégicas a partir do uso eficaz de tecnologias, indo além de abordagens que se limitam a
simples adocdo técnica de infraestrutura (CONBOY et al., 2020; HANDALI et al., 2020).

Um marco importante nesse percurso foi o trabalho de Bharadwaj (2000), que aplicou
os fundamentos da Visao Baseada em Recursos (VBR) ao campo da Tecnologia da Informagao,
estabelecendo que a combinacao estruturada de recursos de TI pode gerar capacidades
organizacionais superiores com impacto direto no desempenho.

A perspectiva da VBR oferece a base teodrica para a concep¢ao das CIA, particularmente
a partir dos estudos de Barney (1991), que estabelece que os recursos devem ser valiosos, raros,

dificeis de imitar e insubstituiveis para gerarem vantagem competitiva sustentavel. Além disso,
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como pode ser observado na Figura 1, Mikalef e Gupta (2021) organizam os recursos
necessarios a formacao de CIA com base na tipologia proposta por Grant (1991), que os
classifica em tangiveis, humanos e intangiveis, uma estrutura amplamente adotada em estudos

sobre capacidades organizacionais.

Figura 1 — Capacidade de Inteligéncia Artificial e categorizagao de recursos

Capacidade de
Inteligéncia
Artificial

Tangivel Humano Intangivel

» Coordenagao
« Dados . .. Interdepartamental
‘ . . Habilidades Técnicas . .p‘ ‘ ‘
« Tecnologia i L « Capacidade de Mudanga
L. « Habilidades de Negocios L.
« Recursos Basicos Organizacional

» Propensio ao Risco

Fonte: adaptado de Mikalef e Gupta (2021).

Nesse contexto, a CIA é concebida como a capacidade organizacional de integrar
elementos técnicos e organizacionais de modo a implementar, de forma estruturada, solugdes
de IA alinhadas a objetivos estratégicos prioritarios (MIKALEF; FIORTOFT; TORVATN,
2019; MIKALEF; GUPTA, 2021). Em vez de tratar a IA como um recurso isolado, o conceito
enfatiza sua aplicacdo coordenada para transformar processos, gerar valor e impulsionar o
desempenho organizacional.

Para definir os elementos especificos que compdem cada categoria, Mikalef e Gupta
(2021) realizaram uma analise teorica aprofundada, fundamentada tanto em estudos académicos
prévios quanto em evidéncias praticas extraidas de relatorios de mercado e entrevistas com
especialistas. A seguir, a Tabela 1 apresenta uma descri¢ao sintética de cada um desses recursos,
destacando seu papel na formacao das Capacidades de Inteligéncia Artificial em ambientes

organizacionais.
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Tabela 1 — Descri¢ao dos recursos que compdem as Capacidades de Inteligéncia Artificial

Categoria Recurso Descricao
Capacidade da organizacdo de acessar, integrar, processar e
Dados compartilhar grandes volumes de informacdes, tanto internas quanto
externas, com qualidade e granularidade adequadas para treinar
algoritmos de IA.
Tangivel Tecnologia Infraestrutura necessaria para suportar as solu¢des de IA, incluindo
g armazenamento, processamento e Servigos em nuvenmn.
Recursos Basicos Disponibilidade de tempo e or¢amento necessarios para que projetos
de IA possam ser planejados, testados e executados.
Conhecimento dos profissionais em algoritmos de IA, programacao,
Habilidades Técnicas ciéncia de dados e infraestrutura para desenvolver, implementar e
manter as solugdes.
Humano
. , . Capacidade dos gestores de identificar onde e como aplicar IA
Habilidades de Negodcios pacic ge e P
estrategicamente e liderar iniciativas de mudanca.
Coordenacgao Colaboracao entre diferentes areas da organizacgdo, evitando silos e
Interdepartamental promovendo integracdo de esforgos.
. Capacidade de Mudanca Habilidade de adaptar estruturas, processos e culturas para incorporar
Intangivel .
Organizacional alA.

Propensao ao Risco

Disposicdo estratégica para assumir riscos e investir em IA mesmo
diante de incertezas.

Fonte: elaborada pelo autor, com base em Mikalef e Gupta (2021).

Além dessa definicao estruturada, outros autores também contribuem para o
aprofundamento do conceito. A definicio de Mikalef e Gupta (2021) € posteriormente
expandida por Ghosh (2025), que conceitua CIA como “a capacidade da organizagao de
alavancar recursos especificos de IA para transformar o negocio em um negocio orientado por
dados”. Essa perspectiva enfatiza um papel estratégico da cultura orientada por dados, pois ela
funciona como palco facilitador da transformagao digital, promovendo o uso efetivo da IA e de
dados na tomada de decisao (CHATTERJEE; CHAUDHURI; VRONTIS, 2024; ZHANG et
al., 2020).

De forma complementar, Wamba-Taguimdje et al. (2020) detalham as CIA em trés
dimensoes principais: (1) capacidade de gestdao da IA, relacionada ao planejamento estratégico
e controle organizacional; (i1) expertise técnica, ligada ao conhecimento dos profissionais para
lidar com tecnologias inteligentes; e (ii1) flexibilidade da infraestrutura de IA, que envolve a
existéncia de sistemas escalaveis, interoperaveis e responsivos as necessidades do negocio. Os
autores demonstram que essas capacidades influenciam diretamente a reconfiguracdo de

processos organizacionais e a criacao de valor nos projetos de transformacao digital.
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Adicionalmente, Abou-Foul, Ruiz-Alba e Lopez-Tenorio (2023) sustentam que as CIA
devem ser compreendidas dentro da logica das capacidades dinamicas, uma vez que contribuem
para a adaptacdo estratégica, a servitiza¢do e a inova¢ao dos modelos de negocio. Em seu
estudo, os autores concluem que a efetividade das CIA ¢ amplificada quando articuladas com
capacidades complementares, como a Capacidade Absortiva, o que reforca a necessidade de
alinhamento entre conhecimento, dados e praticas.

No contexto de modelos de negocio circulares, foram identificadas quatro capacidades
centrais que compdem as CIA: capacidade de inteligéncia integrada; automagao e aumento de
processos; infraestrutura e plataformas de IA; e orquestragao de ecossistemas (MADANAGULI
et al., 2024). Tais competéncias contribuem para enfrentar barreiras associadas a ado¢ao da IA
e possibilitam a criagao de valor em ambientes organizacionais marcados por complexidade e
mudancga continua (MADANAGULI et al., 2024).

Ainda sobre o setor privado, Ameen et al. (2024) destacam que as Capacidades de
Inteligéncia Artificial impulsionam a criatividade e a inova¢dao em produtos e servigos, ao
mesmo tempo em que fortalecem o desempenho organizacional, sobretudo quando sustentadas
por praticas institucionais e por uma cultura organizacional alinhada ao uso de tecnologias
avancadas.

Embora essas capacidades sejam amplamente discutidas na iniciativa privada, suas
aplicacdes também se estendem a organizagdes publicas. Desouza, Dawson e Chenok (2020)
ressaltam que, mesmo em contextos com limitagcdes burocraticas, as CIA oferecem ganhos
significativos em eficiéncia, governanca e capacidade decisoria por meio de analises preditivas
e ferramentas cognitivas baseadas em IA.

Rashid et al. (2023), ao analisarem a aplicacao da IA no setor militar, observam que as
CIA tém contribuido significativamente para o aumento da eficiéncia, precisao e capacidade de
tomada de decisao em operagdes estratégicas, por meio da aplicacao de algoritmos inteligentes,
drones autonomos, reconhecimento de padrdes e sistemas preditivos. Os autores defendem que
o desenvolvimento dessas capacidades tem potencial para transformar profundamente as
fungdes taticas e operacionais nas forgas armadas.

Em sintese, os estudos indicam que as Capacidades de Inteligéncia Artificial
representam uma combinagao estruturada de recursos tecnologicos, humanos e organizacionais
que, quando integrados de forma coordenada, favorecem a transformac¢do de dados em valor,
promovem maior adaptabilidade e contribuem para o desempenho de organizacdes publicas e

privadas em diferentes setores (ABOU-FOUL; RUIZ-ALBA; LOPEZ-TENORIO, 2023;
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DESOUZA; DAWSON; CHENOK, 2020; MIKALEF; GUPTA, 2021; RASHID et al., 2023;
WAMBA-TAGUIMDIE et al., 2020).

2.4 Capacidade Absortiva (CA)

A CA foi mtroduzida por Cohen e Levinthal (1990) como a habilidade de uma
organizagao para reconhecer o valor de novo conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo com
fins comerciais. Isso marcou o surgimento de um novo campo de investigagao sobre o papel do
conhecimento na inovacao e no desempenho organizacional. Os autores enfatizaram que a CA
esta diretamente relacionada ao conhecimento pré-existente da organizacao, especialmente
aquele acumulado por meio de atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que atua
como base para interpretar e integrar novas informagoes.

Embora influenciada pelas competéncias individuais, a Capacidade Absortiva nao se
resume a soma dos conhecimentos pessoais. Ela depende de praticas organizacionais que
promovam a integracdao, o compartilhamento e a aplicagio do conhecimento (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). A cooperagdo entre areas, a comunicagao eficaz e o investimento em
treinamentos e trocas de experiéncias sao mecanismos que contribuem para a formagao e o
fortalecimento dessa capacidade (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Além disso, Cohen e Levinthal (1990) apontam que a CA atua na constru¢ao das
expectativas tecnologicas da organizagdo, permitindo a antecipagao de tendéncias e a
identificacao de oportunidades emergentes. Organizagdes que negligenciam essa capacidade
tendem a manter crengas obsoletas, reduzindo sua capacidade de adaptacao. Trata-se de um
processo cumulativo, ou seja, quanto maior o acumulo de conhecimento, maior a propensao a
aprendizagem continua (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Posteriormente, Zahra e George (2002) propuseram uma reconceituagao do construto,
dividindo a CA em Capacidade Absortiva Potencial (CAP) e Capacidade Absortiva Realizada
(CAR). Tal abordagem amplia a compreensao da CA ao destacar que nem todo conhecimento
absorvido ¢ automaticamente convertido em valor. Para que isso ocorra, é necessario que a
organizacao desenvolva mecanismos que permitam transformar e aplicar esse conhecimento
estrategicamente (ZAHRA; GEORGE, 2002). As quatro dimensdes que compdem essa nova

estrutura tedrica sao apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2 — Dimensoes da Capacidade Absortiva
Dimensoes/Capacidades Componentes Papel e Importancia

Investimentos anteriores

. L Esquema perceptivo
Conhecimento prévio q pereep

Novas conexoes

Aquisicao Intens.ldade Velocidade de aprendizado
Velocidade . .
N Qualidade de aprendizado
Direcao
Interpretagao
Assimilacao Compreensao Compreensao
Aprendizado
Internalizacao Sinergia
Transformacao 16 Recodificagdo
Conversao o
Dupla associagao
~ Uso Competéncias essenciais
Exploracao ~
Implementagao Novos recursos

Fonte: adaptado de Zahra e George (2002).

Além de reconceituar a CA em dimensdes distintas, Zahra e George (2002) propuseram
um modelo tedrico que incorpora fatores antecedentes e moderadores, bem como resultados
estratégicos associados ao desenvolvimento e aplicacao dessa capacidade. No modelo, a CAP
corresponde as dimensdes de aquisi¢cao e assimilacao de conhecimento externo, enquanto a
CAR diz respeito a sua transformacao e exploragdo para fins estratégicos. E ampliada, ainda, a
compreensao sobre os mecanismos organizacionais que influenciam a eficacia com que o
conhecimento externo ¢ absorvido e convertido em vantagem competitiva (ZAHRA; GEORGE,
2002). A Figura 2 apresenta a estrutura conceitual de forma integrada, enquanto a Tabela 3

reproduz as proposi¢des formuladas pelos autores.

Figura 2 — Modelo de Capacidade Absortiva

Capacidade absortiva

Fonte de conhecimento e Potencial Realizada Vantagem competitiva
complementaridade
y C . - Flexibilidade estratégica
- Aquisi¢do Transformagao o
Experiéncia N N Inovagao
Assimilagao Exploragao Desempenho

Gatilhos de
ativagio

Mecanismos de
integracdo social

Regimes de
apropriabilidade

Fonte: adaptado de Zahra e George (2002).
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Tabela 3 — Proposi¢des do Modelo de CA

Quanto maior a exposi¢do de uma empresa a fontes externas de conhecimento diversas e
complementares, maior a oportunidade para a empresa desenvolver sua CAP.

A experiéncia influenciara o desenvolvimento da CAP de uma organizacao.
Especificamente, a experiéncia influencia o /ocus de busca e o desenvolvimento de
capacidades dependentes do caminho de aquisi¢do e assimilagdo do conhecimento gerado
externamente.

Os gatilhos de ativacdo influenciardo a relacio entre a fonte do conhecimento e experiéncia
e a CAP. Especificamente, a fonte do gatilho influenciara o locus de busca, enquanto a
intensidade do gatilho influenciara os investimentos no desenvolvimento das capacidades
de aquisicao e assimilagdo necessarias.

A utilizacao de mecanismos de integracdo social reduz a distancia entre a CAP e a CAR,
aumentando assim o fator de eficiéncia.

As organizagdes com capacidades bem desenvolvidas de transformacao e explora¢ao do
Proposicao 5 conhecimento s3o mais propensas a obter vantagem competitiva por meio da inovacao e
desenvolvimento de produtos do que aquelas com capacidades menos desenvolvidas.

As organizagdes com capacidades bem desenvolvidas de aquisicdo e assimila¢do de
conhecimento s3o mais propensas a sustentar uma vantagem competitiva devido a maior

Proposicao 1

Proposicao 2

Proposicao 3

Proposicio 4

Freposicio 6 flexibilidade na reconfiguracgio de suas bases de recursos e no tempo efetivo de implantacao

de capacidades a custos mais baixos do que aquelas com capacidades menos desenvolvidas.

- O regime de apropriabilidade modera a relagdo entre a CAR e a vantagem competitiva
Proposicao 7

sustentavel.
Sob regimes fortes de apropriabilidade, havera uma relacdo significativa e positiva entre a
Proposicio 7a  CAR e a vantagem competitiva sustentavel, devido aos custos mais altos associados a
imitacao.
Sob regimes fracos de apropriabilidade, havera uma relacdo significativa e positiva entre a
Proposicio 7b  CAR e a vantagem competitiva sustentavel somente quando as organiza¢des protegerem
seus ativos e capacidades de conhecimento.
Fonte: adaptado de Zahra e George (2002).

Outras contribui¢des aprofundaram esse modelo conceitual. Jansen, Van den Bosch e
Volberda (2005) identificaram que diferentes mecanismos organizacionais influenciam
aspectos distintos da CA. Enquanto mecanismos de coordena¢do, como participagao nas
decisoes, rotagao de fungdes e integracao de interfaces, favorecem a CA potencial, mecanismos
de socializagdo, como coesdo interna, comunica¢ao informal e confianga, estdo associados a
CA realizada.

Complementando essa visao, foi identificado que estruturas formais, como
centralizacdo e formalizacdo, e mecanismos informais, como a qualidade das relagdes
interpessoais e a conectividade entre membros, influenciam diretamente o desenvolvimento da
inovacgao organizacional, ao fortalecer a capacidade de explorar e aplicar novos conhecimentos
(JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2006).

No contexto relacional, o conceito de Capacidade Absortiva Relativa foi introduzido
por Lane e Lubatkin (1998), ao argumentarem que a capacidade de uma empresa aprender com
outra depende da similaridade entre suas bases de conhecimento, estruturas organizacionais e
logicas dominantes. Assim, o alinhamento entre as partes envolvidas influencia diretamente o

éxito da transferéncia de conhecimento interorganizacional (LANE; LUBATKIN, 1998).
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Em reforco, Lane, Salk e Lyles (2001) aplicaram o conceito em empreendimentos
conjuntos internacionais, demonstrando que a CA afeta a performance de joint ventures ao
mediar o aprendizado entre as partes envolvidas. Eles operacionalizam a CA em trés
componentes (capacidade de compreensdo, assimilacdo e aplicacdo do conhecimento) e
relacionam essas dimensdes com fatores como confianca, estrutura de aprendizagem e
competéncias de treinamento.

Analises sobre aliancas estratégicas apontam ainda para a relevancia da CA na
transferéncia de conhecimento entre firmas. Em estudo empirico sobre parcerias tecnologicas,
Mowery, Oxley e Silverman (1996) demonstraram que empresas com maior Capacidade
Absortiva tém mais sucesso na internalizacao de competéncias tecnologicas adquiridas de
parceiros. Isso reforca a ideia de que a CA funciona como um filtro organizacional que permite
selecionar, interpretar e aplicar conhecimento de forma eficaz em contextos colaborativos.

Autores também destacam o papel das redes sociais e das relagdes internas para o
desenvolvimento da CA. A partir de uma analise de transferéncia de praticas entre unidades
organizacionais, Szulanski (1996) mostra que barreiras importantes a disseminagdao de
conhecimento incluem a baixa Capacidade Absortiva do receptor, a ambiguidade causal e a
dificuldade no relacionamento entre fonte e destino do conhecimento. De modo semelhante,
Reagans e McEvily (2003) abordam que redes sociais com maior coesao e amplitude favorecem
a transferéncia, desde que haja um nivel minimo de conhecimento compartilhado entre os
envolvidos, ou seja, uma base comum de entendimento que sustente o processo de absor¢ao.

Por fim, estudos como o de Tsai (2001) indicam que unidades organizacionais com
maior Capacidade Absortiva e melhor posicionamento em redes internas de conhecimento
tendem a apresentar niveis mais elevados de inovagao e desempenho. A CA, nesse sentido, esta
fortemente vinculada a dinamica de troca de informacdes e a interacdo social dentro da

organizagao.
2.5 Influéncias da Cultura Data-Driven
2.5.1 Cultura Data-Driven e Agilidade Organizacional
A crescente complexidade dos ambientes de negocios tem levado as organizacdes a
adotarem culturas orientadas a dados como forma de sustentar a Agilidade Organizacional. A

literatura recente vem investigando como a CDD influencia diretamente ou indiretamente a AO,

revelando que essa relacao pode ser mediada por outros fatores (BARBALA; HANSSEN;
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SPORSEM, 2024; CHAUDHURI et al., 2021; CHAUDHURI et al., 2024; MEDEIROS;
MACADA, 2022; ZARERAVASAN, 2023).

O estudo de Medeiros e Magada (2022), em pesquisa com 173 gestores de empresas
brasileiras de diferentes setores, utilizou SEM para verificar que a CDD e a visualizacao de big
data sao antecedentes das capacidades analiticas, sendo a AO uma mediagao central que explica
a transmissao do efeito da analise de dados sobre a vantagem competitiva. Embora nao haja
uma ligac@o direta e explicita da CDD para a AO no modelo principal, o estudo indica que a
CDD pode ser um antecessor da AO, uma vez que a CDD proporciona o uso eficaz da analise
de dados, a qual, por sua vez, melhora a AO (MEDEIROS; MACADA, 2022).

Em linha com essa perspectiva, ZareRavasan (2023) investigou empiricamente a relagao
entre big data analytics e a performance imnovadora, identificando que a sofisticagao das equipes
de analise influencia a agilidade de percep¢ao (capacidade de identificar rapidamente mudancas
de mercado). Embora o estudo nao tenha confirmado o papel moderador direto da CDD sobre
a relacdo entre uso de analytics e agilidade de percepgao, destacou-se a importancia da CDD
como base cultural critica para apoiar a utilizagao apropriada de dados no processo decisorio,
facilitando o desenvolvimento de agilidade em organizacdes privadas.

De forma complementar, destaca-se inicialmente a pesquisa de Chaudhuri et al. (2021).
A partir de survey com 513 empregados de organizacdes que utilizam business analytics com
IA, os autores demonstraram que a CDD tem impacto consideravel sobre inovagao de produtos
e melhoria de processos, o que se traduz em maior desempenho organizacional. Esses
resultados, ainda que nao mencionem explicitamente AO, refletem dimensdes fundamentais da
agilidade, como adaptacao rapida de processos e capacidade de inovar continuamente.

Na mesma linha, Chaudhuri et al. (2024), em estudo com 416 organizagdes, analisaram
como as tecnologias da Industria 4.0 influenciam a CDD e, em consequéncia, a inovacao de
produto e processo, bem como a performance sustentavel (social, competitiva e financeira). A
pesquisa utilizou SEM e reforcou que a CDD funciona como mecanismo de transformacao
organizacional que amplia a capacidade de adaptac@ao das empresas em ambientes turbulentos,
sendo essa uma caracteristica da agilidade.

Na esfera publica, os trabalhos também apresentam resultados relevantes. Barbala,
Hanssen e Sporsem (2024) realizaram um estudo de caso longitudinal no setor publico
noruegueés, baseado em entrevistas semiestruturadas com 32 profissionais ao longo de 18 meses.
O estudo identificou tensdes entre diferentes subculturas de dados dentro da organizacgio, que
inicialmente dificultavam a implementacao de praticas data-driven. Contudo, demonstrou que,

por meio de uma facilitacao estratégica rop-down, foi possivel alinhar principios de dados e
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estabelecer uma CDD comum, o que contribuiu para melhorar a tomada de decisdo, a inovagao
e apoiar a transi¢do para estruturas mais ageis, como times autonomos e arquiteturas
distribuidas.

Corroborando essa visdo no contexto asiatico, Fattah et al. (2025) analisaram, via survey
com 330 gestores publicos indonésios, as relacdes entre CDD, alfabetizacdo em dados, gestao
do conhecimento e performance de tomada de decisdo. Utilizando Modelagem de Equacdes
Estruturais, os autores demonstraram que a CDD influencia positivamente as capacidades de
business analytics, que, por sua vez, fortalecem o desempenho da tomada de decisdao. Ainda
que o estudo detalhe media¢des e moderagdes adicionais, a principal conclusdo € que a CDD
contribui para decisdes mais precisas, eficientes e estratégicas, impulsionando transformagdes
digitais que aumentam a capacidade de resposta e agilidade do setor publico.

Em sintese, tanto em empresas privadas quanto em organizagdes publicas, a evidéncia
empirica aponta para o papel da CDD como antecedente da AO, tanto pela media¢dao de
capacidades analiticas e tecnologicas quanto pelo fortalecimento de praticas de decisdo,
inovacao e adaptagao continua.

Diante de todo o exposto, sustenta-se a hipdtese a seguir:

H1: A CDD influencia positivamente a AO.

2.5.2 Cultura Data-Driven e Capacidades de Inteligéncia Artificial

Conforme apontado em secdes anteriores, a cultura ¢ um fator que pode maximizar a
CIA nas organizacdes. O estudo de Chatterjee, Chaudhuri e Vrontis (2024), por exemplo,
investigou como a CDD impacta a inovagao e o desempenho das empresas, demonstrando que
essa cultura promove transformagdes organizacionais estratégicas ao viabilizar uma melhor
tomada de decisdes baseada em dados. Os autores destacaram que a CDD atua como um fator-
chave para a inovacdo, impactando diretamente o desenvolvimento de novos produtos e a
melhoria de processos internos, o que fortalece a vantagem competitiva das empresas.

