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RESUMO

A transformacao digital tem provocado mudancas significativas
na comunicagao organizacional, impactando diretamente a
performance das empresas. Este estudo investigou como a adog¢ao de
tecnologias emergentes, Inteligéncia Artificial, Big Data, Internet das
Coisas e Blockchain, influencia a percepcao da visibilidade da
informacao e da comunicacao interna nas organizacdes brasileiras e
sua relacao com o desempenho empresarial. Com abordagem
quantitativa, explicativa e aplicada, utilizou-se modelagem de
equacdes estruturais para analisar as relagcdes entre adocgao
tecnoldgica, cultura organizacional, comunicacao e performance, a
partir de dados coletados em questionario on-line com 236 profissionais
de diferentes regides e setores. Os resultados indicam que a Cultura
Criativa exerce influéncia significativa sobre a adocao de Tecnologias
Emergentes, que, por sua vez, Iimpactam positivamente a
Comunicag¢ao Organizacional. Cultura e Comunicacao contribuem de
forma direta e indireta para explicar a Performance Empresarial,
destacando-se os efeitos da Inteligéncia Artificial e do Big Data.
Conclui-se que a transformacao digital € um fenédmeno essencialmente
cultural e comunicacional, no qual a tecnologia atua como mediadora
do desempenho organizacional.

Palavras chave: Comunicac¢ao organizacional interna; Tecnologias
emergentes; Transformacao digital; Performance empresarial;
Cultura de inovacao.
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ABSTRACT

Digital transformation has brought significant changes to
organizational communication, directly impacting corporate
performance. This study investigated how the adoption of emerging
technologies, Artificial Intelligence, Big Data, the Internet of Things, and
Blockchain, influences the perception of information visibility and
internal communication within Brazilian organizations and its
relationship with business performance. Using a quantitative,
explanatory, and applied approach, structural equation modeling was
employed to analyze the relationships among technological adoption,
organizational culture, communication, and performance, based on
data collected through an online questionnaire answered by 236
professionals from different regions and sectors. The results indicate
that Creative Culture exerts a significant influence on the adoption of
Emerging Technologies, which, in turn, positively impact
Organizational Communication. Culture and Communication
contribute both directly and indirectly to explain Business
Performance, with Artificial Intelligence and Big Data showing the
strongest effects. It is concluded that digital transformation is
essentially a cultural and communicational phenomenon in which
technology acts as a mediator of organizational performance.

Keywords: Internal organizational communication; Emerging
technologies; Digital transformation; Business performance;
Innovation culture.
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INTRODUCAO

A transformacao digital representa um dos fendmenos mais
relevantes das ultimas décadas, marcada pela crescente integracao de
tecnologias digitais avancadas em diversas esferas sociais e
econdmicas. Esse processo teve inicio nos anos 1990 com o advento da
internet e se acelerou significativamente nas ultimas duas décadas,
impulsionado por tecnologias emergentes como Inteligéncia Artificial
(I1A), Big Data, Internet das Coisas (loT) e Blockchain. A disseminacao
dessas tecnologias promoveu mudancas profundas nos modelos de
negocios, processos produtivos e estratégias organizacionais,
redefinindo a maneira como empresas interagem internamente e com
seus stakeholders (Davenport; Westerman, 2018).

No Brasil, esse movimento ganhou forca principalmente apds a
dltima década, com destaque para setores estratégicos como
agronegocio, fintechs e educacgao digital. De acordo com o relatério
“Um retrato das tecnologias emergentes no Brasil”, elaborado pelo
Distrito em parceria com a KPMG (2023)', a evolucao das tecnologias
emergentes esta transformando profundamente a operacao das
empresas e impulsionando a inovagao em diversos setores. O estudo
analisou startups brasileiras ativas, considerando sua adequacao ao
tema e critérios como nacionalidade e operagao no pais. O documento
destaca o impacto significativo das tecnologias emergentes nos
negocios, exemplificando o uso de IA generativa na melhoria das
interfaces de comunicacao entre sistemas e pessoas.

De acordo com o KPMG Global Tech Report (2024)?, 87% das
empresas entrevistadas relataram obter maiores beneficios como
resultado de seus investimentos em tecnologia, representando um
aumento de 25% em relagcao a 2023. Além disso, 74% destacaram ter
implementado corretamente a IA em seus negocios. Relatérios da

! @) documento na integra esta disponivel em:
https://midia.kpmg.com.br/site/2023/07/Distrito-Emerging-Tech-2023.pdf.
2 O documento na integra estd disponivel

em:https:;//kpmg.com/br/pt/home/insights/2025/02/global-tech-report-2024-
resultados-estusiasmam.html




OCDE-FAO (2023)* reforcam que setores como o agronegocio tém
utilizado intensivamente 10T e Big Data para aumentar sua eficiéncia
operacional e capacidade de inovacao.

Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) de
20234 complementam essa perspectiva, revelando que 84,9% das
industrias brasileiras de médio e grande porte ja utilizam pelo menos
uma tecnologia digital avancada, com destaque para a computagao
em nuvem (73,6%), loT (48,6%) e IA (16,9%). De acordo com a pesquisa
global “How Possible Happens”, realizada pela Infor e divulgada pelo
InfoMoney (2025)°, 79,3% dos empresarios brasileiros planejam
aumentar seus investimentos em tecnologia em pelo menos 20% nos
proximos trés a cinco anos. Além disso, 80% das empresas no pais
reconhecem que a adocao de tecnologias avancadas, como
inteligéncia artificial, aprendizado de maquina e automacao de
processos, sera crucial para o sucesso futuro e a competitividade das
organizacoes.

Esses recursos tém o potencial de remodelar processos internos,
aumentar a eficiéncia operacional e fortalecer a competitividade das
organizacdes no cenario global. Segundo Anang et al. (2024), a adoc¢ao
de tecnologias emergentes como |A e |oT no contexto da Industria 4.0
tem demonstrado ganhos expressivos na eficiéncia operacional das
empresas, otimizando processos, reduzindo falhas humanas e
contribuindo para a reducao de custos operacionais em diversas areas
produtivas.

Contudo, mesmo com a aceleragao tecnoldégica, a comunicacao
interna e o endomarketing permanecem como areas criticas e
estratégicas, pois atuam como mediadoras essenciais para a aceitacao
das novas tecnologias por parte dos colaboradores. De acordo com o
artigo “Desblogueando o poder da inteligéncia artificial”, publicado
pela Deloitte (2023)% a implementacao eficaz da IA requer uma

3 O documento na integra esta disponivel em:
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-fao-agricultural-outlook-2023-
2032_08801ab7-en.htm.

4 O documento na integra esta disponivel em:
https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-noticias/2012-agencia-de-
noticias/noticias/37973-84-9-das-industrias-de-medio-e-grande-porte-utilizaram-
tecnologia-digital-avancada.

5 O documento pode ser consultado em:
https://www.infornoney.com.br/business/tecnologia-e-a-chave-para-empresas-
brasileiras-aumentarem-produtividade-diz-pesquisa/.




estratégia clara e uma comunicacao eficiente para superar resisténcias
internas. O artigo destaca que a falta de clareza e eficacia nas
estratégias de comunicacao pode dificultar a adocao da IA nas
organizacdes. Isso ressalta a importancia de compreender a
comunicagao nao apenas como um instrumento informativo, mas
como um agente estruturante da transformacao digital.

Nesse contexto, a comunicacao organizacional emerge como
um elemento central da transformacao digital. Originalmente
concebida como um processo hierarquico e predominantemente
unilateral até o final do século XX, a comunicagcao organizacional
evoluiu para uma abordagem estratégica e integrada, tornando-se
crucial para o sucesso das iniciativas digitais (Macnamara, 2021; Heide;
Simonsson, 2023). Autores como Macnamara (2021), Heide e Simonsson
(2023) destacam que a comunicacgao eficaz € indispensavel para reduzir
resisténcias internas, alinhar objetivos organizacionais e facilitar a
aceitacao das mudancas tecnologicas entre os colaboradores.

Boas praticas comunicacionais tém sido identificadas como
diferenciais competitivos importantes. De acordo com o estudo
“Tendéncias da Comunicagao Organizacional 2024", da Associacao
Brasileira de Comunicacao Empresarial (Aberje)’, as empresas
brasileiras planejam investir aproximadamente R$36 bilndes em
comunicagao corporativa. Além disso, outra pesquisa, realizada pela
Aberje em parceria com a Cortex, revelou que 65% das empresas no
Brasil ja incorporaram uma cultura de dados em suas areas de
comunicacao, enfatizando a importancia da comunicagao baseada em
dados para o sucesso das iniciativas digitais. A pesquisa Global de
Riscos 2023 da PwC? revela que 58% das empresas brasileiras buscam
criar oportunidades a partir dos riscos, enfatizando a necessidade de
estratégias eficazes de comunicacao interna para engajar
colaboradores e implementar mudancas tecnoldgicas com sucesso.

Esses dados ressaltam a importancia de investir em
comunicacao interna transparente e participativa para alinhar os
objetivos organizacionais e facilitar a aceitacao das mudancas
tecnoldgicas entre os colaboradores.

7 O documento na integra estd disponivel em: https://www.aberje.com.br/wp-
content/uploads/2024/06/PesgTendenciasComunicacaoOrganizacional2024.pdf?ut

m_campaign=0614_estrategia_esg&utm_medium=email&utm_source=RD+Station.

