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A Influéncia das Capacidades de Tecnologia da Informacio na Agilidade Organizacional
na Marinha do Brasil.

INTRODUCAO

Em meio as transformagdes sociais em constante evolugdo, as organizagdes publicas sao
instadas a se manterem vigilantes, a entenderem os fatores que impulsionam as mudangas e a
identificarem as necessidades e aspiracdes emergentes dos cidadados e instituigdoes (HARTLEY,
2015). Assim, ¢ cada vez mais essencial que essas organizagdes sejam flexiveis, ageis e
inovadoras ao enfrentar desafios emergentes (DUNLEAVY et al., 2006).

Nesse contexto, o Manual de Gestdo Administrativa da MB (EMA-134) determina que
0 Programa Netuno ¢ “destinado a aprimorar a gestdo das Organizagdes Militares (OM) e,
consequentemente, proporcionar a Marinha do Brasil (MB) as melhores condi¢des para estar
pronta e adequada a estatura politico-estratégica exigida pelo Pais” (BRASIL, 2018, p. 4-1).

O cenario geopolitico em constante transformacdo e o ambiente operacional cada vez
mais complexo demandam que as For¢as Armadas intensifiquem seu foco no aprendizado e na
adaptacao (TALBOT e FISCHER, 2022). O EMA-134 define que a “capacitacao profissional ¢
a base do Programa Netuno” e enfatiza que o programa ¢ o “elemento representativo e
consolidador dos conhecimentos desenvolvidos até o momento, e repleto de instrumentos que
norteiam a caminhada para a exceléncia da gestdo administrativa na MB” (BRASIL, 2018, p.
4-1).

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

Considerando que os estudos atuais se concentram, em sua maioria, na agilidade
organizacional em setores privados, ¢ notdvel a falta de pesquisa empirica em relagdo a gestao
publica e a estudos organizacionais no ambito do setor publico, particularmente no
desenvolvimento da agilidade em nivel organizacional (LAI, 2018).

|Sendo assim, o presente estudo buscou responder a seguinte pergunta de pesquisa: qual
arelagdo entre as Capacidades de Tecnologia da Informacao (CTI) e a Agilidade Organizacional
(AO) na Marinha do Brasil? Com isso, o Objetivo Geral da pesquisa foi investigar a influéncia
das Capacidades de Tecnologia da Informa¢do na Agilidade Organizacional na Marinha do
Brasil.

Para alcangar o Objetivo Geral, a presente pesquisa teve os seguintes Objetivos
Especificos: avaliar o efeito mediador da Capacidade Absortiva (CA) na relagao entre as CTI e
a Agilidade Organizacional; e avaliar o efeito moderador do Conhecimento Gerencial de TI
(CGTI) nas relacdes entre as CTI e a AO e entre as CTI e a CA. As hipoteses formuladas na
presente pesquisa foram testadas através da Modelagem de Equagdes Estruturais com
Estimag¢ao por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM).

REFERENCIAL TEORICO

Capacidades de Tecnologia da Informacao (CTI)

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



A Capacidade de Infraestrutura de TI é a competéncia de implantar plataformas
compartilhdveis que uma empresa possui - uma capacidade que captura até que ponto a empresa
¢ boa em gerenciar servigos e arquiteturas de gerenciamento de dados, servigos de comunicagao
de rede e portfolio e servigos de aplicativos (BHARADWAJ, 2000; LU e RAMAMURTRHY,
2011).

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

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

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

Ao examinar os fundamentos do Programa Netuno, que visa impulsionar a exceléncia
na gestdo das OM da MB, pode-se perceber que o pilar “Cultura de Inovagdo” se alinha
perfeitamente aos conceitos abordados nesta se¢ao. Ao abordar este topico, o EMA-134 enfatiza
que o caminho para a exceléncia naquilo que se faz reside na constante revisdo de todas as
acdes; no estimulo a uma atitude proativa, em vez de reativa; na procura por inovagdo em
produtos, servigos e processos; € na criatividade e flexibilidade de atuacdo (BRASIL, 2018).

Capacidade Absortiva (CA)

Para Cohen e Levinthal (1990), o conhecimento prévio relacionado a um conhecimento
externo confere as organizacdes a capacidade de reconhecer o valor de novas informacdes,
assimila-las e aplica-las a fins comerciais. Essas habilidades, coletivamente, constituem o que
os autores chamaram de “Capacidade de Absor¢ao” ou “Capacidade Absortiva” (CA) de uma
organizagdo. Isso significa que ter conhecimento prévio sobre um assunto pode ajudar a
organizacao a reconhecer, assimilar e aplicar novas informagdes de maneira mais eficaz.

Ainda de acordo com Cohen e Levinthal (1990), a CA de uma organizagdo ¢
influenciada pela capacidade absortiva das pessoas que trabalham nela, mas nao ¢ simplesmente
a soma das capacidades individuais. Para os autores, a capacidade absortiva esta relacionada a
transferéncia € ao compartilhamento de conhecimento na organizagdo, que possibilitam a
inovacao e a adaptagdo ao ambiente.