Ntoutsi et al. (2020) argumentam que os sistemas de IA orientados por dados dependem
fortemente da qualidade e governanga dos dados disponiveis. Nesse sentido, organizagdes com
uma CDD bem estabelecida garantem a integridade, acessibilidade e confiabilidade dos dados,
fatores essenciais para o treinamento e aprimoramento de modelos de IA.

Chatterjee, Chaudhuri e Vrontis (2024) reforcam essa perspectiva ao demonstrar, em
um estudo empirico, que a Cultura Orientada por Dados influencia diretamente o

desenvolvimento de capacidades tecnologicas e analiticas nas organizagdes. Empresas que
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promovem esse tipo de cultura tendem a investir mais em infraestrutura tecnologica e talentos
analiticos, o que facilita a ado¢do e implementacao de tecnologias avangadas, como solugdes
de IA (CHATTERJEE; CHAUDHURI; VRONTIS, 2024).

Outro aspecto relevante ¢ abordado por Luo (2022), que explora como a inovagao
orientada a dados esta transformando o uso da IA nas organizagdes. O autor destaca que a CDD
proporciona um ambiente propicio para o desenvolvimento de capacidades avancadas de IA,
permitindo o uso de machine learning e big data para aprimorar processos decisorios e otimizar
operagdes. Ja Giachino et al. (2024) sugerem que a tomada de decisdo baseada em IA ¢é
significativamente mais eficaz em empresas que possuem uma CDD consolidada, pois reduz
barreiras culturais a adogao de IA e facilita a integracao de insights derivados de algoritmos em
suas operacoes estratégicas.

Dessa forma, a literatura revisada sugere que a CDD ¢ um fator de extrema importancia
para o desenvolvimento das Capacidades de Inteligéncia Artificial, uma vez que garante a
qualidade dos dados, incentiva a adog¢d@o de novas tecnologias e promove um ambiente
organizacional favoravel a implementagado de IA.

Com base nas evidéncias apresentadas, formula-se a seguinte hipotese:

H2: A CDD influencia positivamente a CIA.

2.5.3 Cultura Data-Driven e Capacidade Absortiva

A literatura recente aponta que a CDD exerce influéncia positiva sobre a CA das
organizagdes, configurando-se como um fator para o reconhecimento, assimilacao e aplicacao
de novos conhecimentos. Essa relagao tem sido explorada em diferentes contextos, como
evidenciam os estudos de Almeida, Kock e Zanini (2025) e de Zhang e Thurasamy (2024).

Almeida, Kock e Zanini (2025) conduziram uma pesquisa na Marinha do Brasil,
empregando PLS-SEM para analisar dados de 242 Oficiais atuantes em funcdes ligadas a
analise de dados. Os resultados indicaram que a CDD exerce impacto positivo em organizagoes
publicas, fomentando tanto a CA quanto a inovagao de exploragao. Destaca-se que uma CDD
consistente pode promover o aprendizado continuo, fortalecendo a capacidade das institui¢des
de absorver novas informagdes e, consequentemente, aprimorar sua CA (ALMEID; KOCK;
ZANINI, 2025).

Por sua vez, Zhang e Thurasamy (2024) examinaram como a CDD influencia as
capacidades de analise de big data e como essas capacidades afetam a CA. O estudo, realizado

com 287 empresas do setor agroindustrial na China e baseado em PLS-SEM, demonstrou que,
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embora nao tenha sido testada uma relagao direta entre CDD e CA, uma CDD robusta fortalece
as capacidades analiticas de big data, o que, por sua vez, contribui indiretamente para o
desenvolvimento da CA nas organizagdes.

Portanto, constata-se que a CDD exerce influéncia sobre a capacidade de reconhecer,
assimilar e aplicar novos conhecimentos, seja de forma direta ou indireta, o que fundamenta a
formulag@o da seguinte hipotese:

H3: A CDD influencia positivamente a CA.

2.6 Influéncias das Capacidades de Inteligéncia Artificial

2.6.1 Capacidades de Inteligéncia Artificial e Capacidade Absortiva

A CA esta diretamente associada a aquisi¢ao e uso eficaz do conhecimento, afetando o
desempenho organizacional e a inovagao (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Nesse contexto, as
CIA emergem como ferramentas para apoiar e potencializar a CA, ja que permitem processar
grandes volumes de dados com alta precisao, identificando padrdes, tendéncias e oportunidades
de inovagao que seriam dificeis de perceber por métodos tradicionais (MIKALEF; GUPTA,
2021).

Autores como Ameen et al. (2024), Fosso Wamba et al. (2024) e Ghosh (2025) destacam
que as CIA ampliam significativamente a habilidade das organizagdes em interpretar dados
externos, favorecendo processos de aquisicao e assimilagao do conhecimento. Ao fornecer
suporte analitico e cognitivo por meio de algoritmos inteligentes, as CIA permitem captar
insights mais rapidamente, o que torna o processo de absorcao mais eficiente (MIKALEF;
FJIORTOFT; TORVATN, 2019; MIKALEF et al., 2023). Tais ferramentas tecnologicas
também tém sido associadas a adaptagdo estratégica e ao reposicionamento organizacional,
especialmente em estudos recentes que integram as CIA com a CA e com a Agilidade
Organizacional (AMEEN et al., 2024; SJODIN; PARIDA; KOHTAMAKI, 2023).

De acordo com Abou-Foul, Ruiz-Alba e Lopez-Tenorio (2023), além de facilitar a
aquisicao de informacdes, a IA contribui para a transformacao e exploragao do conhecimento
previamente assimilado, dando suporte a inovagao continua. O argumento ¢ reforcado por
Ayala et al. (2025), que observam como as CIA sao utilizadas para refinar e aplicar dados em
estratégias de digital servitization, permitindo que as organiza¢des convertam conhecimento

em solucdes de alto valor agregado. Ambos os estudos evidenciam que as CIA ndo apenas
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apoiam a assimilagao, mas também ampliam as capacidades dinamicas da organiza¢ao por meio
da aplicacdo pratica do conhecimento.

Em adi¢do, a integracdo do conhecimento se mostra facilitada pelas CIA, ja que elas
promovem o compartilhamento eficiente de saberes entre diferentes unidades organizacionais,
reduzindo barreiras de comunicagdo e aumentando a coesdao cognitiva interna (OLAN et al.,
2022). A fun¢do integradora fortalece a CAR, pois transforma conhecimento disperso em ativos
acionaveis (ALAVI;, LEIDNER, 2001). Essa mesma conclusiao pode ser extraida dos estudos
de Mikalef et al. (2023) e Sjodin, Parida e Kohtamaki (2023), que apontam que sistemas
baseados em IA viabilizam melhores praticas de gestdao do conhecimento por meio de uma
estrutura sistematizada de coleta, organizacao e disseminacao de informagdes criticas.

No setor privado, diversos estudos confirmam que as CIA atuam como alavancas para
o desenvolvimento da CA e, consequentemente, da inovagao e do desempenho organizacional.
Mikalef et al. (2023) mostram como essas capacidades impactam positivamente o desempenho
de empresas Business-to-Business (B2B) ao ampliar o escopo de conhecimento aplicavel em
processos de marketing e tomada de decisdao. A mesma linha é seguida por Madanaguli et al.
(2024), que evidenciam a importancia das CIA na transformacgao de conhecimento em inovagao
em modelos de negocio circulares.

Além disso, Fosso Wamba et al. (2024) e Ghosh (2025) destacam o papel da IA na
integracao de fontes de conhecimento, promovendo a aprendizagem organizacional e a
flexibilidade estratégica. Ja Ameen et al. (2024) sugerem que as CIA, ao impulsionar a
agilidade, contribuem para que as empresas reconfigurem rapidamente suas capacidades e
aproveitem novas oportunidades de mercado.

Com relagao ao setor publico, evidéncias empiricas indicam que a IA também fortalece
a CA em ambientes institucionais mais rigidos. Estudos como os de Desouza, Dawson e Chenok
(2020), Mikalef, Fjortoft e Torvatn (2019) e Mikalefet al. (2022) ilustram como governos vém
utilizando IA para interpretar grandes volumes de dados sociais, aperfeicoar politicas publicas
e aumentar a eficiéncia operacional por meio de decisdes baseadas em conhecimento
estruturado. Mikalef et al. (2022), por exemplo, destacam que a ado¢ao de CIA em agéncias
publicas exige desenvolvimento institucional de competéncias, praticas de integragao de
conhecimento e estruturas que viabilizem a absor¢ao e uso eficaz das informagoes.

Por outro lado, a implementacdo de CIA pode enfrentar desafios relacionados a
resisténcia organizacional e a falta de alinhamento estratégico. Desouza, Dawson e Chenok
(2020) destacam a importancia de superar barreiras culturais e institucionais para maximizar os

beneficios das CIA na gestdo do conhecimento. Tais barreiras, se ndo gerenciadas, podem
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limitar a capacidade de absorver e integrar novos conhecimentos, prejudicando a
competitividade organizacional.

Portanto, com base na literatura revisada, € evidente que as CIA desempenham um papel
importante na ampliacao da Capacidade Absortiva das organizagdes, tanto no setor publico
quanto no privado. Sua contribuicdo vai além do processamento de dados, abrangendo a
transformacao de conhecimento e a promocao de uma cultura organizacional mais adaptativa e
inovadora. Somado a isso, € plausivel considerar que a CDD impacta indiretamente a CA, por
meio do fortalecimento das CIA, conforme abordado na secao 2.5.2.

Logo, formulam-se as seguintes hipoteses:

H4: A CIA influencia positivamente a CA.

HS: A CIA atua como mediadora na relacao entre CDD e CA.

2.6.2 Capacidades de Inteligéncia Artificial e Agilidade Organizacional

Como ja discutido anteriormente, o conceito de CIA tem suas raizes nos estudos da area
de SI, especialmente nos desdobramentos teoricos relacionados a aplica¢ao da VBR no contexto
da TI. Tal perspectiva enfatiza que a combinacdo e orquestracao estruturada de recursos
tecnologicos pode gerar capacidades organizacionais que impulsionam o desempenho e a
vantagem competitiva sustentavel (BHARADWAIJ, 2000; BARNEY, 1991; GRANT, 1991).
Nesse sentido, as CIA derivam diretamente da nocao mais ampla de Capacidades de TI (CTI),
as quais ja foram amplamente estudadas por seu papel na promogao da AO (LU;
RAMAMURTHY, 2011; ROBERTS; GROVER, 2012; TALLON; PINSONNEAULT, 2011;
VICKERY et al., 2010).

O estudo de Lu e Ramamurthy (2011) € uma das referéncias centrais nesse debate, ao
demonstrar que as CTI impactam positivamente tanto a ACM quanto a AAO. Mais
especificamente, os autores identificam que a combina¢do entre CTI e investimentos
financeiros em TI contribui diretamente para a melhoria da AO, permitindo que as organizagdes
se adaptem de forma mais eficaz a mudancas em seus processos internos. No entanto, esse
efeito conjunto nao se estende a ACM, indicando que os beneficios da TT se manifestam mais
intensamente na dimensao interna da adaptabilidade organizacional. Resultados semelhantes
foram encontrados por Tallon e Pinsonneault (2011), ao evidenciar que o alinhamento
estratégico da T com os objetivos do negocio esta positivamente associado a AO, permitindo

que a empresa responda de forma mais eficaz as mudancas do ambiente.
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Além disso, a infraestrutura de TI esta diretamente relacionada a agilidade voltada ao
cliente, ao proporcionar transparéncia, consisténcia e capacidades de comunica¢do entre as
funcdes de negodcio, o que facilita o compartilhamento de informagdes e a resposta rapida a
oportunidades de mercado (ROBERTS; GROVER, 2012). O efeito também se manifesta em
contextos operacionais, como demonstrado por evidéncias de que o uso de Tecnologias de
Informagao aplicadas a cadeia de suprimentos, aliado a integragao organizacional, favorece
respostas ageis a mudancas do ambiente e influencia positivamente o desempenho
organizacional (VICKERY et al., 2010).

Dado que as CIA emergem como um subconjunto espeializado das CTI, voltadas
especificamente para a orquestrac@o estratégica de recursos baseados em IA, é razoavel supor
que elas também desempenhem papel relevante na promog¢ao da AO. Assim como as CTI
contribuem para acelerar a adaptacao das empresas a mudangas operacionais e de mercado, as
CIA potencializam essa capacidade ao incorporar elementos como analise preditiva, automagao
inteligente e tomada de decisao orientada por dados (GIACHINO et al., 2024; MIKALEF et al.,
2023; NEIROUKH; EMEAGWALI; ALJUHMANI, 2024).

Nos ultimos anos, diversos estudos empiricos tém investigado essa relacao, revelando
evidéncias de que as CIA ndo apenas sustentam, mas também ampliam os mecanismos que
tornam as organizagdes mais ageis em ambientes dinamicos (DUBEY et al., 2022; FOSSO
WAMBA et al., 2024; SAHOO et al., 2024; SHAFIABADY et al., 2024; WONG et al., 2024).

Sob essa perspectiva, Neiroukh, Emeagwali e Aljuhmani (2024) analisaram dados de
230 respondentes de diversas organizacdes e constataram que a CIA influencia positivamente
a velocidade da tomada de decisao, a qualidade das decisdes e, por consequéncia, o desempenho
organizacional. A velocidade decisoria, por sua vez, exerceu efeito mediador entre CIA e
desempenho, evidenciando que a rapidez de resposta € um mecanismo central por meio do qual
a CIA promove agilidade. Resultado semelhante foi identificado por Giachino et al. (2024), ao
demonstrarem que decisdes orientadas por IA, alimentadas por big data, estdao positivamente
relacionadas ao desempenho e ao desenvolvimento da CIA, sobretudo em ambientes
organizacionais dinamicos.

Corroborando com esses achados, Mikalef et al. (2023) realizaram uma investigacao
com foco em empresas B2B do setor de marketing, confirmando que a competéncia em IA,
composta por infraestrutura tecnologica, talentos analiticos e cultura de dados, contribui
significativamente para capacidades dinamicas como agilidade e inovacao. Ficou reforcado
que, ao aprimorar a capacidade de analise e predi¢do, a CIA permite maior rapidez na adaptagado

as necessidades do mercado (MIKALEF et al., 2023).
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Sahoo et al. (2024) também verificaram empiricamente, por meio de analise de 398
empresas B2B, que a CIA afeta positivamente tanto a capacidade de inovacdo quanto a
performance empresarial, o que confirma que essas capacidades tecnologicas viabilizam
respostas mais rapidas e eficazes as exigéncias do mercado. Tal conclusdo converge com a de
Mikalef e Gupta (2021), que defendem que a IA atua como catalisadora da agilidade, ao
permitir maior capacidade de personalizacdo e entrega agil de valor ao cliente.

O trabalho de Fosso Wamba et al. (2024) explorou a CIA como um construto de ordem
superior, composto por recursos tangiveis, intangiveis e humanos. Os resultados indicaram que
a CIA influencia positivamente o desempenho organizacional. Apesar de o foco principal ser o
desempenho, foi corroborado que a agilidade ¢ um dos mecanismos pelos quais esse resultado
¢ alcancado, principalmente pela habilidade de reconfigurar rapidamente processos e estruturas
organizacionais em resposta a mudancas externas (FOSSO WAMBA et al., 2024).

No setor humanitario, Dubey et al. (2022) aplicaram a Teoria da Visao Baseada em
Recursos para avaliar o papel da cultura orientada por dados e das Capacidades em IA em
operagdes de cadeias de suprimentos. Os resultados apontaram que a CIA impulsiona a
agilidade e a resiliéncia organizacional, especialmente em contextos marcados por incerteza e
complexidade. Complementarmente, com base em uma analise PLS-SEM e ANN (Artificial
Neural Network), Wong et al. (2024) concluiram que a IA em gestao de riscos influencia
positivamente as capacidades de reengenharia e a agilidade da cadeia de suprimentos.

No contexto da Inteligéncia Artificial Explicavel (IAE), Shafiabady et al. (2024)
mostraram que a aplicacao de IAE pode aumentar significativamente a transparéncia na tomada
de decisao, o que fortalece a Agilidade Organizacional ao proporcionar decisdes mais rapidas
e confiaveis. Em outro estudo sobre o assunto, foi desenvolvido um modelo preditivo baseado
em IA para estimar o nivel de AO, reforcando o argumento de que ferramentas de IA nao apenas
suportam, mas também promovem ativamente a agilidade nos processos organizacionais
(SHAFIABADY et al., 2023; SHAFIABADY et al., 2024).

Ademais, a aplicacdao de IA no setor militar tem ampliado a capacidade de resposta,
mobilidade e adaptabilidade das Forcas Armadas, caracteristicas essenciais da agilidade (LU;
RAMAMURTHY, 2011; RASHID et al., 2023). Em atividades como logistica e transporte, a
IA auxilia na selecao de opgdes estratégicas, resposta a crises e planejamento de agdes. Além
disso, ao acelerar a analise de dados e fornecer informacdes acionaveis em tempo real, como
no uso de drones com algoritmos de hiperpersonalizagdo, a IA permite decisdes mais rapidas e

precisas por parte dos comandantes (RASHID et al., 2023).
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Nessa conjuntura, vale ressaltar que a agilidade, um dos principais pilares do Programa
Netuno (BRASIL, 2018), ¢ impulsionada por diversas iniciativas e ferramentas tecnologicas
voltadas a qualificacdo da tomada de decisdao. Dentre essas ferramentas, destaca-se o SisNetuno,
sistema gerencial concebido para processar um elevado volume de informagdes e prover as OM
com recursos computacionais avangados. Embora originalmente estruturado a partir de CTI, o
sistema evolui no sentido de incorporar solugdes baseadas em IA, com o objetivo de acelerar o
processo decisorio e viabilizar respostas cada vez mais rapidas e precisas em contextos
operacionais complexos. Assim, espera-se observar, no contexto da MB, uma relagdo positiva
entre CIA e AO, conforme sugerido pela literatura.

Por fim, observa-se que as CIA nao apenas favorecem diretamente a AO, como também
podem potencializar os efeitos indiretos da CDD ao ampliar sua capacidade de gerar valor
(GIACHINO et al., 2024; LUO, 2022). Assim, propdem-se as seguintes hipoteses de pesquisa:

H6: A CIA influencia positivamente a AO; e

H7: A CIA atua como mediadora na relacao entre CDD e AO.

2.7 Influéncias da Capacidade Absortiva

2.7.1 Capacidade Absortiva e Agilidade Organizacional

A CA tem sido amplamente reconhecida como um importante antecedente da AO, dada
sua funcao na aquisi¢@o, assimilagao, transformacgao e exploragdo de conhecimento externo
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; MAO et al, 2021; ZAHRA; GEORGE, 2002). Essas
dimensoes da CA possuem forte alinhamento com os componentes da AO, uma vez que ambas
estdo voltadas para a adaptacdo organizacional em ambientes em constante mudanga
(OVERBY; BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006; VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010).

Conforme argumentado por Overby, Bharadwaj e Sambamurthy (2006), as capacidades
de transformar e explorar conhecimento sao semelhantes ao componente de resposta da
agilidade, pois permitem as organizagdes utilizar conhecimento recém-adquirido. No entanto,
enquanto a CA foca na gestdao do conhecimento de forma continua, a AO esta mais ligada a
gestao de mudancas de forma episddica, sendo ativada por disrupcdes no ambiente.

Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2016) investigaram a relacdo direta entre CA e a AO
no contexto de setores inovadores e altamente competitivos. Por meio de um estudo empirico
com 172 empresas espanholas, utilizando modelagem preditiva e explicativa por equacdes

estruturais, foi constatado que a CA exerce um papel significativo e positivo na promoc¢ao da
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AO, permitindo que as empresas percebam mudancas no ambiente e respondam de forma eficaz
por meio de inovagdo e antecipacdo. Os resultados indicaram que organizagdes com maior
capacidade para adquirir, assimilar, transformar e explorar conhecimento estdo mais preparadas
para adaptar seus processos, estruturas e estratégias as exigéncias de mercados dinamicos,
fortalecendo assim sua agilidade operacional, relacional e com clientes.

De forma complementar, Mao et al. (2021), mediante o uso de SEM e uma analise
baseada em 165 questionarios, confirmaram que a CA potencializa tanto a agilidade voltada a
identificacdo e aproveitamento de oportunidades externas quanto a capacidade de ajuste rapido
dos processos internos. Em conjunto, esses estudos reforcam que a Capacidade Absortiva
constitui um elemento que fortalece a Agilidade Organizacional, ampliando a habilidade
organizacional de perceber mudangas e responder de maneira rapida e eficaz em cenarios em
transformacao.

Essa relagao foi aprofundada em uma pesquisa com 192 profissionais de inovacao e
desenvolvimento na India, também utilizando Modelagem de Equagdes Estruturais. Ganguly,
Talukdar e Kumar (2022) demonstraram que tanto a CAP quanto a CAR influenciam
significativamente a adogao de inovagao disruptiva, sendo essa relagdo mediada pela Agilidade
Organizacional. Ao integrarem a Teoria da Capacidade Dinamica, os autores evidenciam que
organizagdes com alta CA tendem a responder com mais agilidade a mudancas no ambiente,
favorecendo a introduc¢a@o de inovagoes.

A perspectiva acima ¢ fortalecida pelo fato de a CA voltada para SI ser relevante para
que as organizagdes extraiam valor de investimentos tecnologicos (COOPER; MOLLA, 2017).
Por meio de um modelo conceitual desenvolvido e validado empiricamente, Cooper e Molla
(2017) demonstraram que organizagcdes que gerenciam eficientemente conhecimento
relacionado a SI apresentam maior adaptabilidade e capacidade de resposta.

Também foi1 demonstrado, com base em uma amostra de 190 estabelecimentos de
hospedagem turcos e utilizando Modelagem de Equagdes Estruturais, que a CA influencia
positivamente a agilidade, a qual, por sua vez, impacta o desempenho organizacional (KALE;
AKNAR; BASAR, 2019). Tal abordagem ressalta a importancia da CA como facilitadora da
resposta rapida a mudancas no ambiente de negocios, alinhando estratégias a evolugao do
mercado.

Complementando essa discussdao, um estudo conduzido com 130 empresas brasileiras
de TT analisou como as dimensdes da Capacidade Absortiva (CAP e CAR) se relacionam com
o desempenho organizacional em contextos mutaveis (CARDOZO; KRONMEYER FILHO;
VACCARO, 2019). Embora o foco principal do trabalho tenha sido o desempenho, os
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resultados destacam a forte relacao causal da CAP sobre a CAR, que, por sua vez, mostrou
impacto significativo sobre os resultados organizacionais. Considerando que a CAR estd
diretamente ligada a transformacao e explora¢dao do conhecimento, os achados sugerem que o
desenvolvimento da CAP ¢ fundamental para que as empresas brasileiras consigam aprimorar
sua agilidade em responder as mudancas do ambiente e converter conhecimento em inovagao e
desempenho superior.