8 O documento na integra esta disponivel em:
https://www.pwc.com/gx/en/issues/risk-regulation/global-risk-survey.html.




Portanto, este trabalho defende que a comunicagao
organizacional nao é apenas consequéncia, mas um elemento ativo e
estruturante da transformacao digital e da performance empresarial.
Autores brasileiros como Kunsch (2021), Ferrari (2020) e Nassar (2013)
reforcam que uma comunicacao interna estratégica, transparente e
participativa ¢é essencial para engajar colaboradores, reduzir
resisténcias e fortalecer a cultura organizacional. Neste estudo, parte-
se da inferéncia tedrica e empirica de que tecnologias emergentes
como Inteligéncia Artificial, Big Data, Internet das Coisas (loT) e
Blockchain, potencializam esse tipo de comunicagdao ao automatizar
fluxos, personalizar mensagens, ampliar o alcance da informacao e
promover maior seguran¢ca e rastreabilidade dos processos
comunicacionais, contribuindo para a melhoria da performance das
empresas.

Apesar dos avancos na transformacao digital, ainda existem
obstaculos significativos, como a escassez de profissionais qualificados,
limitacdes de infraestrutura tecnoldgica e barreiras culturais
relacionadas a resisténcia a mudanca. Um estudo de Martins et al.
(2019) destaca que a escassez de talentos € uma das principais barreiras
a execucao de transformacgodes digitais, com praticas de talentos e
proficiéncia em digital e analytics, apresentando as menores
pontuacdes nas empresas avaliadas. Tais desafios, muitas vezes,
derivam da auséncia de estratégias de comunicacao bem estruturadas,
capazes de engajar os colaboradores e transformar o ambiente
organizacional em um espaco de aprendizado e adaptacao.

O gue motiva este estudo é a necessidade de compreender os
impactos das tecnologias emergentes na dinamica comunicacional
empresarial, tais como resisténcia a mudanca, falhas na comunicacao
dos beneficios tecnoldgicos e insuficiéncia de capacitagcao profissional.

Para responder a pergunta de pesquisa e alcancar os objetivos
propostos, esta dissertacao esta organizada em cinco capitulos. O
primeiro apresenta a contextualizacao do tema, a justificativa e os
objetivos do estudo. O segundo discute o referencial tedrico que
sustenta o modelo proposto. O terceiro detalha os procedimentos
metodologicos adotados. O quarto apresenta e analisa os resultados
obtidos, e o quinto reune as consideracdes finais e recomendacdes para
futuras pesquisas.




1.1 APRESENTACAO DA PERGUNTA

Do ponto de vista da sociedade, esta dissertacao € relevante, pois
amplia o entendimento sobre como a transformacao digital afeta nao
apenas as empresas, mas também individuos e comunidades de
maneira geral. Ao identificar e analisar a integracao tecnoldgica na
comunicagcao organizacional, este trabalho pode auxiliar gestores e
formuladores de politicas a tomarem decisdes mais conscientes e
eficientes. Como destacam Silva et al. (2021), a transformacao digital
reconfigura, além dos processos internos das organizacdes, também
suas relagdes culturais e sociais, exigindo abordagens mais inclusivas e
sustentaveis. Dessa forma, o estudo contribui para um ambiente
empresarial mais inovador e competitivo, fortalecendo a economia
nacional e favorecendo uma maior qualidade de vida para os brasileiros.

Portanto, a pergunta de pesquisa que guiara este estudo é: o
quanto a adocao de tecnologias emergentes pode influenciar a
percepcao de eficiéncia da comunicacao organizacional interna e a
performance das empresas no Brasil? A resposta a questao visa a
dialogar com as necessidades atuais das organizacdes brasileiras
relacionadas a transformacao digital e a influéncia das tecnologias
emergentes nas praticas comunicacionais internas e externas (Diogo et
al., 2019). Ao aprofundar essa compreensao, este trabalho pretende
contribuir para o desenvolvimento sustentavel e competitivo das
empresas No cenario nacional.

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral desta dissertacao € avaliar o impacto da adog¢ao
de tecnologias emergentes sobre a percepcao da eficiéncia de
comunicacao organizacional interna e sua relacao com a performance
das empresas no Brasil, a partir da percepc¢ao de profissionais atuantes
em organizacoes brasileiras.

Para alcancar esse objetivo, este trabalho se desdobra em
objetivos especificos que orientam a analise:

a) Identificar os principais tipos de tecnologias emergentes que
estdo sendo adotadas pelas empresas Dbrasileiras,
considerando sua influéncia nos processos comunicacionais
internos.




b) Analisar a influéncia das tecnologias emergentes, em
interacdo com dimensdes da comunicagdo organizacional
interna e com a cultura inovadora, podem influenciar a
performance empresarial.

c) Avaliar as diferencas de percep¢oes de respondentes de
empresas distintas, em termos de idade, setor e atuacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Apesar do avanco de estudos sobre transformacao digital,
observa-se uma lacuna na literatura nacional quanto a analise de como
as tecnologias emergentes podem influenciar a comunicagao
organizacional interna, especialmente no contexto brasileiro,
considerando as variaveis culturais, tecnoldgicas e de performance
organizacional. Embora autores como McAfee e Brynjolfsson (2017),
Davenport e Westerman (2018) e Fleury e Fleury (2001) discutam
amplamente a transformacao digital e suas implicacdes gerenciais,
estudos recentes como Arfi et al. (2022) e Oliveira, Jesus e Torres (2024)
destacam a auséncia de pesquisas que integrem tecnologias
emergentes e comunicacao organizacional interna como foco central
no Brasil. Pretende-se preencher essa lacuna académica oferecendo
insights praticos e tedricos para ajudar as organizacdes brasileiras a
enfrentar desafios e potencializar beneficios trazidos pelas tecnologias
emergentes.

A relevancia desse tema reside na capacidade das tecnologias
emergentes em  influenciar diretamente a  produtividade
organizacional, a inovagao em praticas de comunicagcao e a
competitividade no mercado (Chen; Kim, 2023). No Brasil, setores
estratégicos, como o agronegodcio, fintechs e a educacao digital, tém
demonstrado avancos significativos ao integrar solucdes tecnoldgicas
inovadoras em suas estratégias de comunicacao interna e externa. De
acordo com Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos (2005), a
incorporagao de tecnologias da informacao, especialmente em areas
de gestao, pode contribuir para a consolidacdao de novos arranjos
organizacionais, facilitando a aprendizagem institucional e
fortalecendo  estratégias de comunicagcdo e engajamento.
Complementarmente, a Estratégia Brasileira para a Transformacao
Digital (E-Digital) destaca que a digitalizacao €& essencial para o
aumento da produtividade e competitividade dos setores produtivos,




impactando diretamente areas como o agronegocio, a educacao e 0s
servicos financeiros (Brasil, 2018)°.

Atransformacao digital nao € apenas uma tendéncia global, mas
uma necessidade estratégica para empresas que buscam permanecer
relevantes em ambientes cada vez mais exigentes e competitivos.
Estudos recentes destacam que a adogao dessas inovacdes pode gerar
vantagens sustentaveis, melhorando a eficiéncia operacional,
personalizando interacdes com stakeholders e aumentando a
capacidade analitica (KPMG International, 2023'%; Chen; Kim, 2023).
Além disso, a transformacao digital propicia a mobilizacao de recursos
ageis relativos a flexibilidade operacional e as capacidades tecnoldgica
e informacional (Andrade et al., 2022).

No Brasil, setores estratégicos tém demonstrado avancgos
significativos ao integrar solucdes tecnoldgicas inovadoras em suas
estratégias de comunicacao interna, endomarketing e comunicagao
externa de relacionamento com stakeholders. O agronegdcio, por
exemplo, tem utilizado a loT para monitoramento remoto e otimizagao
de processos produtivos. Segundo o Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada (IPEA)", a efetiva implementacao da loT na produgao agricola
depende do acesso a internet e a dispositivos moveis, como
smartphones, que sao essenciais para que os produtores rurais possam
se beneficiar das tecnologias de informacao aplicadas ao campo
(Kubota; Rosa, 2023). Além disso, grandes empresas tém investido em
IA para personalizar experiéncias do cliente e aumentar o engajamento
nas interagcdes digitais — um exemplo disso € o uso de chatbots
baseados em |A para melhorar o relacionamento com stakeholders,
tendo a Blip, Ezsoft, Bitrix e Salesforce, como as principais operadoras
desses servicos no Brasil, até o momento. A integracao de IA na
comunicagcao organizacional permite uma interacao mais eficiente e
personalizada com os publicos de interesse, contribuindo para a
construcao de relacionamentos mais soélidos e duradouros (Lima;
Serrano, 2024).

° O documento ha integra esta disponivel em: https://www.gov.br/mcti/pt-br/centrais-
de-conteudo/comunicados-mcti/estrategia-digital-brasileira/estrategiadigital.pdf.

10 @) documento na integra esta disponivel em:
https://kpmg.com/br/pt/home/insights/2023/07/um-retrato-das-tecnologias-
emergentes-brasil.html.

m @) documento na integra esta disponivel em:
https://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/12242/9/220662_LV_Agropecu%C3%Alr
ia%20Brasileira_Cap.6.pdf.