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

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

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

Segundo o EMA-134, o “Aprendizado Organizacional” ¢ um componente crucial do
Programa Netuno. Este conceito, conforme interpretado pela Marinha do Brasil (MB), envolve
a incessante busca e aquisi¢ao de novos patamares de conhecimento, tanto no ambito individual
quanto coletivo. Isso ¢ alcangado por meio da percepgdo, reflexdo, avaliacdo e
compartilhamento de informacdes e experiéncias.

A aplicag@o do aprendizado organizacional ocorre quando a organizag¢do, de maneira
estruturada, especifica e proativa, busca o conhecimento compartilhado. Isso envolve o
incentivo a experimentagdo, a utilizagdo do erro como instrumento de aprendizado, a
disseminagdo de suas melhores praticas, o desenvolvimento de solugdes e a implementagao de
melhorias e inovagdes de forma sustentavel (BRASIL, 2018).

A preservacao do conhecimento que a organizagdo detém sobre si mesma, sua gestao e
seus processos ¢ um elemento vital para seu progresso (BRASIL, 2018). Portanto, ¢ evidente
que os conceitos discutidos nesta se¢ao estdo intrinsecamente ligados ao Programa Netuno.

Capacidades de Tecnologia da Informacio e a Capacidade Absortiva

Com o processo continuo de aprendizagem da organizagdo, ¢ possivel acumular
informacdes valiosas em diferentes tipos de memoria, tanto declarativas quanto procedurais. A
TI fornece os mecanismos necessarios para armazenar essas informacoes, porém, para que elas
sejam uteis, devem estar acessiveis aos membros da organizagdo e ser interpretadas de forma
semelhante, para que possam ser integradas ao conhecimento geral da organizagdo (TIPPINS e
SOHI, 2003).

Como observado na literatura académica, possuir sistemas de informacao apropriados e
capacidades de gerenciamento de informagdes ¢ crucial para facilitar a gestdo do conhecimento.
Na verdade, esses sistemas e capacidades podem afetar a forma como os dados sdo coletados,
como o conhecimento € capaz de se mover dentro de uma organizagdo e os métodos pelos quais
novos conhecimentos sdao gerados (RIALTI et al., 2020).

A MB possui iniciativas abrangentes para promover a Gestdo do Conhecimento, apoiada
por ferramentas de TI em suas OM. Entre essas iniciativas, destaca-se o Portal do
Conhecimento, uma criacdo da Diretoria de Pessoal Militar que serve como um vasto
repositorio da MB, contendo conceitos e informacdes relacionadas a Gestdo do Conhecimento
da Forca. O objetivo deste portal ¢ padronizar a producdo e o compartilhamento de
conhecimento, tornando-o 1til para todas as OM que necessitem desse conhecimento.

Adicionalmente, as Normas Gerais de Administracao da MB (SGM-107), ao abordarem
o SisNetuno - um sistema gerencial projetado para digitalizar o Programa Netuno, ressaltam
que a Mb estd imersa em um cendrio onde o alto volume de informacdes que se precisa
processar torna as analises mais complexas ¢ demanda respostas cada vez mais rapidas
(BRASIL, 2021).

Nesse contexto, o SisNetuno marca o inicio da trajetoria do Programa Netuno rumo a
Transformagdo Digital. Essa transformac¢do vai além do uso de tecnologia para apoiar a
execugdo das tarefas, pois envolve uma nova perspectiva sobre os processos de gestao das
organizagdes, buscando maior simplicidade, maior conectividade entre elas e a utilizacdo dos
dados gerados para melhorar a tomada de decisdoes (BRASIL, 2021).
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Portanto, diante das iniciativas empregadas pela MB para incentivar a padronizagdo e o
compartilhamento de conhecimento por meio de Sistemas de Informagao (SI), espera-se que a
influéncia de CTI sobre CA, observada em estudos realizados no contexto do setor privado,
também ocorra no contexto da MB.

H1: A CTI influencia positivamente a CA.

Agilidade Organizacional (AO)

Roberts ¢ Grover (2012) entendem agilidade como o nivel em que uma empresa
consegue identificar e reagir prontamente as oportunidades centradas no cliente para inovagao
e acao competitiva. LEE et al. (2015) conceituam agilidade como a habilidade das empresas de
constantemente perceberem e reagirem as mudancas do mercado. Weber e Tarba (2014)
entendem a AO como a habilidade de se adaptar com flexibilidade diante de novos avangos.

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

Neste contexto, Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2016) definem AO como a capacidade
da organizac¢do de responder intencionalmente de maneira eficiente em um ambiente altamente
turbulento. Isso ndo envolve apenas reagir rapidamente as mudangas, mas também antecipar e
aproveitar oportunidades, especialmente através da inovagao e do aprendizado.