Além do setor privado, praticas de desenvolvimento institucional no setor publico
também demonstram alinhamento com os principios da Capacidade Absortiva e suas potenciais
implicagdes para a Agilidade Organizacional. Um exemplo relevante é o Plano de Capacitagao
de Pessoal (PLACAPE) da Marinha do Brasil, que tem como objetivo qualificar seus Oficiais
por meio de programas de pos-graduagao /ato e stricto semsu em instituicdes nacionais e
internacionais. Ao investir sistematicamente na formacao de seus Oficiais, a Marinha busca
incorporar conhecimentos estratégicos externos, promovendo a assimila¢ao e transformacao
desse saber em competéncias organizacionais (BRASIL, 2010).

A politica adotada pela MB revela um alinhamento direto com as dimensdes da
Capacidade Absortiva, pois envolve a aquisi¢ao estruturada de conhecimento e sua aplicagao
pratica no aprimoramento da prontidao institucional (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA;
GEORGE, 2002). O objetivo de responder com agilidade a ameagas externas e salvaguardar os
interesses nacionais refor¢a o papel da CA como habilitadora de adaptacao rapida e eficaz em
contextos complexos e dinamicos (BRASIL, 2020; VOLBERDA; FOSS; LYLES, 2010). Dessa
forma, evidencia-se que as conexdes entre CA e AO nao se restringem ao meio empresarial,
mas se estendem com relevancia a institui¢cdes publicas com missdes estratégicas.

Com base nas evidéncias apresentadas, pode-se dizer que a Capacidade Absortiva
influencia positivamente a Agilidade Organizacional, pois permite as organizagdes processar €
aplicar rapidamente novos conhecimentos, o que potencializa sua capacidade de adaptacao
frente a ambientes volateis e incertos. Assim, propde-se a seguinte hipotese:

HS8: A CA influencia positivamente a AO.

2.7.2 Capacidade Absortiva como mediadora

No campo da gestdo do conhecimento e tecnologia, argumenta-se que a CA permite que
organiza¢des maximizem o valor de recursos informacionais, como os sistemas de Inteligéncia
Artificial (ALAVI; LEIDNER, 2001). Essa capacidade pode ser vista como o elo entre as

Capacidades de Inteligéncia Artificial, entendidas como a combinagdo de recursos técnicos,
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humanos e organizacionais voltados ao uso de IA, e a Agilidade Organizacional, que representa
a habilidade da organizacdo em detectar e responder rapidamente a mudancas (LU;
RAMAMURTHY, 2011; MIKALEF; GUPTA, 2021).

Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2016), conforme abordado na se¢do anterior,
utilizaram modelagem preditiva e explicativa por equagdes estruturais para investigar a relacao
entre Capacidades de SI (CSI), Capacidade Absortiva e Agilidade Organizacional. Os
resultados revelaram que a CA atua como mediadora no efeito das CSI sobre a AO, indicando
que, para que investimentos em TI promovam maior agilidade, é necessario que a organiza¢ao
tenha mecanismos efetivos de absor¢ao de conhecimento. Assim, foi recomendado que os
gestores fomentem praticas que melhorem a CA como forma de potencializar a resposta
organizacional as mudancas.

Outra evidéncia empirica direta do papel mediador da CA entre capacidades
tecnologicas e AO foi apresentada por Mao et al. (2021). Com um Modelo de Equacdes
Estruturais aplicado em uma amostra de 165 respondentes de empresas chinesas, eles
demonstraram que a CA atua como mediadora total na relagao entre competéncia em TI e AAO,
e como mediador parcial entre TI e ACM. Os achados indicam que a transformagao do
conhecimento, habilitada pela CA, converte a competéncia tecnologica em respostas
organizacionais ageis, implicando que o mesmo processo pode ser estendido as Capacidades de
Inteligéncia Artificial.

Como perspectiva complementar, ha a analise de como a Capacidade Absortiva
influencia a adocao de inovagdes disruptivas, com a Agilidade Organizacional atuando como
mediadora. Utilizando dados de 192 profissionais da area de inovacao e desenvolvimento na
India, foi confirmado que tanto a Capacidade Absortiva Potencial quanto a Realizada afetam
significativamente a ado¢ao de inovagdes disruptivas, e que a Agilidade Organizacional medeia
essa relagdo (GANGULY; TALUKDAR; KUMAR, 2022). Os resultados reforcam o
entendimento de que a CA desempenha papel duplo, ou seja, como mediadora entre tecnologias
emergentes (como a IA) e agilidade, e como antecedente a propria capacidade de movacao.

Adicionalmente, estudos como o de Wong et al. (2024), ao modelarem o impacto da
CIA sobre a agilidade da cadeia de suprimentos com a mediagdo de mecanismos como o
gerenciamento de riscos, ilustram que ha multiplas rotas possiveis para o efeito da IA sobre a
agilidade. Ao propor a CA como alternativa mediadora, este trabalho busca contribuir para uma
compreensao mais ampla e fundamentada das rotas causais possiveis, destacando o papel do

conhecimento organizacional como vetor dessa transformacao.
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Nesse mesmo sentido, € argumentado que o impacto das capacidades de IA na agilidade
¢ fortemente influenciado por capacidades dinamicas intermediarias, como adaptabilidade e
resposta ao ambiente (AMEEN et al. 2024). Isso abre espago para considerar a Capacidade
Absortiva como uma dessas capacidades mediadoras, especialmente no que se refere a
internalizacdo de conhecimento derivado de aplicacdes de IA.

Estudos adicionais, como os de Abou-Foul, Ruiz-Alba e Lopez-Tenorio (2023),
Shafiabady et al. (2023) e Shafiabady et al. (2024), ainda que ndo discutam diretamente a CA,
mostram que a CIA tem impacto positivo em diferentes dimensdes da performance
organizacional e da agilidade. Os achados oferecem suporte adicional a relevancia do tema e
reforcam a lacuna que esta pesquisa busca abordar: a compreensao do papel mediador da CA
nesse processo.

Dessa forma, evidencia-se que a CA desempenha uma funcao estratégica ao permitir
que as organizagdes convertam sua capacidade tecnologica, especialmente em IA, em respostas
organizacionais ageis, inovadoras e alinhadas com as demandas ambientais. O reconhecimento
de seu papel como mediador contribui para enriquecer os modelos tedricos sobre AO e inovagao
digital.

Além de mediar a relac@o entre as CIA e a AO, a literatura também sugere que a CA
pode atuar como elo mediador entre a CDD e a AO, dado seu papel na assimilacao e aplicagao
do conhecimento derivado de praticas orientadas a dados. Nesse sentido, Almeida, Kock e
Zanini (2025) evidenciaram, no contexto da Marinha do Brasil, que uma CDD consistente
promove um ambiente de aprendizado continuo, impactando diretamente a CA e estimulando
mnovacdes incrementais em agéncias publicas. Os achados refor¢am a no¢ao de que a CDD cria
as condi¢des necessarias para que a CA se desenvolva e, assim, funcione como um vetor para
a adaptacao organizacional.

De forma complementar, Zhang e Thurasamy (2024) demonstraram que a CDD
fortalece as capacidades de analise de big data, as quais, por sua vez, elevam a CA. O trabalho
confirmou que a CA atua como mediadora em uma cadeia de relagdes que parte da CDD e
culmina na vantagem competitiva, incluindo elementos de agilidade e adaptabilidade. Ainda
que a mediacdo nao tenha sido modelada de forma direta entre CDD e AO, os resultados
indicam que a CA desempenha papel estratégico na conversao da cultura orientada a dados em
respostas ageis as condi¢cdes dinamicas do mercado.

Essas evidéncias, somadas ao reconhecimento ja consolidado da CA como antecedente
da AO (FELIPE; ROLDAN; LEAL-RODRIGUEZ, 2016; KALE; AKNAR; BASAR, 2019;

MADO et al., 2021), sustentam a proposi¢ao de que a CA funciona como elo mediador entre a
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CDD e a AO. Em outras palavras, a cultura orientada a dados cria as condi¢des cognitivas e
estruturais para a absor¢ao de conhecimento, enquanto a CA transforma esse conhecimento em
acOes ageis e adaptativas.

Além disso, estudos sobre mediacao multipla ressaltam que, em contextos complexos,
os efeitos podem se desdobrar em cadeias de mediacao (HAYES; ROCKWOOD, 2020). Nesse
caso, a influéncia da CDD sobre a AO pode ocorrer de forma indireta e sequencial, passando
inicialmente pela CIA, responsavel por transformar dados em capacidades analiticas, e, em
seguida, pela CA, que internaliza e aplica o conhecimento na pratica organizacional. Essa logica
justifica a proposicao de um efeito indireto serial, no qual CIA e CA atuam conjuntamente como
mediadores do impacto da CDD sobre a AO.

Com base nos aspectos mencionados, propdem-se as seguintes hipoteses:

H9: A CA atua como mediadora na relacao entre CIA e AO.

H10: A CA atua como mediadora na relacao entre CDD e AO.

H11: A relacdo entre CDD e AO ¢ mediada sequencialmente por CIA e CA.

2.8 Variavel de controle

O Tamanho da Organizacao (TO) foi incluido como variavel de controle neste estudo
devido a sua influéncia potencial sobre a AO, especialmente em contextos publicos. De acordo
com Wexler e Oberlander (2024), a agilidade tende a ser prejudicada em grandes organizacdes
publicas complexas, que sao frequentemente hierarquicas, altamente dependentes de rotinas
nstitucionais e avessas ao risco. Nessas instituicdes, as mudangas estratégicas nao ocorrem de
forma imediata, exigindo mais tempo, paciéncia, dados e coordenacdo entre multiplos
componentes interdependentes (WEXLER; OBERLANDER, 2024). Assim, a presen¢a do TO
no modelo permite controlar os efeitos estruturais relacionados a escala organizacional,
garantindo maior precisdo na avaliacao das relagdes entre as variaveis principais.

Nos estudos de Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2016), Lu e Ramamurthy (2011) e de
Tallon e Pinsonneault (2011), o tamanho das firmas fo1 utilizado como variavel de controle com
o objetivo de isolar possiveis efeitos estruturais nas relagdes analisadas. Nos trés casos, a
variavel nao apresentou efeito estatisticamente significativo sobre a agilidade. Tallon e
Pinsonneault (2011) destacaram, entretanto, que organizacdes maiores podem dispor de vastos
recursos € que o porte pode se tornar uma barreira para a agilidade, especialmente quando
associado a estratégias complexas, o que reforca a importancia de controlar essa variavel devido

ao seu potencial de influenciar as relagdes investigadas no modelo.
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3 MODELO CONCEITUAL

Com base nas hipoteses formuladas, foi possivel construir o modelo conceitual da

pesquisa, apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Modelo Conceitual
H9 +/H10 +/ H11 +

Capacidade
Absortiva
(CA)

|
| Variavel de |
Controle:
|
HS + . Tamanho da
|

Organizacdo

Capacidades de
Inteligéncia Artificial
(CIA)

HS +/H7+

H2 + H6 +

Cultura
Data-Driven
(CDD)

Agilidade
Organizacional
(AO)

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 4 — Resumo das hipoteses de pesquisa

Hipotese Detalhamento

Hl A CDD influencia positivamente a AO

H2 A CDD influencia positivamente a CIA

H3 A CDD influencia positivamente a CA

H4 A CIA influencia positivamente a CA

H5 A CIA atua como mediadora na relagido entre CDD e CA
H6 A CIA influencia positivamente a AO

H7 A CIA atua como mediadora na relacdo entre CDD e AO
H8 A CA influencia positivamente a AO

H9 A CA atua como mediadora na relacdo entre CIA e AO
HIO0 A CA atua como mediadora na relagdo entre CDD e AO
HI1 A relagao entre CDD e AO é mediada sequencialmente por CIA e CA

Fonte: elaborada pelo autor.
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4 METODO DA PESQUISA

O presente estudo, voltado a analisar a influéncia da CDD na AO da MB, obteve
aprovacio do Comité de Conformidade Etica em Pesquisas com Seres Humanos (CEPH/FGV),
conforme Parecer n° P.380.2025 (Apéndice A). A pesquisa caracteriza-se como transversal, ja
que se baseia em observagdes realizadas em um momento especifico para uma amostra
selecionada (BABBIE, 2005), e descritiva, uma vez que busca identificar relacdes entre
variaveis e descrever as caracteristicas de uma populacao especifica (GIL, 2017).

Optou-se pela abordagem quantitativa, adotando-se um projeto de levantamento por
survey (nao experimento) (CRESWELL; CRESWELL, 2021), que pode ser observado no
Apéndice B. Seguindo as orienta¢oes de Dillman, Smyth e Christian (2014), os questionarios
foram distribuidos eletronicamente, o que garantiu uma coleta de dados consistente e ampla
participagao. A populacao contemplou todos os Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha
(CIM) nos postos de Capitao-Tenente (CT), Capitdo de Corveta (CC) e Capitao de Fragata
(CF), que tiveram 308, 320 e 115 militares, respectivamente, totalizando 743.

A escolha recaiu sobre o referido grupo por se tratar de gestores que atuam em areas
administrativas, cujas fungdes sao analogas as desempenhadas em empresas privadas (de onde
se originaram as escalas utilizadas) e que se caracterizam pelo uso intensivo de dados em seus
processos decisorios. Além disso, esses Oficiais possuem pelo menos sete anos de experiéncia
e estao distribuidos na maioria das OM, exercendo funcdes de gestao e assessoria de alto nivel.
Tais caracteristicas conferem maior consisténcia e precisao as respostas sobre as percepgoes
organizacionais. Cumpre destacar, por fim, que a realizacdo da pesquisa foi autorizada
previamente pela MB.

As OM nas quais os gestores atuam foram consideradas como a unidade de analise,
enquanto as percepg¢oes individuais dos participantes foram a unidade de observagao, seguindo
as orientagoes metodologicas de Babbie (2005). Dessa forma, os construtos do modelo foram
avaliados com base nas percepgdes dos gestores (unidade de observag¢ao) em relacao as suas

respectivas OM (unidade de analise).
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Tabela S — Resumo do enquadramento metodologico

Quanto ao proposito Descritiva Gil (2017)
Natureza Quantitativa Creswell e Creswell (2021)
Ti Pesquisa de levantamento

po com a utilizacdo de Survey Creswell e Creswell (2021)
Unidade de analise Organizagoes Babbie (2005)
Unidade de observacao Individuo (Militares do CIM
(Sujeitos da pesquisa) nos postos de CT, CC e CF) Babbie (2005)
Corte Transversal Babbie (2005)

Fonte: elaborada pelo autor.

Figura 4 — Célculo da amostra minima da pesquisa no G¥*POWER
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Fonte: elaborada pelo autor.
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O calculo do tamanho minimo da amostra foi realizado no software G*Power, versao
3.1.9.7, em conformidade com as orientacdes de Faul et al. (2009). Para o calculo, adotaram-se
os seguintes parametros: nivel de significancia de 5% (a err prob), poder estatistico de 0,80 (/—
p err prob), conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2014), e tamanho do efeito (/%) definido
em 0,15, seguindo a mesma referéncia. O numero de preditores foi estabelecido em trés,
representando a variavel latente com maior nimero de setas recebidas ou preditores associados,
de acordo com Ringle, Da Silva e Bido (2014). O resultado indicou uma amostra minima de 77
casos, conforme apresentado na Figura 4. A fim de reforcar a confiabilidade do modelo, o valor
obtido foi multiplicado por trés (RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014), resultando em uma

amostra minima de 231 observacoes.

4.1 Percurso metodologico

O caminho metodologico estd dividido em trés fases principais. A primeira fase
compreende a revisdao bibliografica para estabelecer os conceitos-chave e identificar estudos
anteriores relacionados. A segunda fase inclui a formulagao das hipoteses de pesquisa e a
constru¢dao do modelo conceitual proposto. A terceira fase € subdividida em trés etapas: a
elaboracao do questionario para coleta de dados; a aplicacao do survey por meio de links
enviados aos participantes; e, por fim, a analise estatistica para valida¢ao do modelo conceitual

e interpretacao dos resultados.

4.2 Instrumentos de Medida

O questionario utilizado na pesquisa foi estruturado em cinco partes. A primeira
concentrou-se na coleta de informagdes demograficas dos respondentes e de suas organizagoes,
incluindo variaveis como género, faixa etdria e localizagao geografica da institui¢do. As quatro
partes seguintes reuniram os itens relacionados ao arcabouco conceitual discutido no referencial
tedrico, assegurando a aderéncia entre a base tedrica e a mensuracao empirica.

Com o objetivo de verificar a atencao dos participantes durante o preenchimento, foi
mnserida uma questdo de checagem: “Caso tenha lido esta afirmacdo, marque a opcao
indiferente”. Todos os constructos foram mensurados por meio de uma escala Likert de cinco
pontos, em que o valor 1 corresponde a “Discordo Totalmente” e o valor 5 a “Concordo

Totalmente™.
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Adicionalmente, ressalta-se que os Instrumentos empregados derivam de escalas
previamente desenvolvidas e validadas em estudos anteriores, o que assegura a confiabilidade
e a validade das medidas. A descricdo detalhada dos construtos e das respectivas escalas

utilizadas encontra-se apresentada a seguir.

4.2.1 Cultura Data-Driven (CDD)

Para mensurar a CDD, adotou-se a escala proposta por Gupta e George (2016). A escala
considera CDD um constructo reflexivo de primeira ordem, composto por cinco itens que
mensuram a extensao em que as decisdes organizacionais sao fundamentadas em dados. Os
indicadores foram mensurados por meio de uma escala Likert de cinco pontos, em que 5
representa “Concordo Totalmente” e 1 representa “Discordo Totalmente”. Os enunciados foram
ajustados para refletir o contexto especifico da organizacao estudada, conforme apresentado na
Tabela 6.

Tabela 6 — Escala CDD

Constructo Indicador Original Adaptada
dd 1 We consider data a tangible Na minha OM, c;onsidergmos os dados um
- asset. ativo tangivel.
We base our decisions on data  Na minha OM, baseamos nossas decisdes em
cdd 2 o ~ .
- rather than on instinct. dados e ndo no instinto.
We are willing to override our ~ Na minha OM, estamos dispostos a substituir
Cultura cdd 3 own inf'uition nﬁen dqta nossa prépria intui¢do quando os 'dados
contradict our viewpoints. contradizem nossos pontos de vista.

Data-Driven 7 - ; p
(CDD) e continuously assess anc

. . ; Na minha OM, avaliamos e aprimoramos
improve the business rules in

cdd 4 - continuamente as regras de negdcios em
- response to insights extracted . .
resposta aos insights extraidos dos dados.
from data.
We continuously coach our Na minha OM, nos treinamos continuamente
cdd § employees to make decisions nossa forga de trabalho para tomar decisdes

based on data. com base em dados.

Fonte: Gupta e George (2016).

4.2.2 Capacidades de Inteligéncia Artificial (CIA)

As CIA foram mensuradas com a utilizacdo da escala desenvolvida por Mikalef et al.
(2023). Essa escala concebe a CIA como um constructo reflexivo—formativo de segunda ordem,
composto pelas dimensdes "Infraestrutura”, "Abrangéncia Operacional" e "Postura Proativa",
que abarcam um total de 13 indicadores. Cada uma dessas dimensdes foi avaliada a partir de

itens especificos, que refletem a capacidade da organizagao em gerir recursos de IA, integrar a
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tecnologia ao planejamento estratégico e promover experimentagao continua. No estudo
original, os indicadores foram mensurados por meio de uma escala Likert de sete pontos, os
quais, para este trabalho, foram adaptados para uma escala de cinco pontos, assegurando
uniformidade em rela¢do aos demais instrumentos de medida utilizados. Os enunciados também
passaram por ajustes para melhor se adequar ao contexto organizacional em analise, conforme

apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 — Escala CIA

Constructo Indicador Original Adaptada
Data management services Minha OM dispoe de servigos e
cia_l and architectures for arquiteturas de gestdo de dados para o

Artificial Intelligence (Al). uso de Inteligéncia Artificial (IA).
Minha OM dispoe de servigos de

Network communication

cia 2 . ) comunicacao em rede e servigos em
- services and cloud services.
nuvem.
Al application portfolio and Minha OM dispde de um portfolio de
. services (e.g. Microsoft aplicagoes e servicos de IA (por
cia 3 . . . L
- Cognitive Services, Google exemplo, Microsoft Cognitive
Infraestrutura .. . .
(INF) Cloud Vision). Services, Google Cloud Vision).
Al facilities’ Minha OM dispde de
operations/services (e.g.,  operagdes/servicos de infraestrutura de
cia 4 servers, large-scale IA (por exemplo, servidores,
processors, performance processadores de grande escala,
monitors). monitores de desempenho).
Al infrastructure to ensure  Minha OM dispde de infraestrutura de
cia 5 that data is secured from 1A que assegura a seguranca dos dados
- end to end with state-of-the-  em todo o seu percurso, com uso de
art technology. tecnologia de ponta.
Developing a clear vision . .
PIng Minha OM desenvolve uma visao
. regarding how AI o
cia 6 . . clara sobre como a IA contribui para a
- contributes to business N .
geracdo de valor institucional.
value.
Integrating business Minha OM integra o planejamento
cia 7 strategic planning and Al estratégico organizacional com o
Abrangéncia planning. planejamento em IA.
Organizacional Enabling functional area Minha OM possibilita que as areas
(ABO) . and general management’s funcionais e a alta administracio
cia 8 s
- ability to understand value compreendam o valor dos
of AI investments. investimentos em IA.
Establishing an effective .
e 2L X Minha OM estabelece um processo de
. and flexible AI planning . ,
cia 9 . planejamento de IA eficaz e flexivel, e
- process and developing a
desenvolve um plano de IA robusto.
robust AI plan.
We are capable of and Na minha OM, somos capazes e
. continue to experiment with  continuamos experimentando novas
cia 10 . o
- new Al tools and techniques  ferramentas e técnicas de IA quando
as necessary. necessario.
Postura Proativa We have a climate that is Na minha OM, temos um clima que
(POP) cia_11 supportive of trying out new apoia a experimentacdo de novas
ways of using AL formas de utilizar a IA.
We constantly seek new Na minha OM, buscamos
cia_12 ways to enhance the constantemente novas maneiras de

effectiveness of Al use. aumentar a eficacia do uso da IA.
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Na minha OM, estamos
constantemente atualizados em relacdo
as inovagoes em IA.

We constantly keep current

cia 13 . . .
- with new AI innovations.

Fonte: Mikalef et al. (2023).

4.2.3 Capacidade Absortiva (CA)

A mensuracao da CA foi realizada com a escala proposta por Flatten et al. (2011), que
observa a CA como um constructo reflexivo de segunda ordem, estruturado a partir das
dimensdes aquisi¢dao, assimilagdo, transformacdao e exploragdo, estabelecidas por Zahra e
George (2002). No estudo original, os indicadores foram avaliados por meio de uma escala
Likert de sete pontos, a qual, para este trabalho, foi adaptada para cinco pontos, garantindo
uniformidade em relacdo aos demais instrumentos de medida utilizados. No total, sdo
considerados 14 itens, que foram ajustados de forma a refletir o contexto organizacional

analisado. A versao adaptada encontra-se na Tabela 8.