A transformacao digital propicia a mobilizacao de recursos ageis
relativos a flexibilidade operacional e as capacidades tecnoldgica e
informacional (Andrade et al, 2022). Um exemplo pratico dessa
transformacao € a adocao da Automacao Robdtica de Processos (RPA),
qgue tem demonstrado eficacia na reducao de custos operacionais € no
aumento da eficiéncia na execucao de tarefas repetitivas. A RPA
permite que bots de software automatizem tarefas digitais, como
extracao de dados e preenchimento de formularios, liberando os
colaboradores para atividades mais estratégicas (Carvalho et al., 2024,
Simplea Tech Blog 20247?).

Além disso, o uso de plataformas de Customer Relationship
Management (CRM) baseadas em Big Data tem possibilitado a
personalizacao de mensagens aos consumidores por meio de analises
preditivas detalhadas. Essa abordagem permite que as empresas
compreendam melhor as necessidades e preferéncias dos clientes,
otimizando as estratégias de marketing e melhorando a experiéncia do
consumidor (Anshari et al., 2019).

De acordo com a Equinix 2022 Global Tech Trends Survey®, 62%
dos tomadores de decisao em Tecnologia da Informacao (TI)
consideram a falta de profissionais qualificados uma ameaca
significativa aos negodcios. Além disso, 61% dos participantes da
pesquisa afirmam que a velocidade das transformacdes tecnoldgicas
representa o maior desafio de habilidades enfrentado pelo setor de
tecnologia.

Quanto as barreiras culturais, um estudo publicado na Lecture
Notes in Business Information Processing'* identificou 21 (vinte e um)
obstaculos culturais que impactam a transformacao digital em
organizacdes publicas, incluindo resisténcia dos funcionarios a
mudanca, falta de motivacao e auséncia de cultura de equipe. Esses
fatores ressaltam a importancia de estratégias eficazes de gestao da

2.0 documento na integra esta disponivel em: https://simplea.tech/blog/tecnologia-
rpa-onde-aplicar-na-sua-empresa/.

13 @) documento na integra esta disponivel em:
https://blog.equinix.com/blog/2022/11/09/investing-in-tech-talent-always-pays-off-
even-in-uncertain-times.

“ @) documento na integra esta disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/346111648_Cultural_Barriers_in_Digital_Tra
nsformation_in_a_Public_Organization_A_Case_Study_of_a_Sri-
Lankan_Organization.




mudanca para facilitar a ado¢cao de novas tecnologias (Rusu et al,
2020).

Esses desafios destacam a necessidade de desenvolver
estratégias de comunicacao organizacional que nao apenas informem,
mas que, ao priorizarem transparéncia e informacdes claras, engajem
0s colaboradores e promovam uma cultura corporativa adaptativa e
receptiva a inovagao tecnoldgica, contribuindo para a performance
empresarial.

Corroborando essa perspectiva, Souza, Silva e Pinheiro (2025)
destacam que as barreiras culturais sao uma das principais dificuldades
enfrentadas pelas organizagdées na implementacdao de uma
Administracao 4.0, modelo de gestao que usa tecnologias avancadas
para otimizar a performance de uma empresa ou organizacao.
Segundo as autoras, muitas empresas ainda mantém modelos
tradicionais de gestao que geram resisténcia a mudanca por parte dos
colaboradores e lideres. Além disso, ressaltam que a transformacao
digital nao deve se limitar apenas a adocao de novas tecnologias, mas
também envolver mudancas culturais profundas nas organizagdes. Ao
abordar essa tematica, esta dissertacao contribui para o debate sobre
transformacao digital no Brasil ao oferecer uma analise detalhada dos
beneficios e desafios enfrentados pelas organizacdes nacionais.







REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo esta organizado em trés secdes principais. A
primeira apresenta os conceitos fundamentais de comunicacao
organizacional, sua defini¢cao e evolucao, abordando sua relagao com a
performance empresarial e cultura organizacional, stakeholders e
comunicacao integrada. A segunda secao discute as tecnologias
emergentes, suas caracteristicas, aplicacdes e os desafios de sua
implementacao no contexto organizacional brasileiro. A terceira, por
sua vez, discute os modelos tedricos que fundamentam este estudo,
com destaque para a Visao Baseada em Recursos (RBV) e o modelo
proposto por Chen et al. (2022), além dos construtos Information
Visibility Scale (IVS) e Transparent Internal Communication (TIC). Os
modelos TAM, UTAUT e HPWS™ também sao apresentados brevemente
como contribuicdes conceituais complementares, mas nao sao
utilizados como estrutura analitica central neste estudo.

A comunicacao organizacional desempenha um papel
fundamental na construcdao da identidade e na efetividade das
empresas. Desde sua concepcao, passou por inumeras transformacgoes,
influenciadas por avangos tecnoldgicos e mudancas nos modelos de
gestao. Tradicionalmente, a comunicacao nas organizagoes era vista de
forma instrumental, focada na disseminacao de informacdes de forma
hierarquica. Contudo, estudos recentes apontam para uma abordagem
mais estratégica, na qual a comunicacao € um elemento central na
construcao de relacionamentos e no desempenho organizacional
(Dreyer; Terra; Raposo, 2021).

2.1 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Nas ultimas décadas, o campo da comunicacao organizacional
tem sido objeto de crescente interesse académico e corporativo,
especialmente diante dos desafios impostos pela transformacao digital.
A comunicac¢ao, antes considerada um mero instrumento operacional,

> Referéncia, respectivamente, a: Modelo de Aceitacdo de Tecnologia —Technology
Acceptance Model (TAM) -, Teoria Unificada de Aceitagdo e Uso da Tecnologia -
Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT) —; Sistemas de Trabalho
de Alto Desempenho - High Performance Work Systems — (HPWS).




hoje é reconhecida como um componente estratégico essencial para o
alinhamento institucional, engajamento de publicos e fortalecimento
da cultura organizacional. Essa evolucao teodrica e pratica reforca a
importancia de compreender a comunicacao organizacional em suas
Multiplas dimensodes, tanto internas quanto externas, e sua interface
com a performance empresarial (Kunsch, 2021; Dreyer; Terra; Raposo,
2021).

A comunicacao organizacional ocupa, hodiernamente, uma
posicao estratégica nas dinamicas institucionais, especialmente diante
dos desafios e oportunidades provocados pela transformacao digital.
Longe de se limitar a transmissao de mensagens, ela passou a ser
compreendida como um processo estruturante, que permeia todas as
dimensdes da organizacao, influenciando cultura, clima, reputacao e
performance. Essa perspectiva é reforcada por Dreyer, Terra e Raposo
(2021), ao destacarem que a comunicacao esta no centro da construcao
identitaria e da efetividade das organizacdes contemporaneas.

2.1.1 DEFINICAO E EVOLUGCAO DA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

Autores como Kunsch (2021) e Marchiori (2006) definem a
comunicagcao organizacional como um campo multidisciplinar que
articula conhecimentos de diferentes areas, voltado a compreensao
dos processos comunicacionais nas organizacoes, seus fluxos, sentidos
e impactos culturais, simbadlicos e estruturais. Cheney et al. (2010) dizem
gue a comunicacao organizacional € compreendida como um campo
gue investiga 0s processos comunicacionais dentro e entre
organizacgdes, analisando praticas, meios, significados e relacdes
construidas no ambiente institucional. Ao integrar diferentes
disciplinas, ela busca entender como a comunicagcao estrutura e é
estruturada pelas dindmicas organizacionais.

Rogers e Agarwala-Rogers (1976) defendem que a comunicacao
organizacional deve garantir clareza e oportunidade na disseminacao
de informacdes, impactando diretamente a produtividade e a
satisfacao dos colaboradores. De forma complementar, Lima e Abbud
(2015) reforcam esse entendimento ao enfatizar o papel da
comunicacao na eficacia institucional, promovendo integracao,
cooperacao e alinhamento entre os membros da organizacao.




Historicamente, os primeiros estudos foram influenciados pela
Teoria Classica da Administracao e pela Teoria da Administracao
Cientifica, que enxergavam a comunicagao Ccomo uUm pProcesso
unidirecional, essencialmente vertical, cujo objetivo era transmitir
ordens e garantir a eficiéncia operacional (Taylor, 1911; Fayol, 1950'%).
Nesse periodo, predominava uma visao mecanicista da comunicacao,
centrada na hierarquia, no controle e na padronizacao das mensagens.

A partir da década de 1930, com a Teoria das Relagcdes Humanas,
a comunicagao comecgou a ser reconhecida como elemento essencial
para a motivacao, integracao e bem-estar dos trabalhadores (Barnard,
1938; Mayo, 1945). Nesse momento, surgem as primeiras preocupacoes
com a escuta dos colaboradores, a comunicacao informal e o papel das
relacdes interpessoais nos resultados organizacionais.

Com o avanco da Teoria dos Sistemas e da Teoria da
Contingéncia nas décadas de 1960 e 1970, a comunicagao passa a ser
vista como um processo multidirecional, interdependente e simbdlico
(Weick, 1979). A organizacao € agora compreendida como um sistema
aberto, em constante interacdo com o ambiente, em que a
comunicagao atua como processo-chave de adaptacao, aprendizagem
e mudanca.

No final do século XX e inicio do século XXI, o campo passa por
uma inflexdo importante com a consolidacao da abordagem da
comunicacao integrada, especialmente no Brasil com os trabalhos de
Kunsch (2021), que propde a articulacdo entre as dimensoes
institucional, interna, mercadoldgica e administrativa, buscando
coeréncia entre discurso e pratica organizacional. Essa perspectiva é
fortalecida por autores, como Marchiori (2006), por exemplo, que
propdem uma leitura simbdlica e cultural da comunicacao, vinculando-
a a identidade, aos valores e ao clima organizacional.