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

Em total sintonia com os conceitos discutidos nesta secdo, um dos fundamentos do
Programa Netuno, conforme estabelecido no EMA-134, ¢ a “Agilidade”. No mencionado
Manual, a agilidade ¢ definida como “flexibilidade e resposta rdpida as mudancas e demandas
da sociedade por servigos e politicas publicas” (BRASIL, 2018, p. 2-16). Para a MB, este
conceito ¢ aplicado simplificando os processos para realizar tarefas e atividades de maneira
eficiente e precisa, atendendo as expectativas das partes interessadas (BRASIL, 2018).

A publicacdo ressalta que se vive em uma era de mudancas rapidas, onde as necessidades
dos usudrios estao em constante evolugdo devido ao rapido avango do conhecimento, inovagao
tecnologica e mudanca de cendrios. Assim, para evitar a obsolescéncia dos processos
organizacionais, ¢ essencial acompanhar essas mudancas, antecipar o futuro e identificar
tendéncias. A melhoria continua nos sistemas e processos de gestdo deve ser adaptavel as
circunstancias emergentes, garantindo a qualidade dos produtos e servicos (BRASIL, 2018).

Capacidades de Tecnologia da Informacio e a Agilidade Organizacional
A CTI ¢ fundamental para a agilidade de uma empresa em resposta as mudangas
(SHANG e SEDDON, 2002). A CTI permite o acesso ¢ compartilhamento de informagdes,
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possibilitando inteligéncia de mercado, que culmina na atualizagdo dos portfolios para atender
as novas demandas dos clientes (YANG e LIU, 2012; PHUONG, MOLLA ¢ PESZYNSKI,
2012). A CTI fornece uma plataforma integrada de dados e processos, coletando informagdes
para a tomada de decisoes (EISENHARDT, 1989), monitorando os hébitos dos clientes (FINK
e NEUMANN, 2007), otimizando processos de negocios (SEO e LA PAZ, 2008) e permitindo
a rapida reconfigurag¢do dos processos internos da empresa (OVERBY et al., 2006). Além disso,
uma infraestrutura de TI integrada permite o compartilhamento de informagdes e a coordenagao
de atividades com parceiros de negdcios (RAI e TANG, 2010; LIOUKAS et al., 2016).

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

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

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

H2: A CTI influencia positivamente a AO.

Capacidade Absortiva e Agilidade Organizacional

Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez (2016), ao estudarem o papel mediador da CA na
relagdo entre Capacidades dos Sistemas de Informacao (ISC) — que, pela definicao dos autores,
¢ uma CTI — e Agilidade Organizacional, obtiveram resultados que indicam que, para aprimorar
a AQ, as organizagdes precisam melhorar suas ISC enquanto sdao capazes de desenvolver sua
Capacidade Absortiva. Os autores afirmam que os resultados sugerem que os gerentes devem
incentivar ¢ implementar os mecanismos de absor¢do de conhecimento da empresa para
maximizar efetivamente o impacto dos esforcos e investimentos em Sistemas de Informagdo na
obtengdo de agilidade.

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

Além disso, estudos tém sugerido a importancia de levar em conta os efeitos mediadores
de diferentes fatores organizacionais ligados ao CTI-AO. Isso se baseia na ideia de que o CTI
precisa do auxilio de outras rotinas organizacionais para influenciar a AO (CEPEDA e ARIAS-
PEREZ, 2019).

O papel da CA na relagdo entre a CTI e a AO ainda ¢ um ponto de debate. A CTI pode
influenciar a AO por meio de varios mecanismos, como ambidestria operacional, capacidade
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absortiva e capacidade de inovagdo aberta (CEPEDA e ARIAS-PEREZ, 2018; FELIPE,
ROLDAN e LEAL-RODRIGUEZ, 2016; LEE et al., 2015). Dado que existem alternativas, a
CA pode, em determinados casos, nao apresentar efeitos mediadores (MAO et al., 2021).

Adicionalmente, a CA tem impactos variados nas habilidades de aquisi¢ao e exploracao
da organizagdo (ARIAS-PEREZ et al., 2019), sugerindo que a trajetéria da CTI para a AO ¢
igualmente complexa. Portanto, faz-se necessario mais evidéncias empiricas para avaliar uma
estratégia importante que promove mudancas habilitadas pela TI e avalia o grau em que a CA
como intermedidria influencia as acdes organizacionais para alcancgar a agilidade organizacional
habilitada pela TI (MAO et al., 2021).

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

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

Dessa forma, espera-se que na MB também seja observada a influéncia da Capacidade
Absortiva (CA) sobre a Agilidade Organizacional (AO), bem como o papel mediador da CA na
relagdo entre as Capacidades de Tecnologia da Informacao (CTI) e a AO, de maneira similar ao
que ocorre no setor privado.

H3: A CA influencia positivamente a AQO.
H4: A CA atua como mediador na relacio da CTI e AO.