Tabela 8 — Escala CA

Constructo Indicador Original Adaptada

The search for relevant
information concerning our

A busca por informagdes relevantes

ca 1l . ) sobre nosso ramo de atuagao é
- industry is every-day . .
. " S rotineira na minha OM.
business in our company.
Our management motivates A alta administracdo da minha OM
Aquisi¢ao the employees to use motiva a for¢a de trabalho a usar
ca 2 . A S . N
(AQU) - information sources within ~ fontes de informacao que pertencem
our industry. ao nosso ramo de atuacao.
Our management expects A alta administragdo da minha OM
ca 3 that the employees deal with ~ espera que a forca de trabalho lide
- information beyond our com informacdes que ultrapassam as
industry. do nosso ramo de atuacao.
In our company ideas and  Na minha OM, as ideias e os conceitos
ca 4 concepts are communicated sdo comunicados entre os
cross-departmental. departamentos.
Our management .. R .
nag A alta administracdo da minha OM
emphasizes cross- . ’
ca 5 enfatiza o suporte interdepartamental
- departmental support to
para resolver problemas.
solve problems.
In our company there is a
Assimilagio quick information flow, e.g., Na minha OM, ha um fluxo rapido de
(ASS) if a business unit obtains informacdes. Por exemplo, se um
ca 6 important information it departamento obtém informacdes
- communicates this importantes, ele compartilha
information promptly to all prontamente com todos os outros
other business units or departamentos.
departments.
Our management demands .. . .
age A alta administracdo da minha OM
periodical cross- N .
ca 7 demanda reunides interdepartamentais

- departmental meetings to

interchange new periddicas para compartilhar novos
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developments, problems, desenvolvimentos, problemas e
and achievements. realizagdes.
Our employees have the A forca de trabalho da minha OM tem
ca_8 ability to structure and to  a capacidade de estruturar e utilizar o
use collected knowledge. conhecimento coletado.

Our employees are used to A forca de trabalho da minha OM esta
absorb new knowledge as
acostumada a absorver novos

ca 9 well as to prepare it for . ,
N - conhecimentos, bem como prepara-los
Transformagao Sfurther purposes and to ara outros fins e disponibilizd_los
(TRA) make it available. P P '
Our employees successfully A forca de trabalho da minha OM
ca 10 link existing knowledge with ~ vincula com sucesso o conhecimento
new insights. existente a novos insights.
Our employees are ableto A forca de trabalho da minha OM ¢é
ca 11 apply new knowledge in  capaz de aplicar novos conhecimentos
their practical work. em seu trabalho pratico.
Our management supports A alta administracdo da minha OM
ca 12 the development of apoia o desenvolvimento de
prototypes. prototipos.
Our company regularly . .
N IMpany regurarty Minha OM reconsidera regularmente
Exploracao reconsiders technologies .
ca 13 as tecnologias e as adapta de acordo

and adapts them accordant
to new knowledge.
Our company has the ability Minha OM tem a habilidade de
ca 14 to work more effective by trabalhar de forma mais eficiente
adopting new technologies. adotando novas tecnologias.

(EXP) .
com os novos conhecimentos.

Fonte: Flatten et al. (2011).
4.2.4 Agilidade Organizacional (A0)

Para a mensuragao da AO, utilizou-se a escala proposta por Lu e Ramamurthy (2011).
Tal escala considera a AO como um construto reflexivo de segunda ordem, composto pelas
dimensdes ACM e AAO. No estudo original, os indicadores foram avaliados por meio de uma
escala Likert de sete pontos. Contudo, para o presente trabalho, a escala foi adaptada para cinco
pontos, a fim de garantir uniformidade com os demais instrumentos de medida utilizados. Ao
todo, sdo considerados seis itens, ajustados para refletir as especificidades do contexto

organizacional analisado. A versdo adaptada da escala encontra-se detalhada na Tabela 9.

Tabela 9 — Escala AO

Constructo Indicador Original Adaptada
We fulfill demands for rapid Na minha OM, atendemos as

response, special requests of demandas por resposta rapida e

a0 1 our customers uhenever sglicitaqées especiais do nosso .
Agilidade em - such demands arise; our publico-alvo sempre que surgem tais

Capitalizar o Mercado customers have confidence demandas; nosso publico-alvo tem

(ACM) in our ability. confianca em nossa capacidade.

We can quickly scale up or

20 2 scale dovwn our Na minha OM, podemos ajustar

= . . rapidamente os niveis de
production/service levels to P
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support fluctuations in produgdo/servico para atender as
demand firom the market. variagdes na demanda institucional.
Whenever there is a Na minha OM, podemos rapidamente
disruption in supply from fazer os arranjos alternativos
0 3 our suppliers we can quickly necessarios e ajustes internos, sempre
- make necessary alternative que houver uma interrup¢ao no
arrangements and internal fornecimento por parte de nossos
adjustments. fornecedores.
. Na minha OM, somos rapidos em
We are quick to make and L p1aos
implement appropriate tomar e implementar decisdes
ao 4 S apropriadas diante de mudancas da
- decisions in the face of R A
demanda institucional ou do publico-
market/customer changes.
alvo.
Na minha OM, buscamos
. . We constantly look for ways e
Agilidade de Ajuste . - . - constantemente maneiras de se
. fo reinvent/reengineer our .
Operacional ao 5 . reinventar/reestruturar para melhor
- organization to better serve
(AAO) atender as nossas demandas
our market place. RS
institucionais.
Na minha OM, tratamos mudancas
We treat market-related . Ry udang
relacionadas ao ambiente institucional
changes and apparent chaos .
ao 6 e 0 aparente caos como oportunidades

as opportunities to

capitalize quickiy. para agir rapidamente e obter

vantagens organizacionais.

Fonte: Lu e Ramamurthy (2011).

4.3 Estratégia de identificacao das relacoes entre variaveis

Para mensurar as relacdes propostas no modelo conceitual da Figura 3, foram
especificadas equagdes lineares multiplas, contemplando tanto os efeitos diretos quanto os
indiretos (mediagdes). O modelo busca avaliar de que maneira CDD, CIA, CA e TO
influenciam AO. Inicialmente, para verificar os efeitos diretos de CDD, foram utilizadas as
seguintes equacdes, onde os coeficientes a;, b e ¢; expressam, respectivamente, os efeitos totais
de CDD sobre AO, CIA e CA (HAYES; ROCKWOOD, 2020):

(1): AOM=1i; + a;CDD + k;TO + e;
(2): CIAN =i, + bCDD + e;
(3): CA*=1i3+¢;CDD + e3

Na sequéncia, para avaliar os efeitos diretos e indiretos de CIA, foram utilizadas as
equacdes abaixo, onde os coeficientes d e e; representam, respectivamente, os efeitos diretos

de CIA sobre CA e AO (HAYES; ROCKWOOD, 2020):

(4): CAN=is + dCIA + c2CDD + e4
(5): AO™ = is + e;CIA + a2CDD + k2TO +es



58

Nesse arranjo, os efeitos indiretos podem ser avaliados de diferentes formas. O produto
bd (que também pode ser calculado por ¢; — ¢z, ou seja, bd = ¢; — ¢2) expressa o efeito mediado
de CDD sobre CA por meio de CIA. Ja o produto be; (ou a diferenca a; — az) corresponde ao
efeito mediador de CIA na relacdo entre CDD e AO (HAYES; ROCKWOOD, 2020).

Por fim, para analisar os efeitos de CA sobre AO, assim como sua fun¢do mediadora,
foi utilizada a seguinte equacdo, onde o coeficiente f'indica o impacto direto da CA sobre AO,
ao passo que os coeficientes e; e az representam, respectivamente, os efeitos diretos de CIA e
CDD sobre AO (HAYES; ROCKWOOD, 2020):

(6): AO" = is + fCA + e;CIA + a3CDD + k3TO + es

Nessa configuracao, o produto be; representa o efeito indireto de CDD sobre AO por
meio de CIA. O produto df (ou a diferenca e; — ez corresponde ao efeito indireto de CIA sobre
AO por meio de CA. Ja o produto cyfreflete a mediagao de CA na relacao entre CDD e AO.
Adicionalmente, pode-se observar a mediacao sequencial de CIA e CA na relagao entre CDD
e AO, representada pelo produto bdf (HAYES; ROCKWOOD, 2020).

Sendo assim, para avaliar as hipoteses propostas no estudo, foram estabelecidos os
seguintes critérios:

H1: a validacao da hipotese depende de trés fatores. Inicialmente, avalia-se o efeito total,
representado pelo coeficiente a; na equacao (1), o qual expressa a influéncia global da CDD
sobre a AO sem considerar as variaveis mediadoras. Em seguida, analisa-se os efeitos diretos
de CDD sobre AO na presenca da CIA e da CA como mediadoras, simbolizados pelos
coeficientes a e az nas equagoes (5) e (6). Em todos os casos, a hipotese sera confirmada se os
coeficientes forem positivos e estatisticamente significativos;

H2: a hipotese sera validada se o coeficiente b for positivo e estatisticamente
significativo na equacao (2);

H3: a validacdo da hipotese depende de dois fatores. Primeiro, avalia-se o efeito total,
representado pelo coeficiente ¢; na equagao (3). Posteriormente, analisa-se o efeito direto de
CDD sobre CA na presenca da CIA como mediadora, simbolizado pelo coeficiente ¢, na
equacao (4). Em ambos os casos, a hipotese sera confirmada se os coeficientes forem positivos
e estatisticamente significativos;

H4: a hipotese sera validada se o coeficiente & for positivo e estatisticamente

significativo na equacgao (4);
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HS5: a hipotese sera validada se o efeito indireto de CDD sobre CA, mediado pela CIA,
representado pelo produto dos coeficientes b (equacdo 2) e d (equagdo 4), for positivo e
estatisticamente significativo;

H6: a validacdo da hipotese depende de dois fatores. Inicialmente, avalia-se o direto de
CIA sobre AO, representado pelo coeficiente e; na equacao (5). Em seguida, analisa-se o efeito
direto de CIA sobre AO na presenca da CA como mediadora, simbolizado pelo coeficiente e
na equagao (6). Em ambos os casos, a hipotese sera confirmada se os coeficientes forem
positivos e estatisticamente significativos;

H7: a validagao da hipotese depende de dois fatores. Primeiro, avalia-se o efeito indireto
de CDD sobre AO mediado somente pela CIA, representado pelo produto dos coeficientes b
(equagao 2) e e; (equagao 5). Depois, considerando também a presenca de CA no modelo,
analisa-se novamente o efeito indireto, representado pelo produto dos coeficientes b (equagao
2) e e> (equacao 6). Em ambos os casos, a hipotese sera confirmada se os coeficientes forem
positivos e estatisticamente significativos;

H8: a hipotese sera validada se o coeficiente f for positivo e estatisticamente
significativo na equagao (6). O coeficiente f'expressa a variacao esperada em AO quando a CA
€ posta como variavel explicativa, indicando se a CA exerce efeito direto sobre a AO;

H9: a hipotese sera validada se o efeito indireto de CIA sobre AO, mediado pela CA,
for positivo e estatisticamente significativo. Esse efeito corresponde ao produto dos coeficientes
d (equacgao 4) e f (equacao 6);

H10: a hipotese sera validada se o efeito indireto de CDD sobre AO, mediado pela CA,
for positivo e estatisticamente significativo. Esse efeito corresponde ao produto dos coeficientes
c2 (equagdo 4) e f(equacao 6); e

H11: a hipotese sera validada se o efeito indireto serial de CDD sobre AO, via CIA e
CA, for positivo e estatisticamente significativo. Esse efeito corresponde ao produto dos

coeficientes b (equagao 2), d (equacao 4) e f(equagao 6).

4.4 Coleta de dados

A coleta de dados miciou-se em 02 de setembro de 2025 com a realizagao de um pré-
teste do instrumento de pesquisa, aplicado a um grupo de 10 militares selecionados por
conveniéncia. O objetivo dessa etapa preliminar foi estimar o tempo médio de preenchimento
do questionario e verificar a clareza dos enunciados. A aplicacdo ocorreu por meio da

plataforma Qualtrics, disponibilizada gratuitamente pela FGV, o que facilitou a conducao do



60

processo. Os retornos obtidos nessa fase indicaram que nao havia ajustes pontuais necessarios
a redacao dos itens e, adicionalmente, possibilitaram determinar o tempo médio de resposta,
que foi de 10 minutos e 57 segundos.

Posteriormente, o questionario foi novamente disponibilizado no Qualtrics e, em 03 de
setembro de 2025, encaminhado para os endere¢os de e-mail institucionais de todos os Oficiais
do CIM nos postos de CT, CC e CF. Os contatos foram obtidos por meio dos sistemas
administrativos internos da organizacdo, assegurando a abrangéncia da amostra dentro da
populacao-alvo definida para o estudo.

A etapa seguinte ocorreu em 10 de setembro, marcando a abertura da segunda rodada
de coleta. Todo o processo foi concluido em 21 de setembro de 2025, resultando em um total
de 306 questionarios respondidos. Entretanto, 8 registros foram eliminados por nao atenderem
ao critério de controle de viés de atengdo, ja que os participantes nao selecionaram a op¢ao
“Indiferente” exigida em uma questao especifica de verificacao. Assim, o conjunto final de

dados validos utilizado nas analises correspondeu a 298 respostas.

4.5 Técnicas de analise

Neste estudo, adotou-se a Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) como técnica
principal para a testagem das hipoteses propostas. Trata-se de uma metodologia de segunda
geracao que possibilita a analise simultanea de multiplas relagdes entre variaveis independentes
e dependentes, o que representa um avango em relacao aos métodos tradicionais da primeira
geracao (HAIR JR. et al., 2021).

Conforme abordado por Hair Jr. et al. (2021), existem duas abordagens amplamente
utilizadas no contexto do SEM: a baseada em covariancia (CB-SEM) e a baseada em variancia,
conhecida como Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM). Nesta pesquisa foi utilizado o
método PLS, que € particularmente indicado quando se trabalha com amostras de tamanho
reduzido ou moderado e com construtos nao diretamente mensuraveis, sendo estes estimados a
partir de multiplos indicadores observaveis. Além disso, o PLS apresenta robustez frente a
distribui¢des nao normais dos dados (CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 2003).

Diferentemente do CB-SEM, o modelo PLS ndo busca reproduzir a matriz de
covariancia entre os indicadores e, por isso, nao utiliza indices de ajuste global baseados na
estatistica qui-quadrado (LOHMOLLER, 2013). Nas ultimas décadas, o PLS consolidou-se

como uma abordagem completa para SEM, ganhando espaco em diversas areas da
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administracao, como marketing, estratégia, operagoes, finangas, gestao de pessoas e turismo
(BENITEZ et al., 2020).

Para a aplicacdo pratica desta técnica, foi utilizado o software SmartPLS 4, o qual exige
licenca para uso. A versdo empregada € mais recente do que a utilizada no trabalho de
referéncia, de Ringle, Da Silva e Bido (2014), exigindo algumas adaptagdes no processo de
operacionalizagao. A licenga do software foi obtida gratuitamente por um periodo de 30 dias, o

suficiente para realizar as analises estatisticas requeridas por esta pesquisa.

4.5.1 Técnicas de andlise do Modelo de Mensuracdo

Antes de avaliar as hipoteses do modelo estrutural, ¢ necessario garantir que 0s
construtos utilizados estejam sendo medidos de forma adequada, a fim de que os resultados nao
sejam comprometidos (HAIR JR. et al., 2021; RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014). Para isso,
foi conduzida uma analise do modelo de mensuracao, com o objetivo de verificar a qualidade
e a precisao da afericao das variaveis latentes (ou construtos), que sao conceitos abstratos e nao
observaveis diretamente, mas que podem ser representados por meio de multiplos indicadores
observaveis (HAIR JR. et al., 2021; RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014).

A avaliag¢ao dos construtos reflexivos foi realizada a partir de trés critérios principais:
confiabilidade, validade convergente e validade discriminante (HAIR JR. et al, 2021;
RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014). Por sua vez, a analise dos construtos formativos seguiu
procedimentos especificos recomendados para esse tipo de modelagem, incluindo a verificagao
da colinearidade entre os indicadores, por meio da analise do Fator de Inflacao da Variancia
(Variance Inflation Factor - VIF), e a analise da significancia e relevancia dos pesos externos
(outer weights) dos indicadores, com base no procedimento de bootstrap com 10.000
reamostragens (HAIR JR. et al., 2021; HAIR JR.; HOWARD; NITZL, 2020).

4.5.1.1 Confiabilidade

A analise da confiabilidade dos indicadores e constructos foi efetuada em conformidade
com os fundamentos estabelecidos na literatura sobre PLS-SEM. Inicialmente, fo1 examinada
a confiabilidade dos indicadores, utilizando como parametro as cargas fatoriais padronizadas.
De acordo com Hair, Ringle e Sarstedt (2011), para um teste bicaudal com nivel de significancia
de 5%, considera-se adequada uma carga fatorial igual ou superior a 0,708, pois esse valor

indica que o constructo explica mais de 50% da variancia do indicador. Ademais, as estatisticas
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t associadas a essas cargas devem ser superiores a 1,96, para garantir significancia estatistica a
um nivel de 5%, e superiores a 2,58, para assegurar significancia a um nivel de 1% (HAIR;
RINGLE; SARSTEDT, 2011).

Para estimar as estatisticas t no contexto do PLS-SEM, foi empregado o procedimento
de bootstrap, conforme recomendado por Hair et al. (2012) e Hair et al. (2019).
Alternativamente, também foram considerados os intervalos de confianca obtidos via
bootstrap, de acordo com o sugerido por Wood (2005). Quando esses intervalos ndo incluem o
valor zero, os resultados sdo considerados estatisticamente significativos. Segundo Cohen
(1994), os intervalos de confianca apresentam vantagens em relacdo as estatisticas t, por
evitarem a interpretacao dicotomica dos testes de significancia, permitindo uma analise mais
abrangente dos resultados.

Apos a verificacao das cargas fatoriais, foi realizada a avaliagao da confiabilidade dos
constructos latentes. Para 1sso, foram utilizadas duas medidas amplamente reconhecidas: o Alfa
de Cronbach e a Confiabilidade Composta (rhoC). Ambas devem apresentar valores superiores
a 0,70 para indicar confiabilidade aceitavel (HAIR JR.; HOWARD; NITZL, 2020). No entanto,
¢ importante observar que valores muito elevados, especialmente superiores a 0,95, podem
indicar redundancia entre os itens, o que compromete a validade do constructo (HAIR JR.;
HOWARD; NITZL, 2020).

A thoC ¢ considerada uma medida mais precisa que o Alfa de Cronbach, por ser
ponderada pelas cargas fatoriais dos indicadores (HAIR et al., 2019). Em contraste, o Alfa de
Cronbach atribui pesos iguais a todos os itens, podendo subestimar a verdadeira confiabilidade
do constructo. Ainda assim, a rhoC também pode superestimar os resultados, sendo
recomendavel utilizar ambas as medidas de forma complementar para uma avaliagdo mais
equilibrada (DIJKSTRA; HENSELER, 2015; HAIR et al., 2019).

Como alternativa adicional, foi calculado o coeficiente de confiabilidade rhoA,
conforme proposto por Dijkstra e Henseler (2015). Essa medida considera os pesos dos
indicadores ao invés das cargas, sendo particularmente eficaz em reproduzir com maior
precisao a matriz de correlagao dos indicadores. O rhoA apresenta-se como uma medida
intermediaria entre o A/fa de Cronbach e arhoC, oferecendo um equilibrio mais robusto quando
o modelo de mensuracao ¢ especificado corretamente (HAIR et al., 2019).

Assim, a confiabilidade dos indicadores foi avaliada por meio de suas cargas fatoriais e
respectivos intervalos de confian¢a ou estatisticas t, enquanto a confiabilidade dos constructos

foi examinada utilizando-se o Alfa de Cronbach, a Confiabilidade Composta (rhoC) e o
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coeficiente rhoA, conforme recomendacgdes estabelecidas na literatura especializada sobre PLS-

SEM.

4.5.1.2 Validade Convergente

A validade convergente dos constructos foi avaliada por meio da Variancia Média
Extraida (4verage Variance Extracted - AVE), que representa a meédia da variancia
compartilhada entre um construto e seus indicadores. Em concordancia com o estabelecido por
Hair Jr., Howard e Nitzl (2020), considera-se que a validade convergente é adequada quando a
AVE apresenta valor igual ou superior a 0,50. Esse limiar indica que o construto, em média, é
capaz de explicar pelo menos 50% da variancia de seus indicadores associados, sendo, portanto,

uma medida que assegura a qualidade da mensuracao no modelo de equagdes estruturais.

4.5.1.3 Validade Discriminante

A validade discriminante, que avalia o grau de distin¢@o entre os construtos do modelo
(FORNELL; LARCKER, 1981), foi examinada por meio de trés abordagens complementares.
Inicialmente, utilizou-se o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), segundo o qual a raiz
quadrada da AVE de cada construto deve ser superior as correlagdes com os demais construtos.
Essa comparacao assegura que um construto compartilha mais variancia com seus proprios
indicadores do que com qualquer outro construto do modelo, garantindo assim sua distin¢ao
teorica e empirica (FORNELL; LARCKER, 1981).

Como segunda forma de avaliacao da validade discriminante, analisaram-se as cargas
cruzadas (cross-loadings). Segundo Chin (1998), espera-se que a carga de um indicador sobre
seu construto seja superior a todas as suas cargas em outros construtos. Caso contrario, o
indicador pode estar medindo, de forma ambigua, mais de um construto, comprometendo a
validade discriminante (CHIN, 1998).

No entanto, estudos recentes tém destacado limitagdes relevantes sobre os métodos
supracitados. Henseler, Ringle e Sarstedt (2015), por meio de simulacdes, demonstraram que a
analise de cargas cruzadas possui baixissima sensibilidade para detectar auséncia de validade
discriminante, falhando completamente em muitos cenarios. Da mesma forma, o critério de
Fornell e Larcker (1981) tem sido amplamente criticado por sua baixa eficacia na deteccao de

problemas de distin¢do entre construtos, sendo considerado inadequado para essa finalidade em



64

modelos PLS-SEM (HAIR et al, 2019; HAIR JR. et al, 2021; HENSELER; RINGLE;
SARSTEDT, 2015).

Como alternativa, Henseler, Ringle e Sarstedt (2015) propuseram o uso da razao
heterotrait-monotrait (HTMT), baseada na matriz multitraco-multimétodo, como uma
abordagem mais robusta e sensivel a auséncia de validade discriminante. O indice HTMT foi,
portanto, adotado como terceira estratégia de avaliacdo. Conforme argumentam Henseler,
Ringle e Sarstedt (2015), em contextos nos quais os construtos sao teoricamente proximos, €
aceitavel que o valor de HTMT permaneca abaixo de 0,90. Ja em situagdes em que os construtos
sdo conceitualmente distintos, recomenda-se um limiar mais conservador, de 0,85, por ser
considerado um critério mais rigoroso para assegurar a validade discriminante.