Atualmente, impulsionada pelas tecnologias digitais, a
comunicag¢ao organizacional incorpora novos desafios e possibilidades.
O uso de midias digitais, IA, Big Data e automag¢ao impdem uma
reconfiguracao nas dinamicas comunicacionais. Em vez de fluxos
lineares, observam-se redes de interacao, discursos cocriados e
exigéncia por transparéncia, escuta ativa e responsividade. Modelos
contemporaneos, como os de Heide e Simonsson (2023), indicam que
os fluxos comunicacionais, hoje, sao em tempo real, descentralizados e

'® Obra original data 1916.




mediados por multiplas plataformas, exigindo uma postura estratégica
das organizacdes diante de publicos cada vez mais exigentes e
engajados.

A consolidagcdao do campo como area estratégica se fortalece
conforme exemplo de Macnamara (2021), que argumenta que a
comunicagao passou a ser elemento-chave na governancga
organizacional e no relacionamento com stakeholders em um cenario
de alta complexidade informacional.

Na contemporaneidade, as transformacdes provocadas pelas
tecnologias digitais impdem novos paradigmas. Gongalves e Ribeiro
(2021) observam que as organizagcdes precisam adotar modelos
comunicacionais mais horizontais, colaborativos e transparentes, com
foco na escuta ativa, na personalizacdao das mensagens e no
engajamento continuo. Essa abordagem, centrada em relacdes de
confianca e participagcao, exige nao apenas dominio técnico, mas
também sensibilidade ética, cultural e social por parte dos
comunicadores.

2.1.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E COMUNICACAO
INTERNA

A cultura organizacional pode ser compreendida como o
conjunto de valores, crencas, normas, habitos e praticas que orientam
o comportamento dos membros de uma organizacao (Schein, 2010).
Para Schein (2010), a cultura organiza-se em trés niveis: artefatos visiveis
(comportamentos, estruturas, simbolos), valores compartilhados
(estratégias, objetivos, filosofias) e pressupostos basicos inconscientes
(crencas e percepgdes profundas). Esses elementos influenciam
diretamente a forma como a comunicacao interna é estruturada,
recebida e interpretada pelos colaboradores.

Baldissera (2011) amplia essa visao ao destacar que a cultura
organizacional nao é estatica, mas construida continuamente pelas
interacdes sociais € comunicacionais. Em sua perspectiva critica e
interacional, a cultura funciona como um sistema dinamico de
sentidos, no qual os processos comunicacionais sao constituintes,
refletindo disputas de poder, acordos e tensdes simbdlicas. Assim, a
comunicacao interna atua como mediadora central de mudancas
culturais, sendo capaz de mobilizar ou bloquear transformacdes
organizacionais.




Marchiori (2010), refor¢ca que a cultura organizacional impacta
diretamente a aceitagao de novas tecnologias e a eficacia de processos
comunicacionais internos. Em ambientes onde prevalecem valores de
abertura, confianca e aprendizado continuo, a implementacao de
tecnologias emergentes tende a ocorrer com maior sucesso. Por outro
lado, culturas marcadas por controle rigido e comunicacao
unidirecional podem apresentar maiores resisténcias, dificultando a
integracao tecnologica.

No contexto brasileiro, estudos apontam que muitas empresas
ainda apresentam culturas organizacionais hibridas, combinando
praticas tradicionais e digitais (Fleury; Fleury, 2001). Essa configuracao
demanda atenc¢ao estratégica para a comunicag¢ao interna, que precisa
considerar tanto os aspectos culturais histéricos quanto as novas
formas de trabalho mediadas por tecnologias digitais.

Portanto, compreender a cultura organizacional € essencial para
analisar como tecnologias emergentes podem influenciar a
comunicacao interna, pois essas tecnologias nao sao apenas
ferramentas técnicas, mas elementos que interagem com valores,
normas e praticas culturais pré-existentes, redefinindo processos de
trabalho, fluxos comunicacionais e dindmicas de poder dentro das
organizagdes.

2.1.3 STAKEHOLDERS E COMUNICACAO INTERNA

O conceito de stakeholders, ou partes interessadas, foi
introduzido por Freeman (1984), cuja definicao se refere a qualquer
individuo ou grupo que possa afetar ou ser afetado pelas acoes,
decisOes, politicas, praticas ou objetivos organizacionais. Essa definicao
amplia o olhar da gestao e da comunicagao para além dos acionistas e
clientes, incluindo colaboradores, comunidades, governos,
fornecedores, entre outros.

No contexto da comunicacao interna, os stakeholders principais
sa0 0s proprios colaboradores, lideres e equipes de apoio, pois formam
O publico interno diretamente responsavel pela execucao das
estratégias organizacionais. A comunicacao eficaz com esses
stakeholders internos promove alinhamento, engajamento, reducao
de ruidos e fortalecimento da cultura organizacional (Baldissera, 2011).




Além disso, como destacam Kunsch (2021) e Marchiori (2010),
compreender as necessidades, expectativas e percepcdes desses
publicos é fundamental para planejar processos comunicacionais
coerentes com o0s objetivos organizacionais e adaptaveis as
transformacdes tecnoldgicas. Em projetos de adocao de tecnologias
emergentes, por exemplo, considerar os stakeholders internos desde o
inicio contribui para reduzir resisténcias e potencializar os beneficios
estratégicos das inovacdes implementadas.

21.4 COMUNICACAO INTEGRADA NA GESTAO
ESTRATEGICA INTERNA

A compreensao da comunicacao organizacional, enquanto
processo sistémico e integrado, amplia-se quando observada sob a
Otica da gestao estratégica interna, que articula dimensdes simbdlicas,
relacionais e tecnoldgicas no ambiente corporativo.

O conceito de comunicagao integrada surgiu como resposta a
fragmentacao historica das praticas comunicacionais organizacionais,
propondo sua articulacao coerente e estratégica. No Brasil, foi
consolidado por Kunsch (2021), que define comunicagao integrada
como a convergéncia planejada das dimensdes institucional,
mercadoldgica, interna e administrativa, alinhando discurso e pratica
para construcao de imagem, reputacao e identidade organizacional
consistentes.

No ambito da comunicacao interna, a integracao € fundamental
para garantir clareza de mensagens, coeréncia de informacoes, fluidez
nos fluxos comunicacionais e maior engajamento dos colaboradores.
Dreyer, Terra e Raposo (2021) destacam que a comunicagao integrada
fortalece o posicionamento estratégico, facilita a gestao de crises e
promove a coesao cultural, sendo indispensavel para ambientes
orgahnizacionais complexos e dinamicos.

Terra (2021) complementa que a comunicacao integrada deve
ser pensada sob a perspectiva digital, incorporando tecnologias
emergentes como |A, Big Data e plataformas colaborativas, que
potencializam a segmentacao, personalizacao e bidirecionalidade do
didalogo organizacional. Assim, no contexto da transformacao digital, a
comunicacao interna integrada contribui para fortalecer relacées de
confianca, facilitar a adaptacao as mudancas e impulsionar a
performance empresarial.




Portanto, compreender e aplicar o conceito de comunicagao
integrada na gestao estratégica interna das organizacdes é essencial
para potencializar o uso das tecnologias emergentes, transformando-
as em ferramentas de didlogo efetivo e geracao de valor compartilhado.

2.1.5 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL: PERFORMANCE
E BENEFiICIOS ESTRATEGICOS PARA AS ORGANIZACOES

Diversos estudos demonstram que a comunicagao
organizacional exerce papel determinante na performance
empresarial, influenciando desde a motivacao e engajamento dos
colaboradores até o desempenho financeiro e a capacidade de
inovacao das organizacdes. Quando bem estruturada, a comunicagao
fortalece o alinhamento estratégico, contribui para a coesao interna e
melhora os processos decisorios (Men; Bowen, 2017; Dolan; Lamure,
2020).

Organizacdes que adotam praticas de comunicacao eficazes
tendem a apresentar maiores indices de comprometimento
organizacional, menores taxas de turnover e melhores resultados
operacionais. Segundo Meneghel (2025), ha evidéncias de que
estratégias de comunicacao interna que promovem escuta ativa,
clareza nas mensagens e feedback continuo estao diretamente
associadas a reducao de conflitos, ao fortalecimento da cultura
organizacional e ao aumento da produtividade.

Essa relacao também pode ser ilustrada pela literatura de High-
Performance Work Systems (HPWS), que, embora nao seja o foco
central deste estudo, demonstra como praticas de gestao e
comunicagao transparentes estao associadas a ambientes
organizacionais mais eficazes e colaborativos (Appelbaum et al., 2000;
Huselid, 1995; Becker; Huselid, 1998).

De acordo com Delery e Doty (1996), a comunicagao € uma das
engrenagens centrais dos sistemas de alto desempenho, pois contribui
para a disseminacao de valores organizacionais, aumenta a confianca
interna e fortalece o senso de pertencimento dos colaboradores. Nesse
sentido, a comunicacao deixa de ser apenas operacional e assume
papel estratégico, alinhado aos objetivos corporativos e a geracao de
valor.

© .