Conhecimento Gerencial de TI (CGTI)

Para Boynton, Zmud e Jacobs (1994), um componente importante da capacidade de
absorc¢ao de uma organizagao em relagdo a TI é representado pela combinagdo de conhecimento
relacionado a TI e conhecimento relacionado aos negdcios, compartilhado entre gerentes de TI
e gerentes de unidades ou linhas de negocios. Em resumo, € esse conjunto interconectado e
dindmico de conhecimento que simboliza a construcdo do Conhecimento Gerencial de TI
(CGTI).

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

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

Essa troca de conhecimento permite que os gerentes identifiquem solugdes de TI
adequadas para atender as necessidades da empresa. Embora uma empresa possa investir em
ativos de TI e contratar especialistas técnicos para adquirir capacidade técnica no assunto, a
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capacidade gerencial em TI n3o pode ser facilmente adquirida apenas contratando novos
gerentes de TI (LIOUKAS, REUER e ZOLLO, 2016).

E fundamental que haja didlogo na alta administragdo da organizacio. Nada contribuira
mais para a capacidade de uma organizacdo de assumir o controle das mudancas relacionadas
ou alimentadas pela TI do que os lideres de negocios e Sistemas de Informacdo tornarem as
questdes econdmicas e de integracdo uma prioridade mutua (KEEN, 1991).

Armstrong e Sambamurthy (1999) descobriram que o conhecimento de TI da alta
administracdo tem um impacto positivo na assimilacdo de TI. Os autores enfatizam a
importancia de estabelecer mecanismos e estruturas para melhorar o desenvolvimento do CGTI
nas organizagoes. Mata, Fuerst e Barney (1995) identificaram o CGTI como uma capacidade
crucial para o sucesso na implementagdo de sistemas para obter beneficios estratégicos. Em
outro estudo, Purvis, Sambamurthy e Zmud (2001) constataram que o Conhecimento Gerencial
de TI ¢ um facilitador eficiente da assimilacao de T1.

Com isso, para que uma organizac¢ao possa assimilar e implementar tecnologias em suas
operagdes, ¢ crucial que a alta administracdo, os gerentes funcionais responsaveis pelos
processos organizacionais e os gerentes de TI tenham um entendimento s6lido das tecnologias
disponiveis e do impacto estratégico dessas tecnologias na organizagdo. Com base em tudo o
que foi discutido anteriormente sobre o Programa Netuno, espera-se que, na Marinha do Brasil
(MB), também sejam verificadas as relagdes identificadas na literatura do setor privado.

H5(a): O CGTI atua como moderador na relacio entre CTl e CA; e
H5(b): O CGTI atua como moderador na relacio entre CTI e AO.

Modelo Conceitual

Com base nas hipoteses formuladas, foi possivel construir o modelo conceitual da
pesquisa apresentado na Figura 1. O modelo conceitual foi construido com base em trés artigos.
A relagdo entre CTI e AO foi observada em Lu e Ramamurthy (2011), o papel da CA na relagao
entre a CTI e a AO foi verificado em Cepeda e Arias-Pérez (2018) e o papel do CGTI foi
verificado em Ranganathan, Dhaliwal e Teo (2004).

Figura 1 - Modelo Conceitual
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Foi utilizada a técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais (Structural Equation
Model - SEM) para testar as hipdteses formuladas neste estudo. O SEM, técnica de segunda
geracdo, permite que os pesquisadores modelem e estimem simultaneamente relagdes
complexas entre multiplas variaveis dependentes e independentes, buscando, assim, superar as
limitagdes das técnicas de primeira geragdo (HAIR et al., 2021).

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

Para a realizacdo dos testes de hipdteses neste estudo, optou-se pelo uso do SmartPLS
4, um software de analise estatistica que requer aquisi¢ao de licenga. O artigo de Ringle, Da
Silva e Bido (2014) serviu como referéncia para a operacionalizagao do software.

Amostra e Coleta de Dados

A populacao do estudo foi composta por todos os Oficiais do Corpo de Intendentes da
Marinha (CIM) nos postos de Capitdo-Tenente (CT) (353 militares), Capitdo de Corveta (CC)
(243 militares) e Capitdo de Fragata (CF) (135 militares), totalizando 731 militares. A escolha
desses militares deve-se ao fato de eles trabalharem nas areas de finangas, gestao, operagdes e
abastecimento e terem pelo menos sete anos de experiéncia em suas atividades na MB. Esses
militares também estdo presentes na maioria das organizagdes militares e assumem fungdes de
gestdo e assessoria de alto nivel. Os aspectos apresentados visam aumentar a precisdo das
respostas sobre as percepgoes das suas organizagoes.

O tamanho minimo da amostra para este estudo foi calculado utilizando o software
G*Power, versao 3.1.9.7, seguindo a recomendacdo de Faul et al. (2009). Os parametros de
entrada utilizados foram os seguintes: tamanho do efeito fixado em 0,15, conforme sugerido
por Hair et al. (2014); nivel de significancia estabelecido em 5%; ntimero de preditores definido
como 2, correspondendo ao constructo ou variavel latente que recebe o maior nimero de setas
ou tem o maior nimero de preditores, de acordo com Ringle, Da Silva e Bido (2014); e poder
estatistico da amostra estabelecido em 0,80, segundo o recomendado por Hair et al. (2014). Para
aumentar a confiabilidade do modelo, o valor obtido foi triplicado, conforme recomendado por
Ringle, Da Silva e Bido (2014). Isso levou a um tamanho de amostra minimo composto por 204
observacoes.