Adicionalmente, e em congruéncia com as recomendagdes de Franke e Sarstedt (2019),
foi conduzida uma analise de significancia dos indices HTMT por meio de intervalos de
confianca. A abordagem permite uma avaliacio mais aprofundada e estatisticamente
fundamentada da validade discriminante, onde um intervalo de confian¢a que ndo inclua o valor
1.0 (ou outro limiar pré-definido) indica que a correlagdo nao ¢é perfeita, reforcando assim a
validade discriminante entre os construtos (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2015).

4.5.1.4 Colinearidade entre os indicadores

Como os construtos formativos sao modelados com base em regressdes multiplas, €
essencial assegurar que nao exista colinearidade excessiva entre os indicadores formativos
(CENFETELLI; BASSELLIER, 2009; HAIR et al., 2019). A colinearidade elevada pode
distorcer os pesos estimados e comprometer a interpretacdo do construto, tornando a analise
imprecisa (HAIR et al., 2019; HAIR JR.; HOWARD; NITZL, 2020).

A avaliacao da colinearidade foi conduzida com base no VIF, que quantifica o grau de
correlacao entre um indicador e os demais indicadores formativos do mesmo construto. Valores
de VIF superiores a 5 indicam colinearidade critica (HAIR et al., 2019, HAIR JR. et al., 2021),
mas problemas ja podem ocorrer a partir de VIF superiores a 3,3 (DIAMANTOPOULOS;
SIGUAW, 2006).

Caso fossem identificados problemas de colinearidade severa, seriam consideradas
alternativas como a exclusao ou fusdo de indicadores redundantes, ou mesmo a reestruturacao
do modelo por meio da criagio de construtos de ordem superior (CENFETELLI;

BASSELLIER, 2009; HAIR JR. et al., 2021).
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4.5.1.5 Significancia e Relevancia dos Pesos dos Indicadores

A avaliacdo da qualidade dos construtos formativos foi complementada com a analise
da significancia e relevancia dos pesos externos (outer weights) dos indicadores. Essa analise
permite verificar o grau de contribuicao relativa de cada indicador para a formacgao do construto
e segue o procedimento sugerido por Chin (1998) e amplamente adotado na literatura de PLS-
SEM.

A significancia estatistica dos pesos foi avaliada por meio do método de bootstrap
(10.000 reamostragens), com a obtencao de valores-t e intervalos de confianca. Um peso é
considerado significativo quando o valor-p € inferior a 0,05 ou quando o intervalo de confianga
nao inclui o valor zero (CHIN, 1998; HAIR JR. et al., 2021).

Contudo, a auséncia de significancia estatistica nao implica, necessariamente, a
exclusao do indicador. Conforme argumentam Diamantopoulos e Winklhofer (2001), a
remo¢ao de um indicador formativo pode alterar substancialmente o significado teorico do
construto e comprometer sua validade de conteudo. Assim, ¢ recomendada uma andlise
adicional por meio da carga externa (outer loading) do indicador, que representa a correlacao
bivariada entre o indicador e o construto (CENFETELLI; BASSELLIER, 2009).

Quando o peso de um indicador for estatisticamente nao significativo, mas sua carga
externa for significativa e superior a 0,50, a manutencao do indicador no modelo ¢ justificada.
Essa abordagem busca equilibrar a significancia estatistica com a preservacao da validade de
conteudo (CENFETELLI; BASSELLIER, 2009; HAIR et al., 2019; HAIR JR. et al., 2021).

4.5.2 Técnicas de Andlise do Modelo Estrutural

Nesta etapa da pesquisa, foram elaborados e testados trés modelos estruturais, de modo
que os resultados possam ser analisados de forma cumulativa, permitindo observar a evolu¢ao
do poder explicativo sobre a AO e os efeitos resultantes da interacdo entre os construtos. O
Modelo 1 examinou o efeito total de CDD sobre AO, CIA e CA, considerando a variavel de
controle (Tamanho da Organizagao) na explicagao da AO. O Modelo 2, mantendo as interacdes
previamente estabelecidas, acrescentou a influéncia de CIA sobre CA e AO. Por fim, o Modelo
3 incorporou a atuagao de CA sobre AO.

De forma preliminar, foi avaliado o Goodness of Fit (GoF), um critério global proposto
por Tenenhaus et al. (2005) para verificar a adequacao geral de modelos estimados por PLS-

SEM. O indice € calculado pela raiz quadrada do produto entre a média da AVE e do coeficiente
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de determinacao meédio. Para sua interpretagao, Wetzels, Odekerken-Schroder e Van Oppen
(2009) sugerem os seguintes valores de referéncia, de modo que valores mais elevados indicam
maior qualidade de ajuste global do modelo: GoFpequeno = 0,105 GoFmsdio = 0,25; € GOoFgrande =
0,36.

Em seguida, para a avaliacdo de cada modelo proposto, utilizou-se o coeficiente de
determinacao de Pearson (R?) e a analise da significancia estatistica dos coeficientes de
caminho. O R? expressa a propor¢ao da variancia explicada de uma variavel dependente com
base nas variaveis independentes incluidas no modelo (HAIR et al., 2009). Em termos praticos,
quanto maior o valor de R?, mais eficaz ¢ o modelo em prever os resultados da variavel
dependente. No campo das ciéncias sociais e comportamentais, os valores de R? sao comumente
interpretados com base no tamanho do efeito f associado: 1,96% (2 = 0,02) ¢ considerado um
efeito pequeno, 13,04% (f2 = 0,15) um efeito moderado e 25,93% (f> = 0,35) um efeito elevado
(COHEN, 1988).

Além do R?, a validagao das hipdteses propostas foi conduzida com base na analise da
significancia dos coeficientes de caminho (path coefficients). A hipotese nula (Hy) assume que
nao ha relacao estatisticamente significativa entre os construtos, ou seja, que o coeficiente de
caminho ¢ igual a zero (HAIR JR. et al., 2021). Para rejeitar H, e aceitar a hipotese alternativa
(H,), considera-se que os efeitos sdo estatisticamente significantes quando apresentam valores
de p inferiores a 0,05 e valores t superiores a 1,96, ou ainda, de forma mais rigorosa, valores de
p inferiores a 0,01 e valores t superiores a 2,58, com base em um teste bicaudal (HAIR JR. et
al., 2021). A analise desses coeficientes foi realizada utilizando o procedimento de
bootstrapping, com 10.000 reamostragens, garantindo a robustez dos resultados obtidos (HAIR
JR. et al.,, 2021).
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S RESULTADOS

Esta secdo expde os achados obtidos na pesquisa. Inicialmente, procede-se a analise
descritiva da amostra investigada e, em seguida, apresentam-se os resultados referentes a

aplicacdo da modelagem de equagdes estruturais.

5.1 Analise descritiva da amostra

A amostra analisada ¢ predominantemente formada por homens (79,19%), conforme
apresentado na Tabela 10. Entre os respondentes, destaca-se que 52,68% sao Oficiais com, no
minimo, doze anos de carreira, atuando nos postos de Capitao de Corveta (CC) e Capitao de
Fragata (CF).

Observa-se ainda, de acordo com a Tabela 11 e o Grafico 1, uma concentracao
significativa de participantes nas regides Sudeste (72,8%) e Centro-Oeste (11,4%), o que pode
ser explicado pela presenca, nesses locais, do estado do Rio de Janeiro e do Distrito Federal,

que reunem a maior parte das Organizag¢oes Militares (OM) da Marinha do Brasil.

Tabela 10 — Frequéncia das variaveis sexo e posto/graduacao da amostra

Posto/Sexo Masculino Feminino Total
CT 101 33,89% 40 13,42% 141 47,32%
CC 102 34,23% 14 4,70% 116 38,93%
CF 33 11,07% 8 2,68% 41 13,76%
Total 236 79,19% 62 20,81% 298 100%

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 11 — Distribuicao da amostra por regiao do pais

Regiao do pais N f (%)
Norte 22 7,4%
Nordeste 12 4,0%
Centro-Oeste 34 11,4%
Sudeste 217 72.8%
Sul 8 2,7%
Exterior 5 1,7%

Total 298 100%

Fonte: elaborada pelo autor.



68

Grafico 1 — Frequéncia por regiao do pais
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Fonte: elaborado pelo autor.

A andlise dos dados também revelou que a faixa etaria predominante entre os

respondentes situa-se entre 36 e 40 anos, abrangendo 39,26% da amostra. Dentro desse grupo,

17,79% correspondem a Oficiais no posto de CT, com tempo minimo de sete anos de servigo.

Ao ampliar o recorte etario para o intervalo entre 36 e 50 anos, observa-se um aumento

expressivo, totalizando 67,79% da amostra. Destaca-se, ainda, que os postos CC e CF

concentram 50% dos respondentes nesse intervalo, o que evidencia a presenc¢a de militares com,

no minimo, 12 anos de servico ativo. Esses dados, apresentados na Tabela 12 e no Grafico 2,

refletem uma amostra composta por profissionais experientes e com elevado grau de maturidade

mstitucional.

Tabela 12 — Distribuicao da amostra por posto e faixa etaria

Faixa etaria Posto N f (%) f (%) acumulada
CF 0 0,00%

26 - 30 anos CC 1 0,34% 4,03%
CT 11 3,69%
CF 0 0,00%

31 - 35 anos CC 7 2,35% 28,19%
CT 77 25,84%
CF 0 0,00%

36 - 40 anos CC 64 21,48% 39,26%
CT 53 17,79%
CF 28 9,40%

41 - 45 anos CC 43 14,43% 23,83%
CT 0 0,00%
CF 13 4,36%

46 - 50 anos CcC 1 0,34% 4,70%
CT 0 0,00%

Total 298 100,00% 100,00%

Fonte: elaborada pelo autor.
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Grafico 2 — Frequéncia por posto e faixa etéria
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Fonte: elaborado pelo autor.

Com relacao ao perfil demografico, examinando a Tabela 13 e o Grafico 3, nota-se uma
predominancia masculina em todas as faixas etarias investigadas. Na faixa de 31 a 40 anos, que
reiine o maior nimero de respondentes, os homens correspondem a 52,35% de toda a amostra.
Quando considerado o intervalo de 31 a 45 anos em conjunto, a participa¢ao masculina atinge
72,82% do total. Nos extremos etdrios, verifica-se que, embora a presenc¢a feminina seja
relativamente maior entre 26 e 30 anos (25,0%) e 46 a 50 anos (28,6%), o contingente de
respondentes nesses grupos € significativamente menor. Esses resultados oferecem um

panorama geral da composi¢ao etéria e de género da amostra investigada.

Tabela 13 — Distribui¢ao da amostra por género e faixa etaria
Género/Faixa etaria 26 - 30 anos 31 - 35 anos 36 - 40 anos 41 - 45 anos 46 - 50 anos

Masculino 9 75,0% 68  81,0% 88 752% 61 859% 10 71,4%
Feminino 3 25,0% 16  19,0% 29 248% 10 14,1% 4 28,6%
Total 12 100,0% 84 100,0% 117 100,0% 71 100,0% 14 100,0%

Fonte: elaborada pelo autor.
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Grafico 3 — Frequéncia por género e faixa etéria
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Fonte: elaborado pelo autor.

A avaliacao do nivel de escolaridade dos participantes assinala que a maior parte da
amostra (64,77%) possui pos-graduacao, conforme indicado na Tabela 14. Observa-se ainda
que 27,85% alcangaram o titulo de mestre, reforcando o elevado grau de qualificagdo.
Considerando que a amostra é formada por Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha, os
resultados sugerem que uma parcela expressiva (93,62%) apresenta formacao avangada,

distribuida em areas alinhadas as atividades que constituem o foco deste estudo.

Tabela 14 — Distribuicao da amostra por nivel de escolaridade

Nivel de escolaridade N f (%)
Pés-graduagdo incompleta 1 0,34%
Pos-graduagdo completa 193 64,77%
Mestrado incompleto 16 5,37%
Mestrado completo 83 27,85%
Doutorado incompleto 2 0,67%
Doutorado completo 3 1,01%

Total 298 100,00%

Fonte: elaborada pelo autor.

No que se refere aos tipos de Organizacdes Militares consideradas neste estudo, foi
constatado que quase metade dos respondentes (48,32%) esta vinculada a OM de natureza
administrativa. O resultado reforca a relevancia dessas organizagdes, que concentram fungdes
importantes de apoio, como gestao de pessoal, licitagdes e contratos, pagamento e controle

administrativo, além de prestarem suporte direto ao alto comando da For¢a. Em seguida,
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destacam-se as OM Logisticas, que representam 30,54% da amostra. Essas unidades oferecem
suporte as operacdes navais, englobando atividades de abastecimento, manutencao, saude e
demais funcdes que garantem a prontiddo operacional da Marinha.

Ja as OM Operativas, que reunem 21,14% dos respondentes, evidenciam o vinculo
direto dos Oficiais com as missdes finalisticas da Forca, tais como operacdes navais, atuacao
de navios, esquadras, esquadrdes de aeronaves e forcas de fuzileiros navais. Apesar das
diferencas entre os tipos de OM, ¢ importante destacar que os Oficiais Intendentes atuam em
atividades comuns a todas elas, como administragdo, financas, or¢amento, auditoria e
abastecimento. Tais funcdes de gestdo, caracterizadas pelo uso intensivo de dados, sdo

fundamentais para assegurar que a MB se mantenha agil e preparada para cumprir suas missoes.

Tabela 15 — Distribuicao da amostra por tipo de OM

Tipos de OM N f (%)
OM Logistica 91 30,54%
OM Operativa 63 21,14%
OM Administrativa 144 48,32%
Total 298 100,00%

Fonte: elaborada pelo autor.

Por fim, as Organizagdes Militares investigadas foram classificadas nas seguintes
categorias, de acordo com o Tamanho da Organizagao (TO): muito pequenas (até 50 pessoas),
pequenas (até 100 pessoas), médias (até 500 pessoas), grandes (até 1.000 pessoas) e muito
grandes (mais de 1.000 pessoas).

Constatou-se que a maioria dos respondentes esta alocada em organizagdes de porte
médio (53,69%), seguidas por OM de porte pequeno (29,53%) e muito pequeno (7,38%). Em
contraste, menos de 10% dos participantes pertencem a OM classificadas como grandes
(5,70%) ou muito grandes (3,69%). Esses resultados sdo relevantes, pois o porte das

organizagdes pode impactar as analises empiricas e a validade da pesquisa.

Tabela 16 — Distribui¢do da amostra por TO

Tamanho da Forc¢a de Trabalho N f(%)
Até 50 pessoas 22 7,38%
Até 100 pessoas 88 29.53%
Até 500 pessoas 160 53,69%
Até 1000 pessoas 17 5,70%
Acima de 1000 pessoas 11 3,69%

Total 298 100,00%

Fonte: elaborada pelo autor.
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5.2 Analise descritiva das variaveis latentes

Os dados estatisticos referentes aos indicadores que compdem os constructos utilizados

neste estudo sdo apresentados na Tabela 17, considerando-se um total de 298 observagoes

validas.
Tabela 17 — Estatisticas descritivas dos constructos e seus indicadores

Constructo Indicador Média Mediana Minimo  Miximo Desvio padrao

cdd 1 3,79 4 1 5 1,25

) cdd 2 3,90 4 1 5 1,10

Cultura;é)]g;g;Drlven wdd 3 3.92 2 1 5 1.09

cdd 4 3,76 4 1 5 1,09

cdd 5 3,43 4 1 5 1,27

cia 1 1,88 1 1 5 1,12

Infraestrutura c?a 2 2,91 3 1 > 141

(INF) c;a 3 1,41 1 1 5 0,80

cia 4 1,60 1 1 5 1,01

cia 5 1,58 1 1 5 0,98

. cia 6 2,09 2 1 5 1,27

o?;ﬁ?zgﬂgfal cia 7 1,65 1 1 5 0.96

(ABO) cia 8 2,19 2 1 5 1,32

cia 9 1,62 1 1 5 0,97

cia 10 2,35 2 1 5 1,33

Postura Proativa cia 11 2,92 3 1 5 1,37

(POP) cia 12 2,52 2 1 5 1,37

cia 13 2,19 2 1 5 1,20

ca | 3,98 4 1 5 1,03

ca 2 4,15 4 1 5 1,00

Assimilagio ca 3 3,88 4 1 5 1,11

(ASS) ca 4 3,59 4 1 5 1,15

ca 5 4,05 4 1 5 1,08

ca 6 3,35 4 1 5 1,30

ca 7 3,65 4 1 5 1,27

ca 8 3,55 4 1 5 1,14

Transformacao ca 9 3,43 4 1 5 1,18

(TRA) ca 10 3,35 4 1 5 1,17

ca 11 3,67 4 1 5 1,06

Exploracdo ca 12 3,33 4 1 5 1,34

(EXP) ca 13 3,19 3 1 5 1,28

ca 14 3,32 4 1 5 1,31

Agilidade em ao | 3,83 4 1 5 1,09

Capitalizar o ao 2 3,59 4 | 5 1,20

Mercado (ACM) ao 3 3,29 4 1 5 1,23

Agilidade de Ajuste ao 4 3,51 4 1 S 1,22

Operacional ao 5 3,63 4 | 5 1,15

(AAO) ao 6 3.41 4 1 5 1,17

Fonte: elaborada pelo autor.

A analise descritiva das variaveis latentes permite compreender, de forma preliminar,

como os respondentes percebem os constructos investigados no estudo. Para tanto, foram
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observadas as medidas de tendéncia central, em especial a mediana e a média dos indicadores
associados a cada um dos constructos.

Com relacdo as medianas, verificou-se que os valores variaram entre 1 e 4. O valor
minimo (1), correspondente a opcao “discordo totalmente” da escala, foi identificado apenas
nos indicadores da CIA, evidenciando uma percepcao predominantemente baixa dos Oficiais
sobre esse constructo. Em contraste, todos os indicadores dos demais constructos apresentaram
mediana igual a 4, o que corresponde a “concordo parcialmente”, sugerindo uma avaliagao mais
favoravel. A tinica excecao foi um indicador da CA, cuja mediana foi igual a 3 (“indiferente”),
indicando neutralidade em relagdo a esse aspecto especifico.

No que se refere as médias, observou-se comportamento semelhante. Os indicadores
relacionados a CDD, a AO e a CA apresentaram valores médios superiores a 3, o que reforca a
percepgao positiva desses constructos entre os respondentes. Por outro lado, os indicadores da
CIA exibiram médias variando entre 1,41 e 2,92, situando-se abaixo do ponto médio da escala.
Esse resultado revela que, diferentemente dos demais constructos, a CIA ainda é percebida
como pouco desenvolvida ou pouco presente no contexto organizacional analisado.

De forma geral, os resultados descritivos evidenciam um contraste. Enquanto CDD, AO
e CA apresentam percepgdes predominantemente positivas por parte dos Oficiais Intendentes,
a CIA surge como o constructo com maiores fragilidades, refletindo baixos niveis de

concordancia e destacando-se como um possivel ponto de atencao para a organizagao.

5.3 Modelo de Mensuracao

Inicialmente, sera avaliada a confiabilidade dos indicadores e constructos reflexivos. Na
Tabela 18, observa-se que os indicadores cdd 1, cia 2 e ca 3 apresentaram cargas fatoriais
abaixo do limite de 0,708, valor minimo recomendado por Hair, Ringle e Sarstedt (2011).
Apesar desse resultado, os indicadores nao serdo excluidos neste momento, pois a decisao
quanto a sua manutencdo ou retirada sera tomada de forma mais consistente apds a aplica¢ao
dos testes subsequentes. Ressalta-se, ainda, que os intervalos de confianca nao englobam o valor
zero, em conformidade com Wood (2005), o que refor¢a a adequacao dos indicadores. Ademais,

todas as cargas fatoriais mostraram-se estatisticamente significantes ao nivel de 1%.



Tabela 18 — Cargas padronizadas e significancia estatistica dos indicadores

Cal‘ga padronizada Valor-t 2.5% 97.5%

cdd 1 <-CDD 0,532%%* 8,863 0,404 0,640
cdd 2 <-CDD 0,840%** 37,564 0,789 0,877
cdd 3 <-CDD 0,782%*%* 24,804 0,710 0,834
cdd 4 <-CDD 0,869%*** 54,388 0,835 0,898
cdd 5<-CDD 0,832%%%* 48,678 0,795 0,863
cia_1<-INF 0,778%%* 27,513 0,718 0,828
cia 2 <-INF 0,513*** 10,527 0,412 0,603
cia 3 <-INF 0,795%*%* 25,146 0,727 0,850
cia 4 <-INF 0,841*** 33,874 0,787 0,884
cia 5 <-INF 0,783**%* 23,314 0,711 0,843
cia 6 <- ABO 0,827*** 34,555 0,776 0,870
cia 7<- ABO 0,850%**%* 37,651 0,802 0,890
cia 8 <- ABO 0,84 1*** 42,024 0,799 0,877
cia 9<- ABO 0,863%%%* 41,490 0,819 0,900
cia_10 <- POP 0,860%** 49,884 0,823 0,890
cia_11 < POP 0,865%%%* 49,850 0,829 0,896
cia_12 <- POP 0,915%%%* 70,583 0,887 0,938
cia_13 <- POP 0,879%%*%* 61,272 0,849 0,905
ca_1<-AQU 0,846%** 35,576 0,794 0,888
ca_ 2<-AQU 0,891 %%*%* 78,517 0,868 0912
ca 3<-AQU 0,672%** 11,405 0,538 0,768
ca_4<-ASS 0,870%%*%* 59,989 0,839 0,896
ca 5<-ASS 0,845%*% 43,270 0,804 0,879
ca 6 <- ASS 0,856%** 54,957 0,824 0,885
ca_7<-ASS 0,757*** 24,090 0,690 0,813
ca 8 <-TRA 0,876%*** 49,769 0,838 0,907
ca 9<-TRA 0,936%** 114,074 0,918 0,950
ca 10 <-TRA 0,918**%* 91,903 0,897 0,936
ca 11 <-TRA 0,881*** 56,253 0,847 0,908
ca_ 12 <- EXP 0,840%**%* 34,598 0,788 0,882
ca_13 <- EXP 0,925%%%* 94,231 0,904 0,943
ca_14 <- EXP 0,908%*%*%* 72,534 0,881 0,930
AQU <-CA 0,765%%*%* 26,204 0,703 0,816
ASS <- CA 0,831 %%%* 38,850 0,784 0,868
EXP <- CA 0,833%%%* 43,207 0,793 0,868
ao_1<- ACM 0,837%%%* 38,569 0,791 0,875
ao 2 <- ACM 0,892%%%* 54,911 0,857 0,920
ao 3 <- ACM 0,858%%*%* 51,170 0,822 0,888
ao 4 <- AAO 0,853%%%* 40,497 0,808 0,890
ao 5<- AAO 0,901 *** 72,955 0,875 0,923
ao 6 <- AAO 0,896%** 61,058 0,865 0,923
ACM <- AO 0,935%%* 95,691 0,914 0,952
AAO <-AO 0,950%** 168,196 0,938 0,960

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.
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Apesar das observagdes mencionadas acerca das cargas fatoriais, a avaliacdo da
confiabilidade dos construtos indica que o modelo de mensuracdo pode ser considerado
adequado. Como consta na Tabela 19, tanto o Alfa de Cronbach quanto a Confiabilidade
Composta (rhoC) apresentaram valores superiores a 0,70 e inferiores a 0,95, atendendo as
recomendacdes de Hair Jr., Howard e Nitzl (2020). Adicionalmente, os coeficientes de
confiabilidade (rhoA) também se mantiveram abaixo do limite de 0,95, conforme estabelecido
por Hair et al. (2019). Dessa forma, a convergéncia desses trés indicadores de confiabilidade
reforca a robustez da mensuragdo, indicando consisténcia interna adequada e auséncia de
redundancia excessiva entre os itens, o que sustenta a qualidade do modelo.