No Brasil, Faccio (2019) e a GPTW (2024)" reforcam que empresas
que investem em uma comunicacao organizacional estruturada
conseguem fortalecer sua cultura, promover o engajamento dos times
e impactar positivamente indicadores como produtividade, clima
organizacional e retencao de talentos. Faccio (2019) destaca que
ambientes comunicacionais transparentes e baseados em feedback
continuo sao Mmais propensos a inovacao € a melhoria constante dos
Processos.

Em contextos de transformacao digital, a comunicag¢ao torna-se
ainda mais critica. Barcellos (2023) argumenta que, diante das rapidas
mudancas tecnoldgicas e culturais, a comunicacao estratégica é
essencial para alinhar equipes, reduzir resisténcias internas e consolidar
o0 mindset digital. O autor ressalta a importancia de lideres
comunicadores, que atuam nao apenas como transmissores de
informacao, mas como agentes facilitadores da escuta ativa, da
confianca e da participacgao.

Entre os modelos recentes que contribuem para essa
compreensao, destacam-se a Information Visibility Scale (IVS),
proposta por Ter Hoeven et al. (2019), que avalia a percepg¢ao de
disponibilidade, acessibilidade e autorizacdao da informacao dentro das
organizagdes, € o construto de Transparent Internal Communication
(TIC), desenvolvido a partir de Rawlins (2008) e aplicado por Yue et al.
(2022), que contempla dimensdes como participacao, informacao
substancial e accountability. Ambos os modelos reforcam que a
comunicacao interna transparente e a visibilidade da informacao
potencializam a confianca organizacional, reduzem incertezas e
fortalecem a performance.

Esses modelos, além de ampliarem o entendimento teodrico,
fundamentam a operacionalizacao das variaveis de comunicagao deste
estudo e compdem o instrumento de geracao de dados apresentado
no capitulo 3.

Assim, compreender a comunicacao organizacional como um
pilar da performance empresarial € reconhecer seu poder de
integracao, alinhamento e transformacao. Seu papel vai além da
difusao de mensagens: trata-se de uma competéncia que sustenta a
estratégia, a cultura e os resultados. Portanto, este estudo parte do

7 @) documento na integra esta disponivel em:
https://gptw.com.br/conteudo/artigos/impacto-do-clima-organizacional.




pressuposto de que a adogao de tecnologias emergentes pode
impactar a visibilidade e a transparéncia da comunicacao
organizacional interna, e que esses efeitos se refletem na performance
empresarial, conforme apresentado no modelo conceitual do item 2.3.

2.2 TECNOLOGIAS EMERGENTES

O avanco exponencial das tecnologias emergentes tem
remodelado os processos organizacionais, exigindo das empresas uma
capacidade de adaptacao constante. Nesse contexto, compreender as
implicagdes da IA, Big Data, 10T e Blockchain torna-se essencial para
avaliar como essas tecnologias influenciam as praticas
comunicacionais e o desempenho das empresas. Segundo Oliveira,
Jesus e Torres (2024), essas ferramentas promovem transformacdes
estruturais nos ambientes corporativos, impactando diretamente a
forma como as organizacdes interagem com seus publicos internos e
externos, impulsionando a inovacao, a agilidade e a competitividade.
Esta secao analisa como essas tecnologias moldam as praticas
comunicacionais, promovendo transformacodes estruturais nas relacdes
com 0s publicos interno e externo.

Para melhor compreensao e fortalecimento conceitual deste
estudo, apresentam-se no Quadro 1, as defini¢cdes claras das tecnologias
emergentes abordadas:

Quadro 1 - Quadro conceitual

Tecnologia . ... A .
9 Conceito Exemplo pratico Referéncia
emergente
. . . Chatbots de
Sistemas computacionais que .
. A . . atendimento ao
Inteligéncia |simulam capacidades humanas, | . . Russell;
i . . cliente ou assistentes A
Artificial como percepgao, aprendizado, Norvig (2016)

virtuais para

raciocinio e tomada de decisdo.
colaboradores.

Conjunto de tecnologias para

coleta, armazenamento, Andlises preditivas de Mayer-
. processamento e analise de comportamento do |Schonberge
Big Data . .
grandes volumes de dados em consumidor ou r; Cukier
alta velocidade e variedade, engajamento interno. (2013)

gerando insights estratégicos.




Sensores em
Rede de objetos fisicos equipamentos
conectados a internet, capazes industriais para .
Internet das . ~ .| Atzoriet al.
. de coletar e transmitir dados, |manutencao preditiva
Coisas N (2010)
promovendo automacao e ou controle de
integragao de sistemas. ambientes
corporativos.
. . L Rastreabilidade em
Tecnologia de registro distribuido .
. . . cadeias de
e imutavel que permite . Tapscott;
. o .. suprimentos ou
Blockchain | transagdes seguras e rastreaveis Tapscott
. seguranca em
sem necessidade de . (2016)
. oy processos contratuais
intermediarios. o
digitais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A selecao das quatro tecnologias emergentes - Inteligéncia
Artificial, Big Data, Internet das Coisas (IoT) e Blockchain —fundamenta-
se na sua crescente presenca em ambientes organizacionais e na
relevancia pratica e académica observada nos ultimos anos. Essas
tecnologias representam diferentes dimensdes da transformacao
digital: 1A e Big Data operam no plano da analise e decisao; loT na
conectividade e automacao;, e Blockchain na seguranca e
rastreabilidade. Sua integragcdo aos processos comunicacionais
internos amplia as possibilidades de personalizacdao, monitoramento,
controle e transparéncia, contribuindo para o alinhamento estratégico
e para o desempenho das organizacdes.

2.2.1 DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DE TECNOLOGIAS
EMERGENTES

A implementacao de tecnologias emergentes nas organizacdes
enfrenta multiplos desafios que vao além dos aspectos técnicos. Arfi et
al. (2022) comentam que, muitas vezes, ha baixa compreensao sobre o
potencial das tecnologias emergentes, resultando em subutilizagao ou
falhas de integracdao nos processos existentes. Chen e Kim (2023)
complementam que, barreiras culturais, resisténcia a mudanca e falta
de competéncias digitais sao fatores criticos que impactam o sucesso
da adocao tecnoldgica. Esses desafios estao relacionados a necessidade
de alinhamento entre cultura organizacional, lideranca e estratégias
comunicacionais internas.

Além disso, Mendonc¢a, Andrade e Neto (2018) apontam que o
investimento inicial elevado e a auséncia de clareza sobre o retorno




financeiro imediato podem dificultar decisdes gerenciais para adog¢ao
em larga escala.

Portanto, compreender os desafios associados a adocao de
tecnologias emergentes é essencial para analisar como essas barreiras
impactam os processos de comunicagao organizacional interna,
influenciando diretamente a performance organizacional e a
capacidade de inovagao das empresas brasileiras.

2.2.2 TECNOLOGIAS EMERGENTES E SEU IMPACTO NA
COMUNICAGAO

A incorporacao de tecnologias emergentes na comunicagao
organizacional tem promovido mudancas profundas na forma como as
empresas estruturam seus processos internos, interagem com
stakeholders e constroem valor simbodlico. Tecnologias como IA, Big
Data, |1oT e Blockchain nao s6 otimizam rotinas operacionais, como
ampliam a capacidade estratégica da comunicagao ao permitir
personalizacao em escala, automacao de fluxos de informacao e analise
preditiva de dados (Mendonc¢a; Andrade; Neto, 2018).

A |A tem sido amplamente empregada em sistemas de
atendimento ao cliente, plataformas de experiéncia do colaborador e
personalizacdao de conteudo, impactando diretamente a experiéncia de
marca e a percepcao organizacional. Além disso, a |A permite a analise
de grandes volumes de dados, viabilizando o mapeamento de
comportamentos e necessidades em tempo real, o que promove
estratégias comunicacionais mais direcionadas, mensuraveis e
responsivas. Como destacam Blikstein, Fernandes e Coutinho (2024), a
IA esta revolucionando a forma como as empresas se comunicam
interna e externamente, oferecendo ferramentas poderosas para
aprimorar os esforcos de comunicagao. Por exemplo, assistentes
virtuais baseados em IA podem responder a perguntas frequentes dos
funcionarios, economizando tempo e recursos, enquanto a analise de
sentimentos impulsionada por IA pode ajudar a monitorar o
engajamento e a satisfacdao dos funcionarios, permitindo que as
empresas ajustem sua comunicacao interna de acordo.

Os impactos dessas tecnologias nao se limitam a eficiéncia
operacional. Elas também influenciam a percepcao dos stakeholders e
a credibilidade das empresas, tornando a comunicacao organizacional
mais transparente e assertiva (Souza; Silva; Pinheiro, 2025).




Kunsch (2021) foi uma das primeiras a defender a comunicagao
integrada como eixo estruturante da gestao, enfatizando a necessidade
de coeréncia entre comunicagao institucional, mercadoldgica, interna
e administrativa.

Marchiori (2011), por sua vez, argumenta que a comunicacao
organizacional deve ser entendida como processo social e simbolico,
vinculado a cultura, identidade e ao clima organizacional. Em tempos
de transformacao digital, ela destaca a urgéncia de uma abordagem
dialdgica e ética, que leve em conta as novas formas de interacao
mediadas por tecnologias.