No total, o estudo obteve 223 respostas. No entanto, cinco delas foram descartadas por
estarem em branco. Além disso, outras nove respostas foram excluidas por nido atenderem ao
critério de viés de atencdo, especificamente por ndo selecionarem a opg¢do “Indiferente”
conforme exigido pela pergunta. Portanto, apos estas exclusoes, o estudo contou com um total
de 208 respostas validas.

Instrumentos de Medida

Neste estudo, a revisao da literatura permitiu a identificacdo de medidas para cada
construto, contribuindo para a validagdo. A pesquisa focou em realizar ajustes ao contexto do
estudo, considerando o idioma portugués e o cenario especifico. Um teste piloto foi conduzido
para avaliar a validade do contetido da pesquisa. Foram utilizados doze itens para medir a
Capacidade de Tecnologia da Informagao (CTI), adaptando a escala proposta por Lu e
Ramamurthy (2011). Quatorze itens foram adaptados de Flatten et al. (2011) para avaliar a
Capacidade Absortiva (CA), e seis itens para medir a Agilidade Organizacional (OA) foram
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adaptacdes de Lu e Ramamurthy (2011). A variavel CGTI foi formada por trés itens reflexivos,
utilizando uma adaptagdo da escala apresentada em Liu et al. (2016). O estudo também
controlou o tamanho da Organizacao Militar.

RESULTADOS

Modelo de Mensuracao

Considerando a confiabilidade dos indicadores, apenas um indicador (acap 3)
apresentou carga fatorial inferior a 0,7, limite minimo recomendado por Hair, Ringle e Sarstedt
(2011). No entanto, foi decidido manté-lo, pois sua carga (0,694) esta proxima ao valor minimo.

Quanto a confiabilidade dos construtos, o modelo de mensuragdo foi considerado
adequado, ja que tanto o Alfa de Cronbach quanto a Confiabilidade Composta rhoC (CC rhoC)
apresentaram valores superiores a 0,7, conforme recomendado por Hair, Howard e Nitzl (2020).

Os resultados obtidos indicam a presenga de Validade Convergente, visto que todos os
construtos obtiveram valores de AVE iguais ou superiores a 0,5, atendendo aos critérios de Hair,
Howard e Nitzl (2020).

Todas as variaveis atingiram a validade discriminante seguindo os critérios de Fornell-
Larcker (1981) e HTMT (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2015). Além disso, os testes de
inferéncia HTMT mostraram que nenhum intervalo de confianga contém o valor um, sugerindo
que todas as variaveis sao empiricamente distintas (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT,
2015).

Por ultimo, foi realizada a anélise das cargas fatoriais cruzadas. Segundo o critério de
Chin (1998), a carga de cada indicador deve ser maior do que todas as suas cargas cruzadas
para assegurar a validade discriminante. Os resultados confirmaram que o modelo atende a este
critério.

Com base no exposto, os resultados indicam a presenga de Validade Discriminante no
modelo, significando que os constructos sao distintos uns dos outros. Assim, pode-se concluir
que todos os constructos foram medidos de forma adequada, apresentando validade
convergente, validade discriminante e confiabilidade.

Modelo Estrutural

No Modelo 1, foi testada a hipdtese H2. Os resultados, apresentados na Tabela 7,
apontam para um efeito grande (R?> = 0,377) (COHEN, 1988) e significante (p<0,01 e t = 6,746)
entre CTI e AO. Ressalta-se que este modelo evidencia o efeito total de CTI sobre AO (¢ =
0,614), corroborando a hipotese H2.

O Modelo 2 foi constituido para testar as hipdteses H1, H3 e H4. Os resultados,
conforme ilustrado na Tabela 7, indicam uma relagdo positiva e significativa estatisticamente
entre a CTI e a AO (¢’ = 0,272, p < 0,01 e t = 4,233). Além disso, uma relagdo significativa
estatisticamente foi observada entre a CA e a AO (H3) (b=0,538, p <0,01 e t=8,300).

Com a introdugdo da variavel CA no modelo, houve um aumento no coeficiente de
determinagdo (R?) da variavel endogena, que passou de 0,377 para 0,550. No entanto, houve
uma redug¢@o no coeficiente da relacdo CTI > AO de 0,614 (efeito total (c) de CTI sobre AO)
para 0,272 (efeito direto (c’) de CTI sobre AO). No Modelo 1, a cada aumento de um desvio-
padrdo na variavel CTI, em média, a varidvel AO aumentava 0,614 desvio-padrao. No Modelo
2, essa contribuicao foi reduzida para 0,272 desvio-padrao.