Os resultados obtidos também indicam a presenca de validade convergente, uma vez
que todos os construtos apresentaram valores de AVE superiores a 0,50, atendendo ao critério
recomendado por Hair Jr., Howard e Nitzl (2020). Assim, evidencia-se que os indicadores de
cada construto explicam, em média, mais de 50% da variancia de seus respectivos itens,

refor¢ando a adequac@o da mensuragao.

Tabela 19 — Confiabilidade e Validade Convergente dos constructos

Alpha de Confiabilidade Confiabilidade AVE
Cronbach Composta (rhoA) Composta (rhoC)
CDD 0,834 0,868 0,884 0,609
CA 0,843 0,849 0,895 0,681
AO 0,875 0,885 0,941 0,889

Fonte: elaborada pelo autor.

No que se refere a validade discriminante, os valores apresentados na Tabela 20
confirma a sua presenga. O critério utilizado foi o de Fornell e Larcker (1981), segundo o qual
a raiz quadrada da AVE de cada construto deve ser maior do que a sua maior correlagdo com
qualquer outro construto do modelo. Em termos praticos, isso significa que a variancia
compartilhada entre um construto e seus indicadores € superior a variancia compartilhada com
outros construtos, assegurando que cada um deles seja empiricamente distinto e mensure um

conceito especifico.

Tabela 20 — Validade Discriminante pelo critério Fornell e Larcker

CDD CA AO
CDD 0,781

CA 0,569 0,825

AO 0,532 0,723 0,943

Fonte: elaborada pelo autor.
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Prosseguindo com a avaliagdo da validade discriminante, foi realizada a analise das
cargas fatoriais cruzadas. De acordo com o critério estabelecido por Chin (1998), a carga de
cada indicador deve ser superior a todas as suas cargas cruzadas em rela¢ao a outros construtos,
assegurando que o indicador represente de forma mais adequada o construto ao qual esta
associado. Os resultados, apresentados na Tabela 21, mostram que o indicador ccd 1, vinculado
ao construto CDD, apresentou carga de 0,532, ligeiramente inferior a sua carga cruzada com o
construto AAO, que foi de 0,533.

O resultado sinaliza uma pequena inconsisténcia, visto que o indicador se mostrou mais
fortemente relacionado a um construto diferente daquele que deveria representar. Essa situagao
pode comprometer a validade discriminante, uma vez que sugere possivel sobreposicao
conceitual entre os construtos. Entretanto, o indicador ccd 1 nao sera desconsiderado neste
momento, pois a decisao de exclusao de um item nao deve se basear unicamente na analise de
cargas cruzadas. De acordo com Henseler, Ringle e Sarstedt (2015), a avaliacao por meio do

indice HTMT constitui um critério mais robusto para verificar a validade discriminante.

Tabela 21 — Validade Discriminante por cargas cruzadas

AO CA CIA CDD
ACM 0,935 0,638 0,365 0,467
AAO 0,950 0,721 0,417 0,533
AQU 0,541 0,765 0,333 0,458
ASS 0,582 0,831 0,406 0,495
TRA 0,680 0,868 0,459 0,456
EXP 0,576 0,833 0,535 0,473
INF 0,293 0,368 0,754 0,347
ABO 0,379 0,473 0,908 0,345
POP 0,389 0,501 0,910 0,298
cdd 1 0,237 0,258 0,230 0,532
cdd 2 0,416 0,438 0,259 0,840
cdd 3 0,407 0,405 0,227 0,782
cdd 4 0,488 0,524 0,351 0,869
cdd 5 0,475 0,530 0,352 0,831

Fonte: elaborada pelo autor.

Para complementar a analise da validade discriminante e superar as limita¢des
associadas ao critério de Fornell e Larcker (1981) e ao exame das cargas cruzadas em modelos
de equagdes estruturais baseados em variancia, também foi utilizada a avaliagdo por meio do
indice HTMT. Esse indicador, proposto por Henseler, Ringle e Sarstedt (2015), estabelece que
valores inferiores a 0,90 sao aceitaveis em modelos compostos por construtos conceitualmente
semelhantes, como os utilizados no presente estudo, derivados da teoria das capacidades

dinamicas. Observando-se a Tabela 22, verifica-se que todos os valores de HTMT ficaram
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abaixo de 0,85, que ¢ um limiar mais conservador e rigoroso, recomendado quando os
construtos sdao conceitualmente distintos, o que reforca ainda mais a evidéncia de validade
discriminante no modelo.

Em adicdo, todas as correlacdes diferiram significativamente de 1,0, considerando um
nivel de significancia de 1%. O achado ¢ corroborado pelo fato de que os intervalos de confianca
nao incluem o valor 1,0 (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2015). Portanto, em conjunto
com os resultados obtidos pelo critério de Fornell e Larcker, a andlise do HTMT fornece
evidéncias robustas da validade discriminante do modelo.

Dessa forma, como os valores do HTMT se mantiveram abaixo do limiar recomendado,
a validade discriminante pode ser considerada satisfatoria. Esse resultado respalda a decisao de
manter o indicador ccd 1 no modelo, ja que sua permanéncia encontra suporte tanto em

critérios estatisticos complementares quanto em sua relevancia teorica.

Tabela 22 — Validade Discriminante por HTMT

HTMT 2.5% 97.5%

CA<>AO 0,836 0,767 0,896
CDD <> AO 0,609 0,492 0,714
CDD <> CA 0,665 0,550 0,767

Fonte: elaborada pelo autor.

A analise da colinearidade entre os indicadores formativos foi realizada por meio do
VIF. Os resultados, apresentados na Tabela 23, revelam que os valores se encontram abaixo do
limiar critico de 5 sugerido por Hair et al. (2019) e Hair Jr. et al. (2021), indicando que nao ha
colinearidade severa entre os indicadores. Ainda que o valor do indicador ABO (3,114) se
aproxime do patamar de 3,3, apontado por Diamantopoulos e Siguaw (2006) como sinal de
possivel preocupacao, ele permanece dentro de uma faixa aceitavel e nao compromete a
estabilidade do modelo.

Dessa forma, conclui-se que os indicadores ABO, INF e POP podem ser mantidos na
especificagdo do construto, uma vez que a analise do VIF ndo revelou problemas relevantes de
colinearidade. A preservacao desses indicadores garante a completude conceitual do construto

e mantém a robustez da avaliacao formativa.
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Tabela 23 — Colinearidade por VIF

VIF
ABO 3,114
INF 1,913
POP 2,093

Fonte: elaborada pelo autor.

Em sequéncia, a analise da significancia e relevancia dos pesos externos (outer weights)
foi conduzida por meio do procedimento de bootstrap com 10.000 reamostragens. Como pode
ser observado na Tabela 24, todos os indicadores apresentaram pesos estatisticamente
significativos, ja que seus valores-p foram inferiores a 0,05 e seus intervalos de confianca
estimados nao incluiram o valor zero, refor¢ando a robustez dos resultados (CHIN, 1998; HAIR
JR. et al, 2021). Cale ressaltar que o indicador POP apresentou o peso mais elevado,
evidenciando maior contribuigao relativa para a formagao do construto, enquanto ABO e INF,

ainda que com menor magnitude, também exercem influéncia estatisticamente relevante.

Tabela 24 — Pesos externos dos indicadores e significancia estatistica

Peso externo !])):dsl‘_;z Valor-t Valor-p 2,50% 97,50%
ABO > CIA 0,323%** 0,143 2,264 0,024 0,052 0,611
INF > CIA 0,275%* 0,113 2,435 0,015 0,038 0,482
POP > CIA 0,548%%%* 0,114 4,826 0,000 0,312 0,757

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

Por fim, com base nos valores apresentados na Tabela 25, verifica-se que todos os
indicadores apresentaram cargas externas (outer loadings) acima de 0,5 e valores-p menores
que 0,001, indicando correla¢do substancial entre o indicador e o construto, o que reforca a
validade de conteido (CENFETELLI; BASSELLIER, 2009; HAIR et al., 2019; HAIR JR. et
al., 2021). Nesse sentido, ainda que os pesos externos indiquem diferentes magnitudes de
contribuicao relativa, a analise pelas cargas externas confirma que todos os indicadores mantém
forte associag@o com o construto CIA.

Assim, os resultados sustentam a manutencao de todos os indicadores no modelo, nao
apenas por apresentarem significancia estatistica robusta, mas também porque contribuem

conceitualmente para a completude e representatividade tedrica do construto.
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Tabela 25 — Cargas externas dos indicadores e significancia estatistica

Carga externa Desvio padrao Valor-t Valor-p
ABO > CIA 0,908%** 0,036 25,116 0,000
INF > CIA 0,754%** 0,059 12,753 0,000
POP > CIA 0,910%** 0,039 23,525 0,000

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.

5.4 Modelo de Estrutural

Como ponto de partida, apresenta-se a avaliacdo do indicador global de ajuste do
modelo, realizada com base no Modelo 3. O valor obtido para o GoF foi de 0,521, resultado
que supera amplamente o limiar de 0,36 estabelecido por Wetzels, Odekerken-Schroder e Van
Oppen (2009) para classificar o ajuste como elevado. Esse valor indica que o modelo estimado
apresenta qualidade global satisfatoria, conciliando a variancia explicada das varidveis
endogenas com a variancia média extraida dos construtos reflexivos. Assim, pode-se concluir
que o Modelo 3 alcanca um nivel robusto de adequacdo estrutural, servindo como base

consistente para a analise das relagdes hipotetizadas entre os construtos.

Tabela 26 — Indice de Goodness of Fit (GoF) do Modelo Estrutural

R AVE
AO 0,545 0,889
CA 0,441 0,681
CIA 0,137 -

CDD - 0,609

Média 0.374 0,726
GoF 0,521

Fonte: elaborada pelo autor.

5.4.1 Modelo 1

No Modelo 1, foram testadas as hipoteses H1, H2 e H3, utilizando-se as equagdes (1),
(2) e (3), respectivamente, da secao 4.3. O objetivo foi examinar os efeitos totais de CDD sobre
AO, CIA e CA, considerando o Tamanho da Organiza¢ao (TO) na explicacdo de AO, como
variavel de controle. Nos modelos subsequentes, serao incluidas as relagdes adicionais entre as
variaveis para que os resultados sejam examinados de forma cumulativa, evidenciando tanto a
evolucao da capacidade explicativa sobre a AO quanto os efeitos decorrentes da interac@o entre

0S construtos.



Figura S — Modelo 1
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Fonte: elaborada pelo autor.
Tabela 27 — Resultado dos efeitos totais do Modelo 1
Coeficiente Beta padronizado Valor-t Valor-p 2,50% 97,50%
CDD > AO 0,527%%%* 11,089 0,000 0,431 0,618
CDD > CIA 0,385%%*%* 8,991 0,000 0,306 0,472
CDD > CA 0,571 *%*%* 12,544 0,000 0,481 0,659
TO > AO -0,167%** 3,974 0,000 -0,248 -0,082

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.

Os resultados, exibidos na Figura 5 e na Tabela 27, evidenciam que o modelo explica

31,2% da variancia da AO, 32,6% da variancia da CA e 14,8% da variancia da CIA, valores

que correspondem a efeitos elevados (R? > 0,26) para AO e CA e moderado (R? > 0,13) para

CIA.

No tocante aos efeitos diretos, foi percebido que a CDD exerce influéncia positiva e
estatisticamente significativa sobre a AO (a; = 0,527;t = 11,089; p < 0,001), sobre a CIA (b =
0,385; t=28,991; p <0,001) e sobre a CA (c; = 0,571; t = 12,544; p < 0,001), corroborando as

hipoteses H1, H2 e H3. Ademais, notou-se que o TO apresenta efeito negativo e significativo

sobre a AO (kl = -0,167; t = 3,974; p < 0,001), indicando que, a medida que o porte

organizacional aumenta, a agilidade tende a ser reduzida.
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Dessa forma, H2 foi confirmada no Modelo 1, evidenciando o impacto positivo e
significativo da CDD sobre a CIA. As hipoteses H1 e H3 também foram sustentadas nesta etapa,

mas serao submetidas a verificagdes adicionais nos modelos subsequentes.
5.4.2 Modelo 2

No Modelo 2, foram testadas as hipoteses H1, H3, H4, HS, H6 e H7, com base nas
equagoes (2), (4) e (5) da secao 4.3. Ao incluir CIA — CA e CIA — AO, buscou-se avaliar se
a presenca de CIA melhora a explicagdo de CA e AO, além de verificar se CDD segue

impactando esses desfechos indiretamente, quando seu efeito € transmitido por CIA.

Figura 6 — Modelo 2
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Fonte: elaborada pelo autor.

Como pode ser observado na Figura 6, houve um aumento no R? da variavel endogena
CA, que subiu de 0,326 para 0,443 (efeito elevado), e da variavel endogena AO, que subiu de
0,312 para 0,363 (efeito elevado), indicando ampliacio do poder explicativo do modelo
estrutural para essas variaveis. Em contrapartida, houve uma leve reduc¢dao do R? da CIA, que
caiu de 0,148 para 0,137, permanecendo no limiar inferior da classificagao de efeito moderado
(COHEN, 1988).
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Tabela 28 — Resultado dos efeitos diretos do Modelo 2

Coeficiente Beta padronizado Valor-t Valor-p 2,50% 97,50%
CDD > AO 0,437%%* 8,229 0,000 0,328 0,539
CDD > CIA 0,370%** 7,968 0,000 0,279 0,460
CDD > CA 0,432%%* 8,045 0,000 0,324 0,536
CIA > CA 0,371%%* 8,522 0,000 0,286 0,457
CIA > AO 0,244%%* 5,572 0,000 0,158 0,331
TO > AO -0,153%*%* 3,797 0,000 -0,230 -0,071

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.

No que se refere aos efeitos diretos (Tabela 28), apos a inclusdao das relagdes de CIA
com CA e AO, constatou-se efeito positivo e significativo (p < 0,001; t > 2,58) em todas as
relagdes consideradas no Modelo 2, sustentando as hipoteses H1, H3, H4 e H6. Releva
mencionar que houve reducao no coeficiente da relagio CDD — AO, que diminuiu de 0,527
(efeito total, a;, no Modelo 1) para 0,437 (efeito direto, a2, no Modelo 2), e no coeficiente da
relagio CDD — CA, que diminuiu de 0,571 (efeito total, ¢;, no Modelo 1) para 0,432 (efeito
direto, ¢z, no Modelo 2). Isso era esperado, ja que parte do efeito de CDD em AO e em CA
passou a ser via CIA (media¢do). Salienta-se que também houve uma ligeira diminui¢ao no
coeficiente b, da relacao CDD — CIA, mas sem afetar a positividade e a significancia.

De forma suplementar, foi detectado que o coeficiente da variavel de controle TO —
AO continuou significativo (t = 3,797; p < 0,001), mas apresentou variagao de —0,167 (k;) para
—0,153 (k2). Essa mudanga pode ser atribuida ao fato de que a inclusdo das novas relagdes
envolvendo a CIA redistribuiu parte da variancia explicada da AO, reduzindo ligeiramente o

impacto negativo associado ao Tamanho da Organizacao.

Tabela 29 — Resultado dos efeitos indiretos do Modelo 2
Coeficiente Beta padronizado Valor-t Valor-p 2,50%  97,50%
CDD > CIA > CA 0,137%%* 5,447 0,000 0,092 0,192
CDD > CIA > AO 0,090%** 4,417 0,000 0,054 0,134

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.

Por ultimo, como pode ser percebido na Tabela 29, os testes de mediacao indicaram a
presenca de media¢do parcial da CIA na relacao entre CDD e CA (bd = 0,137;t = 5,447;p <
0,001), bem como na rela¢ao entre CDD e AO (be;=0,090;t=4,417; p <0,001), confirmando
as hipoteses HS e H7.
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Diante do exposto, as hipoteses H3, H4 e HS foram confirmadas, demonstrando
principalmente a relevancia da CIA nas relacdes propostas. As hipoteses H1, H6 e H7 também
foram sustentadas nesta etapa, mas permanecerdo sob analise, sendo submetidas aos testes

finais no Modelo 3 para verificar a consisténcia e a robustez das relagdes estabelecidas.
5.4.3 Modelo 3

No Modelo 3 (Figura 7), Gltimo a ser analisado, foram testadas as hipoteses H1, H6, H7,
HS8, H9, H10 e HI11, com base nas equagdes (2), (4) e (6) da secao 4.3. Com a inclusdo do
caminho CA — AO no modelo, procurou-se verificar o aprimoramento da explicacao de AO e

a funcao mediadora de CA nas relacdes estabelecidas pelas demais variaveis com a AO.

Figura 7 — Modelo 3
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Fonte: elaborada pelo autor.

Quanto ao poder explicativo do modelo, observou-se um aumento substancial no R? da
AO, que passou de 0,339 para 0,545, continuando com efeito elevado. Ja o R? da CA manteve-
se praticamente estavel, variando de 0,443 para 0,441, também em patamar elevado, enquanto
o da CIA permaneceu em 0,137, indicando magnitude moderada. Em conjunto, esses resultados
indicam que a inclusao da relagaio CA — AO e das mediacdes associadas ampliou de forma

significativa a capacidade preditiva do modelo em relagao a Agilidade Organizacional.
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Tabela 30 — Resultado dos efeitos diretos do Modelo 3

Coeficiente Beta padronizado Valor-t Valor-p 2,50% 97.50%
CDD > AO 0,178%*%*%* 3,122 0,002 0,068 0,291
CDD > CIA 0,370%** 7,974 0,000 0,279 0,460
CDD > CA 0,432%%%* 8,062 0,000 0,325 0,535
CIA > CA 0,369%%*%* 8,523 0,000 0,284 0,454
CIA > AO 0,031 0,774 0,439 -0,047 0,112
CA > AO 0,601 *** 10,487 0,000 0,485 0,708
TO > AO -0,015 0,388 0,698 -0,091 0,062

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.

Sobre os efeitos diretos (Tabela 30), foi constatado que o caminho CDD — AO (a3 =
0,178; t = 3,122; p < 0,01) manteve-se positivo e significativo, assegurando a validade da
hipotese H1. Os resultados também indicaram que o efeito CA — AO apresentou coeficiente
significativo (= 0,601; t = 10,487; p < 0,001), confirmando a hipotese H8 e demonstrando que
a Capacidade Absortiva exerce uma forte influéncia positiva sobre a Agilidade Organizacional.

Por outro lado, a relagao direta CIA — AO nao foi significativa (e2 = 0,031; t = 0,774;
p>0,05), o que implica que a hipotese H6 nao foi ratificada, apesar de sua relevancia no Modelo
2. De forma semelhante, a influéncia de TO — AO perdeu significancia (kz =-0,015; t = 0,388;

p > 0,05), diferentemente do observado na estrutura anterior.

Tabela 31 — Resultado dos efeitos indiretos do Modelo 3
Coeficiente Beta padronizado Valor-t Valor-p 2,50%  97,50%

CDD > CIA > CA 0,137%%%* 5,443 0,000 0,092 0,191
CDD > CIA > AO 0,012 0,761 0,447 -0,018 0,043
CIA > CA > AO 0,222%%* 6,644 0,000 0,159 0,290
CDD > CA > AO 0,260%** 6,252 0,000 0,182 0,344
CDD > CIA > CA > AO 0,082%* 4,674 0,000 0,051 0,120

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.

A respeito dos efeitos indiretos, dispostos na Tabela 31, os resultados mostraram
evidéncias de multiplos mecanismos de mediac¢do. Sublinha-se, inicialmente, que o efeito CDD
— CIA — AO nao foi significativo (be; = 0,012; t = 0,761; p > 0,05), levando a rejeicdo da
hipotese H7 e refor¢cando que a influéncia da CIA sobre a AO ocorre apenas de forma mediada
pela CA. Logo, observou-se mediacgao total da CA na relagdo CIA — AO (df=0,222;t= 6,644,
p < 0,001), confirmando a hipotese H9. De modo adicional, o efeito CDD — CA — AO foi
significativo (czf= 0,260; t = 6,252; p < 0,001), atestando a hipotese H10 e indicando mediacao

parcial, em que parte substancial do impacto da CDD sobre a AO ¢ transmitida pela CA. Por
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fim, foi identificada uma mediac@o sequencial parcial de CIA e CA na rela¢ao entre CDD e AO
(bdf=0,082;t=4,674; p <0,001), o que confirma a hipotese H11.

Em complemento aos resultados apresentados, como o efeito direto da relacdo TO —
AO deixou de ser estatisticamente significativo apds a inclusdo do caminho CA — AO,
vislumbrou-se a possibilidade daquela relacdo ser, na verdade, indireta e mediada por CA.
Sendo assim, foi testada uma adaptagao do Modelo 3 (Figura 8) com a inclusdao do caminho TO

— CA, visando avaliar o papel mediador da CA na relagdao TO — AO.

Figura 8 — Modelo 3 Adaptado
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Fonte: elaborada pelo autor.

ApOs os testes realizados, foi verificado um aumento no R? da CA, que passou de 0,441
para 0,493. Esse resultado comprova que a inclusao do caminho TO — CA aprimorou o poder
explicativo da variavel endogena, indicando que o Tamanho da Organizacao contribui para
explicar a variancia da Capacidade Absortiva. Vale ressaltar que os R? das demais variaveis
endogenas (AO e CIA) permaneceram inalterados, demonstrando estabilidade no poder de

explicacao desses construtos em relagdo ao modelo anterior.
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Tabela 32 — Resultado dos efeitos diretos do Modelo 3 Adaptado

Coeficiente Beta padronizado Valor-t Valor-p 2,50% 97.50%
CDD > AO 0,178%*%*%* 3,115 0,002 0,067 0,291
CDD > CIA 0,370%** 7,969 0,000 0,279 0,460
CDD > CA 0,431%%* 8,413 0,000 0,328 0,530
CIA > CA 0,353%%*%* 8,687 0,000 0,272 0,433
CIA > AO 0,032 0,794 0,427 -0,046 0,112
CA > AO 0,600%*** 10,467 0,000 0,484 0,708
TO > AO -0,015 0,382 0,702 -0,090 0,063
TO > CA -0,230%** 5,535 0,000 -0,310 -0,147

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.