Ainda nesse sentido, Oliveira e Paula (2021) analisam a
comunicag¢ao organizacional no contexto da cultura digital, reforcando
gue a emergéncia de plataformas colaborativas, redes sociais internas
e tecnologias de automacao exige uma ressignificacao dos papéis
comunicacionais nas empresas. Para os autores, o desafio
contemporaneo é alinhar comunicacao estratégica, transparéncia e
inclusdo em um cenario de sobrecarga informacional e multiplos
canais.

Conforme demonstrado ao longo da secao, as tecnologias
emergentes, muito além de otimizarem processos, também
transformam  profundamente a légica comunicacional das
organizacdes, criando novos paradigmas de relacionamento e decisao,
promovendo ganhos operacionais e transformacdes culturais,
relacionais e decisorias nas empresas. A literatura revisada demonstra
que a adocao de ferramentas, como IA, Big Data, |oT e Blockchain, esta
diretamente relacionada a necessidade de reconfigurar estratégias
comunicacionais, tornando-as mais ageis, responsivas e orientadas por
dados.

Esses achados dialogam com a perspectiva de Chen et al. (2022),
que demonstram que a adoc¢ao tecnoldgica impacta indiretamente a
performance da empresa, mediada por fatores internos. No presente
estudo, esse papel mediador é operacionalizado pelas dimensdes de
visibilidade da informacao (Ter Hoeven et al, 2019) e de comunicagao
interna transparente (Yue et al, 2022), ambas diretamente associadas a
confianca, ao engajamento e a performance empresarial. Dessa forma,
este trabalho parte do pressuposto de que tecnologias emergentes
otimizam rotinas e processos, como também transformam a logica




comunicacional das organizacdes, fortalecendo a transparéncia, a
acessibilidade e a responsividade nos fluxos de informacao.

2.3 TEORIAS VUTILIZADAS PARA O ESTUDO DE
TECNOLOGIAS NAS ORGANIZACOES

A andlise do impacto das tecnologias emergentes nas
organizacdes tem sido abordada predominantemente por estudos que
se concentram em tecnologias especificas,como alAealoT,em vez de
uma perspectiva integrada que considere o conjunto dessas inovagoes.
Essa fragmentacao evidencia uma lacuna na literatura académica,
ressaltando a importancia de pesquisas que adotem uma perspectiva
holistica sobre o tema.

No contexto da IA, diversos estudos destacam seu papel na
transformacao dos processos organizacionais. A |IA tem sido associada
a melhoria na tomada de decisdes estratégicas e a eficiéncia
operacional. Estrela et al. (2024) enfatizam que essa tecnologia
contribui significativamente para a gestao do conhecimento nas
empresas, promovendo inovagao e eficacia empresarial. Lopes et al.
(2025) destacam que a transformacao digital exige nao apenas a
adocao de tecnologias, mas, também, a reestruturacao de processos e
profundas mudancas culturais nas organizacoes.
Complementarmente, Silva, Silva e Rabélo (2021) mostram que a
implementacao de sistemas de inteligéncia artificial demanda a
requalificacao da forca de trabalho, sob pena de intensificar resisténcias
internas e dificultar a apropriagao dos beneficios tecnoldgicos.

A 1oT tem sido utilizada para monitoramento remoto,
rastreamento de produtos e coleta de dados em tempo real,
permitindo decisdes mais informadas e ageis. O estudo de Godoi e
Araujo (2019) destaca como a loT tem sido aplicada na saude, transporte
e industria, trazendo beneficios significativos para a sociedade.

Apesar da relevancia desses estudos especificos, nota-se a
escassez de abordagens que integrem, de forma tedrica e empirica,
multiplas tecnologias emergentes em um arcabouco unificado -
especialmente em sua interface com a comunicacao organizacional e
a performance empresarial. Essa lacuna tedrica limita a compreensao
abrangente dos efeitos da transformacao digital nas organizacdes,
particularmente no que se refere a comunicacao interna e externa.
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Importante destacar que este estudo nao utiliza Modelo de
Aceitacao da Tecnologia (TAM), Teoria Unificada de Aceitacao e Uso da
Tecnologia (UTAUT) ou High-Performance Work Systems (HPWS)
como base analitica, mas apresenta brevemente esses modelos devido
a sua ampla difusao na literatura internacional e ao valor conceitual que
oferecem para compreender como a adoc¢ao tecnoldgica tem sido
tradicionalmente estudada em contextos organizacionais.

O Modelo de Aceitacao de Tecnologia (Technology Acceptance
Model), proposto por Davis (1989), estabelece que a aceitacdao de uma
nova tecnologia esta diretamente relacionada a percepc¢ao de sua
utilidade e facilidade de uso. Essa abordagem tem sido amplamente
validada em contextos organizacionais digitais, nos quais a adog¢ao de
sistemas tecnolégicos de comunicacao pode influenciar o
engajamento dos colaboradores e a produtividade das equipes.
Estudos, como o de Venkatesh e Davis (2000), reafirmam a
aplicabilidade do TAM em ambientes corporativos que adotam
tecnologias de comunicacao, indicando que percepcdes positivas
quanto ao valor funcional das ferramentas digitais impactam
diretamente sua aceitacao e uso.

A Teoria Unificada de Aceitacao e Uso de Tecnologia (Unified
Theory of Acceptance and use of Technology), desenvolvida por
Venkatesh et al. (2003), amplia os pressupostos do TAM ao incorporar
variaveis como expectativa de esforco, influéncia social e condic¢des
facilitadoras. Sua robustez tem sido demonstrada em estudos que
analisam a adocao de tecnologias emergentes, como a inteligéncia
artificial aplicada a comunicacao e plataformas colaborativas em
nuvem. Por exemplo, Sahut e Lissillour (2023) aplicaram uma versao
aprimorada do modelo UTAUT para analisar os fatores que influenciam
a adocao de plataformas de trabalho remoto apds o lockdown da Covid-
19, destacando a importancia das condi¢cdes facilitadoras e das
expectativas comportamentais na aceitacao dessas tecnologias.

Além disso, Strzelecki (2023) utilizou o modelo UTAUT para
investigar a aceitacao do ChatGPT por estudantes do ensino superior
na Polbénia, identificando que fatores como habito, expectativa de
desempenho e motivacao heddnica influenciam significativamente a
intencao comportamental e o uso efetivo da tecnologia.

Esses modelos sao relevantes para compreender fatores que
influenciam a aceitacao tecnoldgica, mas nao capturam de forma
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abrangente os efeitos comunicacionais e relacionais, lacuna que este
estudo busca preencher.

Por fim, a Teoria dos Sistemas de Trabalho de Alta Performance
(High-Performance Work Systems), ja abordada anteriormente,
enfatiza praticas organizacionais integradas que estimulam o
engajamento, a aprendizagem continua e a comunicag¢ao de alto nivel.
Esse modelo tem se mostrado eficaz para explicar como ambientes de
comunicagao maduros contribuem para o desempenho organizacional
sustentavel (Boxall; Macky, 2009). Embora valioso para explicar
ambientes de alto desempenho, o HPWS é aqui considerado como
abordagem complementar, nao como base analitica central.

No contexto brasileiro, os modelos TAM e UTAUT tém sido
utilizados para investigar a aceitacao de tecnologias em ambientes
corporativos, conforme evidenciado na revisao sistematica de Fujihara
et al. (2022), que aponta sua aplicacao em estudos sobre inovacao
tecnoldégica em organizacdes publicas e privadas. Um exemplo € o
estudo de Silva et al. (2021), que aplicaram o modelo TAM para analisar
a aceitacao do moédulo de memorando eletronico na Universidade
Federal do Piaui. A pesquisa destacou que elementos da cultura
organizacional influenciaram significativamente a percepcao de
utilidade e a facilidade de uso da tecnologia, demonstrando a
relevancia de fatores socioculturais na ado¢ao de sistemas digitais no
setor publico.

Ja o modelo HPWS tem ganhado espaco em pesquisas
brasileiras que buscam compreender o papel da comunicagao no
desenvolvimento de ambientes de alto desempenho. Costa e
Vasconcelos (2021) evidenciam que a comunicacao eficaz € uma das
engrenagens essenciais dos sistemas de trabalho de alta performance,
especialmente em organizacdes que adotam praticas de gestao
participativa.

Esses estudos demonstram que a aplicacdo de modelos
internacionais, quando contextualizada a realidade brasileira, oferece
um rico campo de analise e desenvolvimento de estratégias
organizacionais mais eficazes e inclusivas.

Complementarmente, este estudo incorpora os construtos
Information Visibility Scale (IVS) (Ter Hoeven et al., 2019) e Transparent
Internal Communication (TIC) (Yue et al., 2022), que ampliam a analise
da comunicacao organizacional no contexto da transformacao digital.

o -




A IVS considera dimensdes como disponibilidade, acessibilidade e
autorizacao da informacao; TIC, por sua vez, avalia a transparéncia
comunicacional por meio da participacao, da substancia da informacao
e da accountability. Ambos os modelos reforcam a importancia de
processos comunicacionais claros e participativos para reduzir
incertezas e fortalecer a performance organizacional.

Assim, a partir da revisao desses modelos classicos e dos estudos
recentes sobre tecnologias emergentes, este trabalho fundamenta
suas hipoteses em abordagens contemporaneas que associam
inovacao tecnoldgica, comunicagcao organizacional, especialmente
Visibilidade da Informacao (IVS) e Comunicacao Interna Transparente
(TIC), além de performance empresarial.