Dessa forma, quando se incorpora a relagdo entre CTI e CA no modelo, ¢ observada
uma ligeira queda no R? da varidvel AO, que agora ¢ 0,550. Ademais, foi identificada uma
relacdo positiva e significativa entre CTI e CA, com um valor de p < 0,01 e t = 14,995 (a =
0,636), suportando a hipdtese H1. O teste de mediacao revelou a existéncia de uma mediagao
parcial, com um coeficiente ab (ou c —¢’) de 0,342 (0,636*0,538 = 0,614-0,272 = 0,342) e uma
significancia de 1% (t = 8,003), sustentando a hipotese H4. Os resultados obtidos indicam que
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a Capacidade Absortiva exerce uma fun¢ao mediadora significativa na relacdo entre as CTl e a
AO. O efeito total observado (c) ¢ de 0,614, do qual 0,272 corresponde ao efeito direto (¢’) e
0,342 ao efeito indireto (ab =c —¢”). Isso implica que 55,7% do efeito total ¢ atribuido ao efeito
indireto, ou seja, a mediacdo exercida pela CA.

No terceiro modelo analisado, a variavel CGTI foi avaliada como moderadora nas
relacdes entre CTI e CA, bem como entre CTI e AO, correspondendo as hipdteses H5(a) e
H5(b), respectivamente. Para realizar essa analise, foi crucial avaliar o impacto de CTI sobre
CA, cujos resultados estdo disponiveis na Tabela 7. No entanto, a hipotese H5(a) foi rejeitada,
pois nao foi identificado um efeito moderador estatisticamente significativo de CGTI na relagao
entre CTI e CA (p > 0,1 e t=1,287). Isso significa que ndo € possivel afirmar que o coeficiente
bs, na Equagdo 1, ¢ diferente de zero.

CA" =15+ (bs + bs CGTI) CTI + bg CGTI + e5 (1);

Ainda no terceiro modelo, para o teste de moderagao de CGTI na relacao entre CTI e
AO, recorreu-se aos resultados, relativos ao efeito de CTI sobre AO, apresentados no Modelo
1. A Tabela 7 apresenta os resultados para o teste do efeito moderador do CGTI na relacao entre
CTle AO.

Ao serem analisados os resultados, torna-se evidente que a hipotese H5(b) também foi
rejeitada, uma vez que, de forma andloga, ndo ha significancia estatistica para a moderagao de
CGTI na relagao entre CTI ¢ AO (p > 0,1 e t = 1,333). Isso implica que, da mesma forma, ndo
¢ possivel afirmar que o coeficiente bz, na Equacao 2, ¢ diferente de zero.

AO" =i4+ (b1 + b3 CGTI) CTI + by CGTI + e4 (2);

Em continuidade, foram realizados testes para verificar duas possiveis interacdes. A
primeira ¢ se o efeito direto de CTI sobre AO ¢ moderado por CGTI. Isso significa que esta
sendo investigado se a relagdo entre CTI e AO muda dependendo dos diferentes niveis de CGTIL.
A segunda interacao a ser testada ¢ se a mediagdo de CA na relacao entre CTI e AO ¢ moderada
por CGTI. Em outras palavras, verifica-se a possibilidade de o papel de CA como mediador, na
relagdo entre CTI e AO, mudar, dependendo dos diferentes niveis de CGTI, com base nos
métodos descritos por Hayes e Rockwood (2020), que fornecem um quadro robusto para
analisar esses tipos de interagdes complexas.

Os testes foram conduzidos com base nas Equagdes (3) e (4), que fornecem um quadro
matematico para entender como essas varidveis interagem e influenciam umas as outras.

AO"=1i¢+ (bs + by CGTI) CTI + b7 CA + b1o CGTI +di TO + e (3); €
CA"=1i7+ (a1 + a3 CGTI) CTI + a CGTI + d> TO + e7 (4).

Os resultados do teste deste modelo — apresentados na Tabela 7 e Figura 2 — indicam um
efeito estatisticamente significativo entre CTI e AO, tendo em vista que o coeficiente bg = 0,224
(p <0,01 e t=3,295) na Equagao (3). Além disso, o papel mediador de CA na relagao CTI >
AO foi confirmado (aib7 = 0,157, p < 0,01 e t = 4,243). Isso significa que a CA desempenha
um papel significativo na relagdo entre CTI e AO.

O efeito direto condicional, que representa, neste modelo, como a CTI influencia a AO
sob a moderag¢do do CGTI, foi validado. Isso ¢ evidenciado pelo coeficiente estatisticamente
significativo bg = 0,116, com um valor p < 0,05 e t = 2,063, conforme calculado pela Equacao
(3). Este resultado fornece suporte empirico para a existéncia do efeito direto de CTI sobre AO
amplificado pela presenca de CGTI.