Em adi¢do, conforme apresentado na Tabela 32, observou-se que a relacdo TO — CA
foi negativa e estatisticamente significativa (x = —0,230; t = 5,535; p < 0,001), sugerindo que
organizagdes de maior porte tendem a apresentar niveis mais baixos de Capacidade Absortiva.
As demais relagdes exibiram variagdes minimas em seus coeficientes, permanecendo positivas
e significativas, o que reforca a robustez do modelo. As unicas exce¢des foram CIA — AO e
TO — AO, que continuaram nao apresentando significancia estatistica (e> = 0,032; t = 0,794;
p>0,05e kz;=-0,015;t=0,382; p > 0,05, respectivamente), em consonancia com o resultado

ja observado anteriormente.

Tabela 33 — Resultado dos efeitos indiretos do Modelo 3 Adaptado
Coeficiente Beta padronizado Valor-t Valor-p 2,50%  97,50%

CDD > CIA > CA 0,130%** 5,448 0,000 0,087 0,182
CDD > CIA > AO 0,012 0,781 0,435 -0,018 0,043
CIA > CA > AO 0,212%%%* 6,777 0,000 0,153 0,276
CDD > CA > AO 0,259%% 6,360 0,000 0,183 0,342
CDD > CIA > CA > AO 0,078%*** 4,700 0,000 0,049 0,114
TO > CA->AO -0,138%** 4,741 0,000 -0,198 -0,083

Fonte: elaborada pelo autor.
Nota: (***) indica nivel de significancia de 1%.

Por tultimo, na Tabela 33 pode ser visto que o efeito indireto TO — CA — AO foi
negativo e estatisticamente significativo (y =-0,138; t =4,741; p < 0,001), confirmando que a
influéncia do Tamanho da Organizacao sobre a Agilidade Organizacional ocorre de forma
totalmente mediada pela Capacidade Absortiva. Esse resultado valida a adaptacdo do modelo,
mostrando que a relag@o mnicialmente direta entre TO e AO se explica, na verdade, pelo impacto

do porte organizacional sobre a CA, que, por sua vez, afeta a AO.
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Cabe registrar que foram efetuados testes complementares com a inclusdao do caminho
TO — CIA, bem como com a inclusao das variaveis de controle Nivel de Escolaridade, Faixa
Etaria, Género, Patente Militar e Tipo de OM, como preditoras de CA, CIA e AO. Nessas
especificacdes, nenhum efeito direto ou indireto alcangou significancia estatistica.

Quanto aos demais efeitos indiretos, CDD — CIA — AO continuou sem significancia
(be; = 0,012; t = 0,781; p > 0,05) e, embora tenham ocorrido pequenas variacdes nos
coeficientes, todas as outras media¢des mantiveram-se significativas, em conformidade com os
resultados observados antes da adaptacao do Modelo 3.

Logo, a partir da analise consolidada do Modelo 3 Adaptado, verificou-se que as
hipoteses H1, H8, H9, H10 e H11 foram confirmadas. Todavia, as hipoteses H6 e H7 foram
rejeitadas, uma vez que os resultados nao sustentaram a significancia estatistica das relagdes

previstas, encerrando assim a apresentacao dos achados empiricos desta pesquisa.
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6 DISCUSSAO

A partir dos resultados da secao anterior, pontos importantes podem ser discutidos.
Inicialmente, a hipotese H1 foi confirmada (az = 0,178; t =3,115; p <0,01), indicando que, de
acordo com a percepcao dos participantes da pesquisa, a Cultura Data-Driven exerce influéncia
positiva e significativa sobre a AO. Ou seja, cada incremento de um desvio-padrao em CDD
esta associado a um acréscimo médio de 0,178 desvio-padrao em AO, evidenciando um efeito
estatisticamente robusto. Isso refor¢a a importancia da disseminagao de praticas baseadas em
dados como vetor para maior velocidade e responsividade organizacional, alinhando-se ao
pressuposto de que decisdes fundamentadas em evidéncias fortalecem a adaptagao diante de
cenarios volateis (CHATTERJEE; CHAUDHURI; VRONTIS, 2024; ZHANG et al., 2020).

O resultado esta em consonancia com a literatura revisada, que sugere a CDD como um
antecedente da AO. Estudos recentes apontam que, tanto em empresas privadas quanto no setor
publico, a CDD funciona como um mecanismo de transformagdo que promove inovagao,
adaptac@o continua e maior capacidade de resposta (BARBALA; HANSSEN; SPORSEM,
2024; CHAUDHURI et al., 2024; FATTAH et al., 2025; MEDEIROS; MACADA, 2022;
ZARERAVASAN, 2023).

No contexto da MB, esse achado mostra-se especialmente relevante, pois corrobora o
EMA-134 ao associar agilidade a flexibilidade e a rapidez de resposta as demandas internas e
externas, ressaltando a CDD como elemento estratégico para sustentar a AO. O fortalecimento
da CDD pode favorecer maior rapidez na adaptagao de processos, melhorar a qualidade das
decisdes e apoiar a inovagao em praticas administrativas, contribuindo para que a Forg¢a alinhe
sua gestao as exigéncias de um ambiente operacional e estratégico cada vez mais dinamico.

A literatura também destaca que a CDD proporciona um ambiente propicio para o
desenvolvimento de capacidades tecnologicas e analiticas, fortalecendo a adog@o de solugdes
avancadas e a utilizagdo de algoritmos em processos (CHATTERJEE; CHAUDHURI;
VRONTIS, 2024; LUO, 2022; NTOUTSI et al., 2020). Nessa conjuntura, a hipdtese H2 foi
testada e corroborada (b = 0,370; t = 7,969; p < 0,001), revelando que a Cultura Data-Driven
exerce impacto positivo e estatisticamente significativo sobre as Capacidades de Inteligéncia
Artificial. Isso indica que, do ponto de vista dos CT, CC e CF Intendentes da MB, a
disseminac¢do de iniciativas voltadas ao uso de dados favorece diretamente a consolidag¢do de
recursos técnicos, humanos e organizacionais que sustentam a aplicacao da IA.

As evidéncias assinalam que o fortalecimento de uma cultura voltada ao uso de dados

na MB pode nao apenas aprimorar processos de decisdao baseados em IA, mas também preparar
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o terreno para o desenvolvimento e a utilizacdo de Capacidades de Inteligéncia Artificial em
iniciativas de modernizacdo e eficiéncia administrativa. Estudos reforcam que organizacdes
orientadas por dados asseguram a qualidade, a governanca e a acessibilidade das informacdes,
condi¢des indispensaveis para treinar modelos de IA de forma eficaz e gerar transformacgdes
organizacionais alinhadas a objetivos estratégicos (CHATTERJEE; CHAUDHURI,
VRONTIS, 2024; GIACHINO et al., 2024; NTOUTSI et al., 2020).

Seguindo a mesma linha de analise, sustentou-se a hipotese H3 (¢2=0,431;t=8,413; p
< 0,001), demonstrando a influéncia positiva e estatisticamente significativa que a Cultura
Data-Driven exerce sobre a Capacidade Absortiva. Os dados revelam que abordagens guiadas
pelo uso de dados sao percebidas como propulsores da habilidade institucional de reconhecer,
assimilar e aplicar novos conhecimentos de maneira estratégica.

A validacao de H3 sugere que o estimulo a praticas data-driven pode ampliar o potencial
de aprendizagem organizacional da MB, bem como sustentar processos de modernizagao e
adaptacao (ALMEIDA; KOCK; ZANINI, 2025). O estudo de Almeida, Kock e Zanini (2025),
conduzido no proprio contexto da Marinha do Brasil, apontou que uma CDD consistente
favorece diretamente a CA ao estimular aprendizado continuo e inovagdo de exploracdo. De
forma complementar, Zhang e Thurasamy (2024) reforcaram que, embora a relagdo nao seja
sempre direta, a CDD fortalece as capacidades analiticas de big data, que por sua vez
contribuem para o desenvolvimento da CA.

Além da CDD, a CIA também ¢ capaz de influenciar a CA. Pesquisas como as de
Mikalef e Gupta (2021), Ameen et al. (2024) e Fosso Wamba et al. (2024) destacaram que as
CIA ampliam a habilidade organizacional de interpretar dados externos, favorecendo a
aquisicao e assimilacdo de conhecimento. Abou-Foul, Ruiz-Alba e Lopez-Tenorio (2023) e
Ayala et al. (2025) refor¢aram que a IA contribui ndo apenas para a absor¢ao, mas também para
a transformacao e aplicacdo de conhecimento em inovacao e solugdes estratégicas. Estudos
aplicados ao setor publico, como os de Desouza, Dawson e Chenok (2020) e Mikalef et al.
(2022), também confirmam que a utilizagao de CIA fortalece a CA em ambientes institucionais,
desde que acompanhada de praticas de integracdo de conhecimento e superagao de barreiras
culturais.

Nesse cenario, atestou-se a hipotese H4 (d= 0,353;t =8,687; p < 0,001), indicando que
a influéncia das CIA sobre a CA ¢é positiva e estatisticamente significativa. As inferéncias
assinalam que o investimento e a ado¢do de tecnologias de Inteligéncia Artificial pela MB
podem fortalecer a aprendizagem organizacional e favorecer a conversio de dados em

informacdes estratégicas aplicaveis.
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Em complemento a relag@o direta identificada entre CIA e CA, os resultados expdem o
papel relevante da CIA como variavel mediadora (bd=0,130;t=5,448;p <0,001), assegurando
a hipotese HS e demonstrando que parte do efeito da CDD sobre a CA ocorre por meio do
fortalecimento da CIA. No Modelo 3 Adaptado, o efeito total estimado de CDD — CA foi de
0,561, dos quais 0,431 correspondem ao efeito direto e 0,130 ao efeito indireto. Em termos
proporcionais, significa que 23,17% da relacao é explicada pela mediagao parcial, revelando
que a presenca de recursos de IA ¢é entendida pelos Oficiais Intendentes como amplificadora do
alcance da CDD no desenvolvimento da CA.

Para a Marinha do Brasil, esse achado indica que o fortalecimento de uma CDD, aliado
a adogao de CIA, pode ampliar sua habilidade de absorver e aplicar novos conhecimentos. Em
outras palavras, ao mesmo tempo em que a CDD cria as bases culturais e institucionais
necessarias, as CIA funcionam como catalisadores que transformam dados em insumos
estratégicos de aprendizado. Isso converge com a perspectiva de Abou-Foul, Ruiz-Alba e
Lopez-Tenorio (2023), em que a efetividade das CIA ¢ ampliada quando articulada a outras
capacidades dinamicas, como a CA.

Em continuagdo, as consideragdes acerca das hipoteses H6, H7, H8 e H9 serdo
discutidas em conjunto, tendo em vista o vinculo que possuem. No Modelo 2, as relagdes CIA
— AO (H6) e CDD — CIA — AO (H7) mostravam-se positivas e significativas. Contudo, ao
incluir o caminho CA — AO (HS) e reestimar no Modelo 3, tanto o efeito direto de CIA sobre
AO quanto a mediacao simples de CIA entre CDD e AO deixaram de ser significativos (e> =
0,032;t=0,794; p > 0,05 e be>=0,012; t = 0,781; p > 0,05, respectivamente), ocasionando as
rejeicdoes de H6 e H7. Essa consequéncia pode ser explicada pela inclusao da CA como variavel
mediadora no Modelo 3, que absorveu parte substancial da variancia explicada da AO,
reduzindo o impacto direto da CIA sobre a agilidade.

Por conseguinte, emergiu a media¢ao total CIA — CA — AO, positiva e
estatisticamente significativa (df = 0,212; t = 6,777; p < 0,001), sustentando H9 e apontando
que a influéncia da CIA sobre a AO ¢ majoritariamente canalizada pela Capacidade Absortiva.
O resultado reforca, ainda, a confirmagao da hipotese H8 (f= 0,600; t = 10,467; p < 0,001),
segundo a qual a CA exerce efeito direto e positivo sobre a AO, demonstrando que o
conhecimento absorvido e explorado constitui um vetor para a adaptacdo organizacional
(FELIPE; ROLDAN; LEAL-RODRIGUEZ, 2016; OVERBY; BHARADWAJ;
SAMBAMURTHY, 2006).

O conjunto de resultados referentes as hipoteses H6, H7, H8 e H9 revela um

alinhamento interessante com a literatura revisada. Pesquisas anteriores destacaram que a CIA
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tem potencial para influenciar diretamente a AO, assim como atuar como mediadora entre a
CDD e a AO (GIACHINO et al., 2024; LU; RAMAMURTHY, 2011; LUO, 2022; TALLON;
PINSONNEAULT, 2011; DUBEY et al., 2022; MIKALEF et al., 2023; SAHOO et al., 2024.
Contudo, a rejeicdo empirica de H6 e H7 nesta pesquisa converge com evidéncias de que a
influéncia da tecnologia sobre a agilidade pode ser absorvida ou redirecionada por outras
capacidades dinamicas (FELIPE; ROLDAN : LEAL-RODRIGUEZ, 2016: MAO et al., 2021).
Isso se confirma com a inclusdao de CA — AO no modelo e com a sustenta¢ao de HS, em linha
com estudos que reconhecem a CA como antecedente direta da AO (FELIPE; ROLDAN :
LEAL-RODRIGUEZ, 2016; MAO et al., 2021; KALE; AKNAR; BASAR, 2019).

A validagao de H9 refor¢a o papel mediador da CA, conforme pesquisas que a
identificam como elo essencial para converter competéncias tecnologicas, como as CIA, em
respostas ageis e inovadoras (FELIPE; ROLDAN; LEAL-RODRIGUEZ, 2016; MAO et al.,
2021; GANGULY; TALUKDAR; KUMAR, 2022). Assim, o resultado empirico sugere que,
embora a literatura tenha apontado tanto para efeitos diretos quanto para efeitos mediados, a
rota mais robusta identificada aqui foi a mediacao total CIA — CA — AO, confirmando a
centralidade da CA nesse processo.

As constatacdes apontam que, na MB, a AO nao depende apenas da adocao direta de
tecnologias de IA, mas sobretudo da capacidade institucional de absorver, transformar e aplicar
o conhecimento derivado dessas tecnologias. Em outras palavras, a CA se mostra como o canal
pelo qual as inovacdes tecnologicas realmente se traduzem em maior adaptabilidade
organizacional. Isso implica que, para avan¢ar em dire¢ao a uma for¢a mais agil, a MB pode
priorizar o desenvolvimento de mecanismos de aprendizado organizacional e praticas de gestao
do conhecimento que consolidem a CA como um ativo estratégico, permitindo que a CIA e a
CDD se convertam efetivamente em resultados praticos de agilidade em cenarios
administrativos e operacionais.

Nessa conjuntura, a hipotese H10, que propde a Capacidade Absortiva como mediadora
na relagao entre CDD e AO, também foi corroborada como mediacado parcial (c2f = 0,259; t =
6,360; p < 0,001). No proprio contexto da MB, Almeida, Kock e Zanini (2025) indicam que
uma CDD consistente fortalece a CA e impulsiona respostas adaptativas. Em complemento,
Zhang e Thurasamy (2024) mostram que a CDD, ao robustecer capacidades analiticas de big
data, eleva a CA, que por sua vez se associa a resultados ageis.

Do ponto de vista substantivo, as estimativas do Modelo 3 Adaptado mostram que o
efeito total de CDD — AO foi de 0,527, sendo 0,178 direto e 0,349 indireto. Logo, 66,22%

desse total decorre do caminho mediado, dos quais 49,15% correspondem a mediagdo parcial
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CDD — CA — AO e 14,80% a mediacao parcial CDD — CIA — CA — AO. Dessa forma,
fica certificado que a maior parte da contribuicdo da CDD para a AO ndo ocorre de maneira
imediata, mas sim por meio da consolida¢do da Capacidade Absortiva.

Em linha com os dados mencionados, a media¢do sequencial parcial CDD — CIA —
CA — AO caracterizou a confirmacao de H11 (bdf = 0,078; t = 4,700; p < 0,001) e apontou
que a preocupagao nao deve recair apenas sobre a CA, mas também sobre o fortalecimento da
CIA, que, embora responda por uma parcela menor da media¢dao, desempenha papel relevante
na conversao CDD em respostas ageis.

A literatura destaca que a CDD cria condi¢des estruturais e cognitivas para o
desenvolvimento das CIA (CHATTERJEE; CHAUDHURI; VRONTIS, 2024; NTOUTSI et
al., 2020), que por sua vez ampliam a habilidade de adquirir, interpretar e transformar
conhecimento (AMEEN et al., 2024; MIKALEF et al., 2023). Esse conhecimento é entao
assimilado e aplicado pela CA, que desempenha papel reconhecido como elo entre recursos
tecnologicos e respostas ageis (FELIPE; ROLDAN; LEAL-RODRIGUEZ, 2016; MAO et al.,
2021). Portanto, o resultado empirico corrobora a logica causal descrita pela literatura, segundo
a qual a influéncia da CDD sobre a AO pode se desdobrar de forma indireta e sequencial,
passando pelas CIA e pela CA.

Essa descoberta assinala a MB que o impacto da CDD sobre a agilidade nao ocorre de
forma isolada, mas depende de um encadeamento de capacidades intermediarias. Desse modo,
¢ reforcada a importancia de estruturar iniciativas integradas que alinhem governanca de dados,
adocao de tecnologias de IA e praticas de aprendizado organizacional, de modo a potencializar
a agilidade administrativa e operacional da Forca.

Especificamente sobre a CIA, a analise descritiva dos constructos (Tabela 17) robustece
esse ponto, ja que os 13 indicadores do referido constructo obtiveram as menores médias,
situando-se abaixo do valor central 3 na escala Likert de 1 a 5. Ou seja, na perspectiva dos
respondentes, a MB ainda nao dispde de uma base solida de recursos tecnologicos, humanos e
organizacionais voltados ao uso de IA. Se essa lacuna nao for enfrentada, a utilizagao da CIA
tendera a permanecer limitada, restringindo sua mediagao e seus efeitos direto e indireto.

Com relagao a variavel de controle TO, foi notado um efeito negativo e estatisticamente
significativo sobre a AO nos Modelos 1 e 2, atestando as afirmac¢des de Wexler e Oberlander
(2024). Porém, esse impacto direto deixou de ser significativo quando a relacio CA — AO foi
incorporada ao Modelo 3, de modo semelhante ao ocorrido com as relagdes CIA — AO e CDD
— CIA — AO. A mudanga sugeriu que o efeito observado de TO sobre AO nao era autonomo,

mas sim reflexo de um mecanismo mediado. Ainda que, na configuracdo inicial, TO estivesse
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ligado exclusivamente a AO, a inclusao da CA como variavel explicativa revelou que parte da
variancia atribuida a TO era, na realidade, explicada pelo papel mediador da CA, o que reduziu
a forca da relacao direta.

Diante disso, testou-se a possibilidade de que a relacao entre TO e AO fosse mediada
por CA. Os resultados confirmaram essa suposi¢cao ao demonstrar que TO exerce um efeito
negativo e significativo sobre CA (x = —0,230; t = 5,535; p < 0,001) e, por meio de CA,
influencia AO de forma negativa (y =-0,138; t =4,741; p < 0,001), caracterizando a media¢ao
total TO — CA — AO. Na visao dos Oficiais respondentes, tais fatos indicam que Organizacdes
Militares maiores tendem a apresentar menor CA, o que, por sua vez, reduz a AO. Dessa
maneira, a influéncia de TO sobre AO nao ocorre diretamente, mas por mecanismos mediados
pela CA, reforcando a ideia de que a agilidade depende mais da capacidade de absorver e
explorar conhecimento do que do porte organizacional das OM.

Esse achado ¢ plausivel, ja que a CA tende a se tornar mais dificil de ser exercida em
organizagoes de maior porte. O aumento do tamanho institucional geralmente gera maior
complexidade nos fluxos de comunicacao, decorrente do crescimento do nimero de individuos,
da multiplicidade de fungdes e da especializacao das atividades. No caso das OM, a dificuldade
¢ acentuada, pois as decisdes dependem da analise agil de grandes quantidades de dados,
provenientes de diferentes fontes, como pessoal, veiculos e equipamentos, o que impde a
necessidade de sistemas de coordenac¢ao robustos e de mecanismos eficazes de circula¢ao da
informacao (LEE, 2006; RASHID et al., 2023).

Os resultados referentes as hipoteses propostas, com indicacao de sua aceitacao ou

rejeicdo, encontram-se sistematizados na Tabela 34.

Tabela 34 — Resultado das hipoteses

Hipotese Detalhamento Suportada

Hl A CDD influencia positivamente a AO Sim

H2 A CDD influencia positivamente a CIA Sim

H3 A CDD influencia positivamente a CA Sim

H4 A CIA influencia positivamente a CA Sim

HS A CIA atua como mediadora na relagao entre CDD e CA Sim — Mediacao parcial
H6 A CIA influencia positivamente a AO Nio

H7 A CIA atua como mediadora na relagdo entre CDD e AO Nao

H8 A CA influencia positivamente a AO Sim

HS A CA atua como mediadora na relacdo entre CIA e AO Sim — Mediagao total
H10 A CA atua como mediadora na relacao entre CDD e AO Sim — Mediacao parcial
HI1 A relagao entre CDD e AO é mediada sequencialmente por CIA e CA  Sim — Mediacao parcial

Fonte: elaborada pelo autor.
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Como ultimo ponto a ser discutido, a evolucdo dos modelos mostrou um aumento
consistente do poder explicativo das variaveis dependentes a medida que novas relagoes foram
incorporadas. No Modelo 1, a CDD estava diretamente relacionada as variaveis enddgenas e
explicou 31,2% da variancia da AO, 32,6% da CA e 14,8% da CIA, valores classificados,
segundo Cohen (1988), como efeitos elevados para AO e CA, e moderado para CIA. O
resultado micial evidenciou que, conforme a percep¢ao dos respondentes, a CDD exerce papel
relevante tanto na explica¢do da agilidade quanto das capacidades internas da MB.

No Modelo 2, com a inclusdo das relagdes CIA — AO e CIA — CA, o R? da CA
aumentou de 32,6% para 44,3% e o da AO de 31,2% para 36,3%, ampliando o poder explicativo
do modelo para ambas as variaveis, enquanto o R? da CIA sofreu uma pequena reducao de
14,8% para 13,7%, mantendo-se em nivel moderado. No Modelo 3, a introdugao da relagao CA
— AO gerou um avango expressivo no R?> da AO, que passou de 33,9% para 54,5%,
confirmando a relevancia da CA na explica¢ao da AO, ao passo que os valores da CA (44,1%)
e da CIA (13,7%) permaneceram estavelis.

Por fim, no Modelo 3 Adaptado, a inclusado da relacao direta TO — CA elevou o R? da
CA de 44,1% para 49,3%, reforcando que o impacto do tamanho organizacional sobre a
agilidade ocorre de forma indireta, mediado totalmente pela CA. Em especial, a influéncia
negativa do Tamanho da Organizacao sobre a CA indica que estruturas extensas e complexas
podem comprometer a agilidade se nao forem acompanhadas de estratégias de coordenagao,
descentralizacao de fluxos informacionais e estimulo a uma cultura de compartilhamento.