2.3.1 MODELO TEORICO E HIPOTESES DA PESQUISA

O modelo tedrico que fundamenta este estudo foi inspirado e
adaptado do trabalho de Chen, Esperanca e Wang (2022), que
analisaram o impacto da Inteligéncia Artificial sobre a performance de
empresas de e-commerce com base na Visao Baseada em Recursos
(RBV). A partir dessa referéncia, foram incorporadas outras tecnologias
emergentes, como Big Data, Internet das Coisas e Blockchain, e fatores
contextuais que influenciam a comunicagcao organizacional, incluindo
0s construtos Transparent Internal Communication (TIC) (Yue et al,
2022) e Information Visibility Scale (IVS) (Ter Hoeven et al., 2019),
ampliando o escopo e a aplicabilidade do modelo ao contexto
brasileiro.

A Figura 1, na sequéncia, apresenta o modelo conceitual que
orienta este estudo, no qual a Comunicag¢ao Interna e a Cultura de
Inovacao sao consideradas variaveis antecedentes da Performance
Empresarial. A relacao entre esses construtos € parcialmente mediada
pela Adocao de Tecnologias Emergentes (Inteligéncia Artificial, Big
Data, Internet das Coisas e Blockchain). Além da mediacao, pressupde-
se que tanto a Comunicacao Interna quanto a Cultura de Inovagao
possam exercer efeitos diretos sobre a Performance Empresarial.
Assim, o modelo contempla relacdes diretas e indiretas, refletindo a
complexidade das interacdes entre praticas comunicacionais, fatores
culturais, inovagao tecnoldgica e desempenho empresarial.
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Figura 1 - Modelo conceitual

Adocgao de
Tecnologias Emergentes

Inteligéncia Artificial

Comunicagéao Interna —

Big Dat
g Data — | Performance Empresarial

Cultura de Inovagao —
“ Internet das Coisas

Blockchain

A adocédo de Tecnologias Emergentes como mediadora parcial entre a
Comunicacéo Interna, a Cultura de Inovagéo e a Performance Empresarial

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O modelo parte do pressuposto de que a Comunicacao Interna
e a Cultura de Inovacao exercem influéncia direta sobre a Performance
Empresarial, mas também atuam de forma indireta ao estimular a
Adocao de Tecnologias Emergentes (IA, Big Data, Internet das Coisas e
Blockchain). A mediacao tecnoldgica fortalece a Visibilidade da
Informacao (IVS) e Comunicacgao Interna Transparente (TIC), dimensodes
comunicacionais associadas a confianca, ao engajamento e a melhoria
do desempenho organizacional. Dessa forma, o modelo proposto
contempla tanto relacdes diretas quanto mediadas, refletindo a
complexidade das interagdes entre comunicagao, cultura, inovacao
tecnoldgica e performance empresarial.

Com base nesse modelo, foram formuladas as seguintes
hipoteses:

a) Hipoétese 1 (H1): a qualidade da comunicacgao interna exerce
impacto positivo na aceitacdo e no processo de adogdo de
tecnologias emergentes.

b) Hipotese 2 (H2): organizagbées com cultura inovadora
apresentam maior propensao a adoc¢dao de tecnologias
emergentes.

c) Hipétese 3 (H3): o uso efetivo de tecnologias emergentes
contribui positivamente para a performance organizacional.

d) Hipotese 4 (H4): a comunicacao interna impacta diretamente
a performance organizacional, além de exercer influéncia
indireta por meio da adogdao tecnolégica.




e) Hipoétese 5 (H5): a cultura inovadora influencia a performance
organizacional tanto de forma direta quanto indiretamente,
ao estimular a adocao de tecnologias emergentes.

A formulacdo das hipodteses e das variaveis do modelo esta
alinhada as recomendacdes da literatura sobre transformacao digital e
engajamento interno (Kunsch, 2021; Ferrari, 2020; Welch, 2012). Para
operacionalizar a variavel Comunicacao Interna, este estudo adota os
construtos Information Visibility Scale (IVS), de Ter Hoeven et al. (2019),
qgue avalia dimensbes como disponibilidade, acessibilidade e
autorizacao da informacao, e Transparent Internal Communication
(TIC), proposto por Yue et al. (2022) a partir das dimensdes de Rawlins,
que contempla participagao, substancia da informacao e
accountability. Esses instrumentos, validados internacionalmente,
permitem mensurar a percepc¢ao dos colaboradores sobre a visibilidade
e a transparéncia comunicacional nas organizacdes e compreender
como tais fatores se conectam a performance empresarial. A literatura
nacional também oferece respaldo a esse modelo: Oliveira, Jesus e
Torres (2024) apontam que a transformacao digital na comunicagao
organizacional promove uma cultura mais adaptativa e voltada ao
aprendizado continuo, enquanto Silva et al. (2021) destacam o papel da
lideranca humanizada para promover aceitagcao tecnoldgica por meio
da escuta e da capacitagao.







METODOLOGIA

Este trabalho adota uma abordagem quantitativa de natureza
explicativa e com recorte temporal transversal. A escolha por esse
modelo se justifica pela intencao de testar, a partir de dados coletados
por meio de pesquisa estruturada, as relacdes entre variaveis como
adocao de tecnologias emergentes, eficacia da comunicagao
organizacional interna e performance empresarial. O carater
explicativo € especialmente adequado, uma vez que se busca
compreender como a integracao de tecnologias como IA, Big Data, |loT
e Blockchain influencia mecanismos comunicacionais e resultados
organizacionais.

A estrutura metodologica deste estudo inspira-se no modelo
adotado por Chen, Esperanca e Wang (2022), que investiga como a
inteligéncia artificial pode contribuir para melhorar o desempenho das
empresas. Os autores propdéem um modelo que considera diferentes
dimensdes da capacidade em Inteligéncia Artificial (como recursos,
habilidades e atitudes) e seus efeitos indiretos sobre os resultados
organizacionais, mediados por variaveis como criatividade, gestao e
tomada de decisao com apoio das novas tecnologias. Segundo os
autores, “[..] a capacidade de Inteligéncia Artificial ndo impacta
diretamente o desempenho da empresa, mas o faz de forma indireta
por meio de criatividade organizacional, gestao de |IA e decisdes
orientadas por dados” (Chen et al., 2022, p. 10).

Esse modelo se baseia na Visao Baseada em Recursos (RBV) e
mostra como elementos organizacionais € humanos se combinam
para transformar tecnologia em valor. Este trabalho se inspira nessa
abordagem ao considerar que a adog¢ao de tecnologias emergentes so
gera impacto real quando esta conectada a fatores internos, como
cultura, praticas comunicacionais e capacidade de inovacao.

Embora os modelos TAM, UTAUT e HPWS sejam reconhecidos
como referéncias importantes no campo da tecnologia e gestao, neste
trabalho eles sao apenas apresentados no referencial tedrico como
contribuicdes conceituais relevantes, nao sendo utilizados como
estrutura analitica central. Embora o modelo original enfoque
capacidades de IA mediadas por criatividade, gestao e decisao




orientada por dados, este trabalho amplia o escopo para incorporar
Multiplas tecnologias emergentes, além de variaveis comunicacionais
e culturais. Dessa forma, alinha-se as recomendag¢des contemporaneas
da literatura sobre transformacao digital e comunicacao
organizacional.

Assim, busca-se confirmar ou refutar as hipoteses formuladas no
tépico 2.3.1, investigando como tecnologias emergentes moldam a
comunicac¢ao organizacional e afetam a performance empresarial. Para
isso, sera utilizado um questionario estruturado com escalas validadas
para medir as variaveis do modelo, incluindo o Information Visibility
Scale (IVS) (Ter Hoeven et al, 2019) e o construto de Transparent
Internal Communication (TIC) (Yue et al, 2022), além da escala
proposta por Chen et al. (2022) para avaliar adocao de tecnologias
emergentes e performance organizacional.

3.1 CARACTERIZAGCAO METODOLOGICA

Este estudo caracteriza-se como quantitativo, explicativo e de
corte transversal. A abordagem quantitativa foi adotada pela
possibilidade de identificar e mensurar padrdes de percep¢cao em uma
amostra ampla, permitindo a testagem de hipdteses sobre as relagdes
entre adogao de tecnologias emergentes, visibilidade da informacao,
comunicagao interna, cultura organizacional e performance
empresarial.

O carater explicativo é justificado pelo objetivo central da
pesquisa: compreender como variaveis especificas se relacionam
causalmente, contribuindo para o avanco tedrico e pratico no campo
da comunicacao organizacional e da transformacao digital no contexto
brasileiro.

3.2 PARTICIPANTES E AMOSTRA

A amostra final da pesquisa foi composta por 236 (duzentos e
trinta e seis) respondentes validos, atuantes em diferentes setores
econdmicos e regides do Brasil. A selecao dos participantes ocorreu de
forma nao probabilistica por conveniéncia, contemplando profissionais
de empresas que ja implementaram ou estao em processo de adocao
de tecnologias emergentes em seus fluxos internos.
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O questionario alcancou profissionais das areas de comunicacao,
tecnologia da informacao, recursos humanos, gestao, administracao,
educacao e inovagao, com diferentes niveis hierarquicos e portes
organizacionais, o que amplia a representatividade da amostra e a
diversidade de percepcdes analisadas.

Os dados detalhados do perfil dos participantes encontram-se
na Quadro 2, que apresenta a distribuicao por setor econémico, cargo,
tempo na empresa, porte e tempo de existéncia das organizacdes, além
da localizagao geografica.