Entretanto, ndo foi detectado um efeito significativo de mediagdo moderada do CGTI
na relagao entre CTI e CA. Este fato ¢ comprovado pelo coeficiente azb; = -0,064 — calculado
pela Equacdo (3) — ndo ter sido estatisticamente significativo, com um valorp > 0,1 et=1,277.
Isso sugere que a influéncia do CTI sobre o CA permanece constante, independentemente do
nivel de CGTI. Mesmo que a hipétese de mediacdo moderada ndo tenha sido proposta
inicialmente, com base nesses resultados, ela foi rejeitada.
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Os testes do Modelo 5 foram conduzidos com a adigao da Variavel de Controle Tamanho
da OM, conforme estabelecido nas Equacdes (3) e (4). Com essa adi¢ao, notou-se um aumento
modesto no coeficiente de determinagdo de AO, que passou de 0,561 para 0,570. Isso sugere
que o modelo que incorpora a varidvel Tamanho da OM explica uma maior propor¢do da
variancia em AO

Em seguida, observou-se que o Tamanho da OM exerce uma influéncia negativa e
estatisticamente significativa sobre a AO, conforme indicado pelo coeficiente d; = -0,099 (p <
0,01 et=2,112) na Equagao (3). Isso sugere que, a medida que o Tamanho da OM aumenta, a
AO tende a diminuir. Este resultado é esperado, pois organiza¢des de maior porte apresentam
menor flexibilidade e adaptabilidade (LEE, 2006).

Ademais, a Equagao (4) também revelou um efeito direto negativo do Tamanho da OM
sobre a CA, com significancia estatistica a 1% (d2 =-0,153 e t = 3,807). Este achado sugere que
organizagcdoes de maior porte tendem a apresentar uma CA menor. Esta constatagdo era
previsivel, uma vez que a CA incorpora processos que se tornam cada vez mais complexos a
medida que as organizagdes aumentam em tamanho. Isso se deve ao fato de que os métodos de
comunicagdo se tornam mais complicados com o aumento do numero de pessoas e a diversidade
de funcdes (LEE, 2006).

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

Em contrapartida, o efeito direto da CA sobre a AO diminuiu de 0,512 para b7 = 0,473
(p <0,01 e t=5,000), conforme calculado pela Equacao (3). Isso sugere que a influéncia da CA
sobre a AO foi atenuada com a inclusao da variavel Tamanho da OM no modelo. A diminuigao
do efeito direto da CA sobre a AO pode ser atribuida a complexidade dos processos associados
a CA em organizagdes de maior porte. Organizagdes de maior porte tendem a ter uma maior
especializacao de tarefas, com cada integrante da equipe concentrando-se em um campo
especifico, e métodos de comunicagdo mais complexos, devido a grande quantidade de pessoas
e a variedade de fung¢des (LEE, 2006), o que impacta negativamente a CA.

O efeito indireto de CTI sobre AO (mediado por CA) também diminuiu, passando de
aib7 = 0,157 para ajb7 = 0,145 (p < 0,01 e t = 4,033). Isso indica que a mediagao de CA na
relagdo entre CTI e AO tornou-se menos forte com a inclusao da variavel Tamanho da OM. Este
efeito era esperado, considerando a diminui¢ao do CA ja discutida anteriormente.

Além disso, o efeito direto condicional, representado pelo coeficiente bo na Equagao (3),
passou de 0,116 parabyo =0,127 (p < 0,05 e t = 2,249). Isso sugere que o efeito direto moderado
por CGTI, na relagdo entre CTI e AO, tornou-se mais forte com a inclusao da varidvel Tamanho
da OM. Este resultado € notavel, pois, contrariamente ao esperado, sugere que, a medida que o
tamanho da OM aumenta, apesar da expectativa de que o fluxo de informagdes e o
compartilhamento de conhecimento se tornem mais complexos, o alinhamento de
conhecimento entre os gerentes de TI e os gerentes de negocios, refletido pelo CGTI, se
fortalece.

Finalmente, como no Modelo 4, que ndo inclui a Variavel de Controle, ndo foi
identificado um efeito estatisticamente significativo da mediacdo moderada do CGTI na relagao
entre 0 CTI e o CA. Este fato ¢ comprovado pelo coeficiente azb7 = -0,044, com um valor p >
0,1 et=10,917, conforme calculado pela Equacao (3).
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Tabela 1 - Resultados do Modelo Estrutural

Relacbes Modelo1 Modelo2 Modelo3 Modelo4 Modelo 5
CTI > AO 0,614***  0,272%%*  (,380%** (,224%** 0,237***
CA->AO 0,538%** 0,512%** 0,473%*%*
CTI > CA 0,636%**  0,307*** (,306%** 0,306%**
CTI->CA ->AO 0,342%** 0,157*%** 0,145%*%*
CGTI -> CA 0,542%**  (),542%** 0,520%**
CGTIx CTI -> CA -0,064 -0,064 -0,044
CGTI ->AO 0,422%***  (,144* 0,150*
CGTIx CTI -> AO 0,084 0,116%* 0,127**
CGTI->CA->AO 0,278%%** 0,246%**
CGTIx CTI -> CA ->AO -0,033 -0,021
Tamanho da OM -> CA -0,153%**
Tamanho da OM -> AO -0,099%%*
Tamanho da OM -> CA -> AO -0,072%**

(*), (**) e (***) indicam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.