Perante todo o exposto, ¢ ratificado que tanto a CDD quanto a CIA influenciam a AO
de forma mais forte por meio da CA. O incremento do R? da AO, de 33,9% para 54,5%, quando
a relagdo CA — AO foi incorporada ao Modelo 3 mostra que a Capacidade Absortiva possui
posi¢ao de destaque na explicagao da AO. Isso sugere que os efeitos de CDD e CIA sobre a AO
sdao potencializados por meio da CA, reforcando sua fun¢do como mecanismo-chave de
mediagao.

Nesse sentido, a CA pode ser compreendida como o motor interno da organizagao.
Quando essa capacidade ¢ limitada, o conhecimento produzido tende a se perder, reduzindo seu
impacto sobre a AO. Em consonancia com Cohen e Levinthal (1990), a CA constitul uma
competéncia acumulativa, que se fortalece a medida que a organizacao reconhece, assimila e
aplica novos conhecimentos relacionados ao acervo prévio. Sem ela, dados e algoritmos
permanecem subutilizados ou fragmentados, sem gerar impacto pratico para a tomada de
decisao agil. Assim, embora a CDD e a CIA sejam fundamentais, ¢ a CA que converte esses

msumos em resultados concretos.
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Isso ndo significa, contudo, que os investimentos devam se concentrar apenas na CA. A
CDD atua como insumo, fornecendo o combustivel cultural que valoriza o uso de dados na
tomada de decisao. Sem ela, a CA perde relevancia, pois a organiza¢do sequer reconhece a
importancia da informacao a ser absorvida. Ja a CIA, apesar de exercer efeito apenas de forma
indireta sobre a agilidade, mostrou médias inferiores a 3 em todos os seus indicadores, o que
representa um sinal de alerta quanto a baixa maturidade percebida pelos respondentes. Investir
em infraestrutura técnica, difusao organizacional da IA e estimulo a uma postura mais proativa
no uso dessas ferramentas €, portanto, importante para que a MB nao fique atras em termos
tecnologicos.

Em sintese, a relagao entre as trés dimensdes pode ser metaforicamente comparada ao
funcionamento de um automovel: se a CA é o motor, a CDD fornece o combustivel e a CIA
amplia a poténcia do veiculo. O foco principal deve ser o fortalecimento da CA, pois ela
transforma dados e tecnologias em ganhos efetivos de agilidade. Entretanto, CIA e CDD sao
condi¢des habilitadoras que ndo podem ser negligenciadas. Uma estratégia equilibrada para a
MB pode priorizar a CA, por meio de mecanismos de aprendizagem, gestdo do conhecimento
e rotinas de assimila¢ao de dados, reforcar a CIA com capacitacao e projetos-piloto e consolidar
a CDD como base cultural. Integrando esses trés elementos, a organiza¢ao podera ampliar sua
capacidade de resposta em ambientes volateis, evitando que a CA fique subalimentada e
assegurando que o uso de dados e tecnologias de IA se converta em efetiva Agilidade

Organizacional.
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7 CONCLUSAO

O objetivo geral desta pesquisa foi investigar a influéncia da Cultura Data-Driven na
Agilidade Organizacional da Marinha do Brasil. Para tanto, foi consolidado um referencial
teorico baseado em literatura de alta relevancia, com destaque para periodicos classificados no
quartil Q1 do SCImago Journal Rank. O arcabougo teorico possibilitou a formulacdao das
hipoteses testadas, fundamentadas na teoria das capacidades dinamicas, no campo da gestao do
conhecimento e nos estudos sobre transformacao digital e inova¢dao nos setores publico e
privado.

A pesquisa foi realizada no contexto da Marinha do Brasil, com Oficiais Intendentes
dos postos de Capitao-Tenente, Capitao de Corveta e Capitao de Fragata, todos com mais de
sete anos de experiéncia. Esses profissionais atuam em areas criticas da gestao naval e exercem
fungdes de alto nivel em diversas Organizagdes Militares. A amostra valida contou com 298
respondentes, niimero superior ao triplo da amostra minima calculada no software G*Power, o
que reforca a robustez estatistica dos resultados. Tal representatividade permitiu que as
percepgoes individuais fossem analisadas como reflexo das praticas organizacionais das OM
em que atuam.

Metodologicamente, foi empregada a Modelagem de Equagdes Estruturais por Minimos
Quadrados Parciais, por meio do software SmartPLS 4, com 10.000 reamostragens em
bootstrap. O método permitiu avaliar simultaneamente relacdes diretas, indiretas e mediagdes
entre os construtos, oferecendo consisténcia e profundidade as analises.

Os resultados obtidos sugerem que a CDD influencia positivamente a AO e que esse
efeito € parcialmente mediado pela CA e pela relagao sequencial que envolve CIA e CA. Essas
constatagdes atenderam ao objetivo geral e ao primeiro objetivo especifico da pesquisa. Além
disso, confirmou-se que a CIA medeia parcialmente a relacao entre CDD e CA, enquanto a CA
medeia totalmente a influéncia das CIA sobre a AO, cumprindo também o segundo e o terceiro
objetivos especificos. Assim, os achados evidenciam que, de acordo com a percepcdao dos
respondentes, a agilidade da MB ¢ sustentada sobretudo pela capacidade de transformar
informacdes em aprendizado aplicavel, potencializada por préticas data-driven e pelo uso
estruturado de IA.

Ja a variavel de controle Tamanho da Organizacao apresentou efeito negativo direto
sobre a CA e, indiretamente, sobre a AO, demonstrando que Organizagdes Militares de maior
porte tendem a dificultar a absorcdo de conhecimento e, consequentemente, reduzir sua

agilidade. Isso reforca que a AO depende mais da capacidade de transformar informacdes em
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aprendizado util do que do porte organizacional, ja que o crescimento institucional pode gerar
maior complexidade e entraves nos fluxos de comunicacdo e coordenacao. O fato se torna
particularmente relevante em um contexto militar, no qual a complexidade das operagdes e a
necessidade de resposta rapida exigem processos decisorios baseados em evidéncias e
sustentados por fluxos informacionais consistentes.

Do ponto de vista teorico, além de ampliar as conclusdes de trabalhos anteriores, esta
pesquisa contribui ao oferecer evidéncias empiricas inéditas sobre a interagao entre CDD, CIA,
CA e AO em um ambiente publico militar de pais emergente, contexto ainda ndo explorado na
literatura. Ao destacar a CA como mecanismo central de mediacao, fica refor¢cada a importancia
de integrar praticas orientadas a dados e capacidades tecnologicas com competéncias de
aprendizagem organizacional.

No campo pratico, a contribui¢ao deste estudo reside em inferéncias importantes para a
gestao. Primeiramente, existem indicios de que a Marinha enfrenta o desafio de conciliar sua
tradicao burocratica e hierarquizada com a necessidade de promover maior dinamismo em seus
processos internos. A superacao desse dilema passa pela criagao de mecanismos que reduzam
a rigidez dos fluxos de comunicagao, estimulem a circulacao do conhecimento entre diferentes
niveis e setores e favorecam a adaptacao em cenarios de elevada incerteza.

Em segundo lugar, foram levantados subsidios para que a MB fortaleca sua prontidao
operacional e capacidade de resposta. Os resultados sugerem que o desenvolvimento da CA
deve ser prioridade estratégica, funcionando como “motor” para transformar dados e
tecnologias em decisdes ageis. Para tanto, a Marinha pode investir em parcerias com
instituicdes de ensino e pesquisa, que ampliem a aquisi¢ao de conhecimento externo e o
desenvolvimento de solu¢des inovadoras; estimular praticas de gestdo do conhecimento que
sistematizem li¢oes aprendidas e favorecam sua assimilagdo organizacional; incentivar a
inovacao em processos internos por meio de projetos-piloto e ambientes experimentais; e,
sobretudo, promover a capacitagdo continua do seu pessoal, em conformidade com o
PLACAPE da MB, de modo a ampliar o estoque cognitivo necessario a absor¢ao e aplicagao
do conhecimento.

Finalmente, em conjunto com a promog¢ao da CA, ¢ indicado que haja investimento na
consolidacao de uma CDD que sustente a governanca e a qualidade da informagao, bem como
na ampliacdo de recursos humanos, técnicos e organizacionais voltados ao uso da IA. O
fortalecimento da CDD permitira a MB criar uma base cultural que valorize o uso sistematico

de dados em todos os niveis decisorios, enquanto o incremento das CIA possibilitara explorar
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tecnologias avangadas e aprimorar analises preditivas e prescritivas. Dessa forma, a Forca

podera sustentar sua modernizacao, alinhada as diretrizes do PEM 2040.

7.2 Limitacoes da pesquisa

Apesar da robustez metodologica e da representatividade da amostra, algumas
limitagdes devem ser reconhecidas. Em primeiro lugar, outras varidveis nao consideradas no
modelo podem impactar a AO e enriquecer a explica¢ao dos resultados. Somado a isso, o estudo
adotou um corte transversal, caracterizando-se como um retrato em determinado momento no
tempo. Uma abordagem longitudinal permitiria compreender melhor a evolu¢ao das relagdes
entre os construtos em diferentes fases da transformacao digital da MB.

Outra limita¢ao reside no fato de que a analise foi exclusivamente quantitativa. A
inclusao de entrevistas qualitativas poderia aprofundar aspectos subjetivos, como barreiras
culturais e percepcdes sobre a implementagdao da IA. Além de tudo, a amostra contemplou
apenas Oficiais do Corpo de Intendentes, o que restringe a generaliza¢dao para outros corpos e
fungdes da MB.

Finalmente, entende-se que o termo “Inteligéncia Artificial” possui escopo amplo,
abrangendo infraestrutura, aplicagdes e praticas de gestao. Nesta pesquisa, nao foi aplicada uma
checagem prévia de compreensao ou familiaridade dos respondentes com o conceito de IA, o

que pode ter introduzido heterogeneidade interpretativa e viés de mensuragao nas respostas.

7.3 Sugestoes para pesquisas futuras

Diante das limitacdes e dos achados, recomenda-se que pesquisas futuras explorem
novos modelos conceituais, incorporando variaveis adicionais como capacidade dinamica,
lideranca digital e ética, performance organizacional, inovagdo, cultura de aprendizagem e
maturidade digital. Estudos comparativos entre diferentes forcas militares ou entre setores
distintos da Administragao Publica poderiam ampliar a compreensdo do fenomeno.

Além disso, sugere-se a adogao de métodos mistos, combinando analises quantitativas
com abordagens qualitativas, de modo a captar nuances culturais e institucionais que
influenciam a implementacao da CDD e das CIA. Outra possibilidade ¢ a realizac@o de analises
longitudinais, acompanhando como a maturidade digital e cultural evolui ao longo do tempo e

impacta a AO.
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De forma complementar, em investigagoes que tratem de IA recomenda-se apresentar
uma definicdo comum e concisa do termo e incluir um item de triagem de familiaridade ou um
breve exemplo contextual introdutério antes do questionario, a fim de reduzir interpretacoes
divergentes e aperfeicoar a mensuracao.

Por fim, como a aplicacdo do tema no setor publico brasileiro ainda € incipiente,
recomenda-se expandir a investigacao para outros orgaos da Administragao Direta e Indireta,

comparando as particularidades de contextos burocraticos, regulatorios e culturais distintos.
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APENDICE A - Parecer de aprovacao no CEPH/FGV

W FGV

COMITE DE CONFORMIDADE ETICA EM PESQUISAS ENVOLVENDO SERES

HUMANOS DA FUNDAGAO GETULIO VARGAS — FGV CEPH

Parecer n. P.380.2025

Local da Reunido Rio de Janeiro

Data da Reunido 22 de agosto de 2025
Dets de Emimlo do 02 de setembro de 2025
Parecer

DADOS GERAIS

Pesquisador(a) Cassio Rangel Antunes

Responsavel

Escola EBAPE

Centro N3o se aplica

Curso Mestrado Profissional em Gestdo Empresarial (MEX)

Orientador Jefferson de Barros Santos

Titulo do protocolo de | Navegando Além das Fronteiras: Desbravando a Agilidade
pesquisa Organizacional na Marinha do Brasil por meio da Inteligéncia Artificial.
Financiamento NA

RELATORIO

O protocolo de pesquisa, no que se refere a interagdo com seres humanos e/ou ao
tratamento de dados pessoais, propde execugdc conforme estabelecido na
documentagdo submetida para apreciagdo deste Comité. Foram analisadas as versdes

finais dos seguintes documentos enviados por e-mail:

Arquivo Data de envio

Formulario de Submissdo FGV CEPH - Cassio Rangel Antunes.docx | 07/08/2025 18:07

Formulario de Submissdo FGV CEPH - Cdssio Rangel Antunes.pdf | 07/08/2025 18:07

Questionario - Cassio Rangel Antunes.docx 07/08/2025 18:07
Termo de Consentimento - Cassio Rangel Antunes.docx 07/08/2025 18:07
Termo de Consentimento - Cassio Rangel Antunes.pdf 07/08/2025 18:07
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Parecer n. P.380.2025 v FG v
Pesquisador(a) Responsavel: Cassio Rangel Antunes

Titulo do protocolo de pesquisa: Navegando Além das Fronteiras: Desbravando a Agilidade Organizacional
na Marinha do Brasil por meio da Inteligéncia Artificial.
DELIBERAGAO

Apos deliberacdo dos membros, nos termos do Formuléric de Submissdo

apresentado, o FGV CEPH classifica o presente protocole de pesquisa como:
Aprovado

No que tange aos aspectos éticos da pesquisa a ser realizada a partir da emissdo

deste parecer, o protocolo esta adequado para execugdo.

Este parecer ndo substitui nem dispensa o atendimento as demais exigéncias

legais, regulatorias e administrativas eventualmente aplicaveis 3 pesquisa.
O termo do protocolo aprovado neste parecer € outubro de 2025.

O FGV CEPH devera ser informado sobre qualquer alteracdo no conteudo,

metodologia, extensdo ou cronograma da pesquisa.

Rio de Janeiro, 02 de setembro de 2025.

\MV‘()\M

Vivianne Ferreira

Coordenadora do FGV CEPH
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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 "Navegando Além das Fronteiras:
Desbravando a Agilidade Organizacional na Marinha do Brasil por meio da Inteligéncia
Artificial", que esta sendo conduzida por Cassio Rangel Antunes, Capitao-Tenente (IM),
Encarregado da Divisao de Ensino da Diretoria de Administra¢ao da Marinha (DAdM) e aluno
na Fundac¢@o Getulio Vargas (FGV) - Escola Brasileira de Administra¢ao Publica e de Empresas
(EBAPE). A pesquisa esta sendo desenvolvida como trabalho de conclusao do Mestrado
Profissional em Gestao Empresarial da FGV-EBAPE.

O objetivo deste estudo € investigar a influéncia das Capacidades de Inteligéncia Artificial na
Agilidade Organizacional da Marinha do Brasil. A pesquisa utilizara este questionario
eletronico como instrumento de coleta de dados, que sera respondido de forma voluntaria por
Oficiais da Marinha do Brasil. A interagdo com os participantes sera exclusivamente digital,
por meio do envio do link para o questionario, sem necessidade de entrevistas ou contato
presencial.

Sua participagao nesta pesquisa nao € obrigatoria e consistira em responder este questionario,
que dura cerca de 10 (dez) minutos. A qualquer momento, vocé podera desistir de participar e
retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento nao acarretara
prejuizo. Além disso, a participagdo nao implica em custos e tampouco envolve riscos
significativos, além da livre expressao de opinides.

O questionario sera anonimo e individual, e as respostas serdo utilizadas apenas para fins
académicos. Todas as informagdes obtidas serdo mantidas em sigilo, de modo a proteger a
identidade dos participantes. Os dados serdao armazenados por cinco anos em local seguro, e os
resultados divulgados de forma a ndo permitir a identificacdo dos respondentes, com foco no
conteudo geral da pesquisa e nos resultados estatisticos.

O pesquisador nao tera nenhum beneficio pessoal/financeiro com esta pesquisa, exceto a
producao académica dela decorrente. Cabe ressaltar que, por se tratar de uma pesquisa “online”,
podem ocorrer falhas técnicas, como instabilidade de sistema, indisponibilidade temporaria da
pagina ou necessidade de reinser¢ao das respostas.
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Durante todo o periodo da pesquisa, o(a) senhor(a) podera tirar duvidas sobre o projeto e sobre
sua participacao, além de obter acesso aos seus dados, a qualquer momento, por meio dos
contatos indicados abaixo:

» Cassio Rangel Antunes: aluno do Mestrado Profissional em Gestao Empresarial da FGV e
Encarregado da Divisdo de Ensino da DAdM. Endereco: Ilha das Cobras - S/N°, Edificio
Almirante Gastdao Motta, 2° Andar, Centro, Rio de Janeiro/RJ, CEP: 20091-000. E-mail:
cassio.antunes@marinha.mil.br. Telefone pessoal: (21) 98061-8500. Telefone institucional:
(21) 2197-7350; e

« Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundagdo Getulio
Vargas — CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1511, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP
22250-900. Telefone (21) 3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br.

Ao assinalar a opgao “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 com base
em sua experiéncia profissional. Além disso, serao solicitadas algumas informacdes de perfil
sociodemografico e profissional para caracteriza¢ao da amostra. Sua participagao ¢ de extrema
importancia!

(O Aceito participar

(O Nao aceito participar




112

W FGV

Analisando a sua OM, marque até que ponto o(a) senhor(a)
concorda com as afirmagdes abaixo:

D=cordo Ciscondo Concondo Conconda
twotalments parcialmeants indiferents parcialments totalments

MO minha O,

CONSIZSramos o5

dados um otivo O D O O O
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Analisando a sua OM, marque até que ponto o(a) senhor(a)
concorda com as afirmacoées abaixo:

Discordo Discordo Concordo Concordo
totolments parcialments Indiferents parciclments totalments

ninha OM dispés de

S20vigos e orgquiteturas

de gestao de dodos

cimots O O O O O
Inteligéncia Artificial

{1a).

ninha OM dispés de

sanvigos de

COMUNICagOa em rede O D D O D
£ SErvIGoE SMm nuvan.

ninha OM dispés de

um portfolo de

aplicogdes e servigos

de 14 (por sxempia, @) O O O O
Microsoft Cognitive

senices, Google Cloud

Vision)).

winha OM dispts de
operagies | senigos
de infrosstrutura de 14
(por exempia,

s=mvidores, O D D O D

processodores de
grands escala,
monitores de
desempenho).”

nMinha OM dispoe de

infroestrutura de 14

que assequra a

mgwqu dos dodos O O O o O
&m todo O seu

percurag, com uso de

tecnolegio de ponta.

mMinho Ok desenvolve

uma visdo clara sobre

como a A& contribui O D D O D
para a geragdo de

walor imstmucional.



Minha OM integra o
plansjomento
estratégoo
organizacional com o
plansjomento em 4.

nMinha OM possibilita
que a3 areas
funcionais & a alta
administragoo
compresndam o valar
dog investimentos &m
14,

nMinha OM estabelece
UM processo de
plansjomento de 14
eficor e flevivel 2
desermoive um plano
de 14 robusto.

Ma minha Ok, somos
COpazes e
continuamos
sxparimentands novas
ferramantas &
técnicas de 1A quando
necessano.

Mo minha O, temos
um cEma ques apoia o
expalimentogao de
nowas formas de
ustiizor a 4.

Ma minha O,
buscamos
constantsments
Nowas Mangiras ds
aumentar a eficdcia
do uso oo 1A

Ma minha O,
estaomos
constantements
atualizados em
relogao as novacoes
em 4.

114




115

N FGV

Analisando a sua OM, marque até que ponto o(a) senhor(a)
concorda com as afirmacodes abaixo:

Discordo Discordo Concordo Concordo
totobmeants porcialments Indiferents parcialments totalments

A& busca por

informagoes

refevaontes sobre

S O O O O O
atuagao & ratineira na

minho S84,

& alto administrogoo

da minha Ok motivo

a forga de trabolho a

usar fontes de D O D D D
informagac que

RErSNCen oo Nosso

ramo de atuagdo.

A alto odministrogao

da minha OM espsra

que aforga de

trabalha lide com

informagaes que D O D D D
ultropassam a3 do

noss0 ramo de

atuacao.

Co=o tenha lido esto

afirmagao, marque a D O D D D

oppao ndiferents’.

Na minha OM, as

ideias & o8 conceitos

=40 comunicados D O o D D
entre o=

departomeantos.

A& alto administrogao

da minha OM enfatiza

o suporte

interdepartomantal D 0 O D D
para reschver

probéemas.



MNa minha O, hd um
fluxa rapido de
informagoes. Por
examplo, s2 um
departaomanto obtsm
informagoes
importantes, sle
compartilha
prontaments com
todos os outros
departamsnios.

& glto odministrogao
da minha OM
dernanda reumices
interdepartomantois
penddicas para
compartilhar nowvos
desemoivimentos,
probéemas 2
reclizacies.

& forga de trabalho oo
minha OM tem a
capacidods de
estruturar e utilizar o
conhecimento
coletodo.

& forga de trabalho da
minho OM esta
ocostumada a
absarver novos
conhecimentos, bem
como prepara-los
para outros fing e

disponiclizd-los.

& forga de trabalho da
minho OM vincula
COM SUCS3sS0 0
conhecimento
smatents a nowvos
inzights.

& forga de trabalho da
minha Ok & capaz de
aplicar novos
conhecimentos em
s=u trabalho pratico.

A alto odministrogao
da minha O apoia o
deservolvimento de
prototipos.
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Minha Ok reconsidena

reqularments as

tecnologios & as D D D D D
odapta de acordo

COM 08 Novos

connecimentos.

Minha OM tem a

habilidode de

trabalhar de forma

miais eficients D D D D G
odotondo nowvas

tecnologios.

W FGV

Analisando a sua OM, marque até que ponto D(u) senhor(u)
concorda com as afirmagdes abaixo:

Discordo Discordo Concordo Concordo
totolments parcialments Indiferente parcialments totalments

Ma minha Ok,
atendemos as
demandas por
resposta rapida e
solicitog0es espaciaig
do nosso plolico-aho D G O Q G
S2MPre gue surgem
tais demandas; nosso
plblico-abvo tem
confianga em nossa
copacidode.

MNa minha O

podemos ajustar

rapidaments o niveis

de produgaa | senigo O G G D D
para otender 4s

VOriacoes na

demanda institucional



Mo minha Ok,
podemos
rapidaments fozer os
arranjos afternativos
NeCessanos & ajusies
iNternos, Sempre Que
howrver uma
interrupgao no
fornecimento por
parte de nossos
fornecedores.

Ma minha 08, somos
rapidos em tomar 2
implermentar deciztes
apropriodos diante de
mudangas da
demanda institucional
ou do pibico-ahio.

Ma minba O,
buscamos
constontements
mManeiras de nos
reaventar | resstruturar
para melhor atender
4= nossos demandas
institucionais.

MO minha 084,
tratamos mudangas
reflocionodos oo
ambiente institucional
£ 0 aparents coos
como oportunidodes
para ogr rapsdamenta
e obter vantagens
OFQONiZOciondais.
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Se tiver ddvidas ou sugestdes sobre o questiondrio, registre-as
no espaco abaixo. Caso contrario, prossiga para finalizar o
pesquisa.

W"FGV

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