Discussao

A presente pesquisa confirma a hipotese H1, mostrando que cada incremento nas
Capacidades de Tecnologia da Informacao (CTI) resulta em um aumento de 0,636 desvio-
padrdo na Capacidade Absortiva (CA), com significancia de 1%. A hipdtese H2, que previa um
efeito positivo da CTI na Agilidade Organizacional (AO), também foi confirmada, indicando
uma forte correlagdo entre essas variaveis (CEPEDA; ARIAS-PEREZ, 2019; ROBERTS;

Fonte: Elaborado pelo autor.

GROVER, 2012; TALLON; PINSONNEAULT, 2011; LU; RAMAMURTHY, 2011).

A CA é uma competéncia que gera valor significativo para os negocios e ¢ impulsionada
pela TT (COOPER; MOLLA, 2017; ROBERTS et al., 2012). A capacidade de aprendizado dos
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colaboradores ¢ crucial para a absor¢do ¢ assimilagdo de informagdes internas (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). A hipdotese H3 confirma que a CA tem um efeito positivo na AO,
destacando a importancia das pessoas nas organizagdes em comparagdo com as ferramentas de
TI (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Embora a literatura destaque a funcdo mediadora da CA entre CTI e AO (FELIPE;
ROLDAN; LEAL-RODRIGUEZ, 2016), isso ndo ¢ garantido, pois a CTI necessita do suporte
de outras rotinas organizacionais para influenciar a AO (CEPEDA; ARIAS-PEREZ, 2019). Em
alguns casos, a CA pode ndao mediar esses efeitos (MAO et al., 2021). A introducdo da CA no
modelo reduziu o coeficiente entre CTI e AO, confirmando uma mediagao parcial e apoiando a
hipotese H4.

Os resultados mostram que o Conhecimento Gerencial de TI (CGTI) ndo exerceu um
efeito moderador significativo nas relagcdes entre CTI e AO ou CTI e CA, contrariando a
hipoétese HS. Isso sugere que a natureza e o papel do CGTI podem ser mais complexos do que
inicialmente pensado. Entretanto, um efeito direto de CTI sobre AO moderado por CGTI foi
observado, indicando que o CGTI intensifica o efeito direto da CTI sobre a AO
(RANGANATHAN; DHALIWAL; TEO, 2004; ARMSTRONG; SAMBAMURTHY, 1999;
KEEN, 1991).

No entanto, ndo houve suporte empirico para a mediagdo moderada do CGTI no efeito
indireto das CTI sobre a AO através da CA, sugerindo a necessidade de mais pesquisas para
entender melhor essas interagoes.

Consideracoes finais

Este estudo investigou o impacto das Capacidades de Tecnologia da Informacao (CTI)
na Agilidade Organizacional (AO) dentro do contexto da Marinha do Brasil, com foco nos
oficiais do Corpo de Intendentes. Utilizando uma amostra de 208 participantes € a técnica de
PLS-SEM, foram testadas diversas hipoteses.

Os resultados demonstraram uma influéncia positiva e significativa das CTI tanto na
Capacidade Absortiva (CA) quanto na AO. Além disso, foi observado um efeito moderador das
Capacidades Gerenciais de Tecnologia da Informacdao (CGTI) na relacdo entre CTI e AO,
enfatizando a importancia do CGTI na promocao da agilidade organizacional.

Entretanto, algumas hipoteses ndo foram confirmadas. Das hipdteses confirmadas,
destacam-se: a influéncia positiva de CTI sobre CA (H1), a influéncia positiva de CTI sobre
AO (H2), a influéncia positiva de CA sobre AO (H3) e a mediacdo parcial de CA na relacao
entre CTI e AO (H4). Por outro lado, as hipoteses H5(a) e H5(b) foram rejeitadas, indicando a
falta de suporte empirico para considerar o efeito moderador de CGTI tanto na relagdo entre
CTI e CA quanto na relacdo entre CTI e AO.

As implicagdes gerenciais ressaltam a necessidade de politicas e estratégias voltadas
para o desenvolvimento das CTI, assim como a importancia da capacitagdo continua dos
gestores e a promoc¢ao de uma cultura organizacional que valorize o Conhecimento Gerencial
de TI (CGTI) nas tomadas de decisao. Essas descobertas contribuem significativamente para o
campo, especialmente considerando o contexto do setor publico e a crescente demanda por
agilidade organizacional na administragao publica contemporanea.

No entanto, ¢ importante reconhecer as limitagcdes deste estudo, como a falta de
consideragdo de varidveis como cultura organizacional e ambiente organizacional, bem como
sua natureza transversal e o enfoque exclusivo no setor publico. Recomendam-se investigagdes
futuras que incorporem uma analise longitudinal e explorem diferentes setores publicos para
uma compreensao mais abrangente dessas relacdes.
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