Tabela 1 - Perfil geral dos participantes da pesquisa

Variavel Categorias Frequéncia (n) Percentual (%)
Analista 41 17,4%
Consultor(a)/Especialista 23 9,7%
Coordenador(a) 33 14%
Cargo/funcéo Diretor(a) 39 16,5%
Gerente 32 13,6%
Socio(a)/Proprietario(a) 16 6,8%
Outros 52 22%
Administracao 46 19,5%
Comercial 26 1%
Comunicagao 45 19,1%
Area de atuacio Marketing 16 6,8%
Recursos Humanos 8 3,4%
e
Qutras areas 74 31,4%
Atélano 27 11,4%
Tempo na Ta3anos 76 32,2%
organiza¢ido/empresa 42710 anos 57 24.2%
Acima de 10 anos 76 32,2%
Comércio N 4. 7%

Setor econdmico

IndUstria 61 25,8%




Publico 27 11,4%

Servicos 94 39,8%

Terceiro Setor 43 18,2%

Grande 131 55,5%

Porte da Média 57 24.2%
organizagdo/empresa Pequena 40 16,9%
MEI 8 3,4%

Até1lano 2 0,8%

De 2 a5anos 17 7,2%

or;:\:.i::g:i/vei‘r::ﬂp(::sa De 6 a10 anos 32 13,6%
De 11 a 20 anos 34 14,4%

Acima de 20 anos 151 64%

Centro-Oeste 3] 13,1%

Nordeste 25 10,6%

Localizacao regional Norte 5 2,1%
Sudeste 164 69,5%

Sul 1 4, 7%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Observa-se predominancia de profissionais do setor de servicos
(39,8%), seguido pela industria (25,8%) e pelo terceiro setor (18,2%),
segmentos que concentram 0s mMmaiores investimentos em
transformacao digital e na integracao de tecnologias emergentes no
Brasil (IBGE, 2023; CNI, 2022; IPEA, 2021). Embora tradicionalmente
associado a iniciativas de carater social, o terceiro setor tem se
destacado como um dos segmentos que mais investem em
transformacao digital, especialmente por atuar de forma proxima a
projetos e programas financiados pela iniciativa privada, o que
impulsiona a adocao de tecnologias emergentes voltadas a gestao,
mensuracao de impacto e comunicagao.

Além disso, esse movimento tem contribuido significativamente
para a capacitacao de pessoas historicamente afastadas do acesso a
recursos tecnolodgicos, ampliando oportunidades de inclusao digital,
profissional e social em diferentes territérios (UNESCO, 2022; OCDE,
2024; World Bank, 2021).




Em relagcao ao porte das organizacdes, a amostra € composta
majoritariamente por empresas de grande porte (55,5%), seguidas por
meédias (24,2%), pequenas (16,9%) e microempreendedores individuais
(3,4%), o que indica uma presenca expressiva de corporacdes com
maior capacidade de investimento e infraestrutura tecnoldgica.

Quanto ao tempo de existéncia das organizacdes, a maioria
(64,0%) possui mais de 20 anos de atuacao, evidenciando maturidade
institucional e integracao consolidada de processos tecnolégicos em
estruturas organizacionais ja estabilizadas.

O perfil funcional dos respondentes revela diversidade com forte
presenca de niveis taticos e estratégicos: analistas (17,4%),
coordenadores (14,0%), gerentes (13,6%) e diretores (16,5%) somam 61,5%
da amostra, refletindo profissionais diretamente envolvidos na
implementacao e na governanca de processos comunicacionais,
tecnoldgicos e organizacionais.

Em relacdao ao tempo de permanéncia na empresa, destacam-se
dois grupos equivalentes: 32,2% atuam ha1(um) até 3 (trés) anos e 32,2%
ha mais de 10 (dez) anos, o que sugere a coexisténcia de profissionais
experientes e novos integrantes, compondo um cenario de renovagao
e continuidade organizacional.

A distribuicdo regional demonstra forte concentracao no
Sudeste (69,5%), seguida pelas regides Centro-Oeste (13,1%), Nordeste
(10,6%), Sul (4,7%) e Norte (2,1%). Essa configuracao evidencia uma
abrangéncia nacional, com predominancia de respondentes oriundos
das regides com maior densidade empresarial e tecnoldgica do pais.

Em sintese, o conjunto de respondentes representa uma
amostra heterogénea, composta por profissionais de diferentes areas
de atuacao, niveis hierarquicos, portes empresariais e regides do Brasil.

Essa diversidade reforca a robustez analitica do estudo e confere
amplitude interpretativa sobre como as tecnologias emergentes
influenciam a comunicagdao organizacional e a performance das
empresas.

A partir desse panorama, a proxima secao descreve, de forma
detalhada, os procedimentos de coleta, traducao e analise dos dados,
assegurando transparéncia e rigor metodoldégico na conducao da

pesquisa.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE GERACAO DE DADOS E
INSTRUMENTO

A geracao de dados deu-se de forma on-line, entre 1° e 25 de
outubro de 2025, por meio de um formulario estruturado no Google
Forms. O link do questionario foi compartilhado via LinkedIn, e-mails
institucionais e grupos corporativos de WhatsApp, garantindo amplo
alcance entre profissionais de diferentes regides e setores econémicos.

Antes de iniciar o preenchimento, todos os participantes
receberam o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), em
conformidade com a Lei n.° 13.709/2018 - Lei Geral de Protecdo de
Dados (LGPD). A participacao foi voluntaria, anénima e sem qualquer
tipo de incentivo financeiro.

Com base no perfil dos participantes definidos para este estudo,
optou-se pela utilizagao de instrumentos validados internacionalmente
e adaptados ao contexto brasileiro. O primeiro € o questionario
originalmente desenvolvido por Chen et al. (2022), que visa a mensurar
as percepcdes organizacionais acerca da adocao de Inteligéncia
Artificial e seus efeitos sobre o desempenho empresarial. Esse
instrumento foi escolhido por sua relevancia tedrica e pela aderéncia a
proposta deste trabalho, que busca compreender os impactos da
adocao de tecnologias emergentes nas praticas organizacionais e na
performance empresarial.

Além disso, foram incorporados dois construtos especificos de
comunicagao organizacional interna: a Information Visibility Scale (IVS),
proposta por Ter Hoeven et al. (2019), que avalia dimensdes como
disponibilidade, acessibilidade e autorizacao da informacao, e o
Transparent Internal Communication (TIC), proposto por Yue et al
(2022) a partir das dimensdes de Rawlins, que contempla participacao,
substancia da informacao e accountability. Esses instrumentos
permitem mensurar a percepcao dos colaboradores sobre a qualidade
e a transparéncia da comunicacao interna, reconhecida na literatura
como mediadora central nos processos de transformacao digital.

O instrumento de geracao de dados foi composto por cinco
secdes, a saber: (i) Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
em conformidade com a Lei Geral de Protecao de Dados (Lei n.°
13.709/2018) e apresentacao dos objetivos do estudo; (i) Dados de perfil
do participante: cargo/funcao, drea de atuacao, tempo na organizacao;
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(iii) Dados de perfil organizacional: tempo de vida da empresa, setor
econdmico, porte da empresa, localizacao regional; (iv) Percepcdes
sobre tecnologias emergentes: itens adaptados de Chen et al. (2022)
para avaliar impactos de IA, Big Data, loT e Blockchain; (v) Constructos
comunicacionais e de performance: dimensdes da IVS (Ter Hoeven et
al.,, 2019), da TIC (Yue et al., 2022) e da escala de performance de Chen
et al. (2022).

O questionario original, elaborado em lingua inglesa, foi
submetido ao processo de tradugao e retraducao (back-translation),
conforme as recomendacdes metodoldgicas de Beaton et al. (2000)
para validacao transcultural.

O procedimento foi estruturado em quatro etapas: (i) Traducao
inicial para o portugués realizada por dois pesquisadores bilingues
independentes; (ii) Consolidacao das versdes traduzidas e ajustes de
terminologia organizacional; (iii) Retraducao para o inglés por tradutor
nativo, sem acesso a versao original; (iv) Comparacao entre as versdes
para assegurar equivaléncia semantica e conceitual.

Além da traducao, foi conduzido um processo de adaptacao dos
itens ao escopo ampliado do presente trabalho, que nao se restringe a
Inteligéncia Artificial, como o instrumento original de Chen et al. (2022),
mas contempla mudltiplas tecnologias emergentes aplicadas a
comunicag¢ao organizacional —como Big Data, 10T e Blockchain. Assim,
os itens da escala foram contextualizados para refletir as
especificidades do ambiente organizacional brasileiro, buscando
assegurar que as respostas dos participantes reflitam com fidelidade
suas percepcdes sobre os impactos da adocao tecnologica no campo
comunicacional.

O Quadro 2, a seguir, expde 0os conjuntos de itens que serviram
de base inspiracional para o desenvolvimento do instrumento.

Quadro 2 - Escala de medi¢dao em Inglés

Dimension Code

FP1 We are growing our market share faster.

Firm Performance We are not currently experiencing financial

difficulties.

O -

FP2




We continue to introduce new products and

FP3 .
services.
Fps Al implementation is helping to improve
business performance.
FCl We generate many new and useful ideas.
FCo Our firm climate helps generate new and useful
Firm Creativity ideas.
We believe it is important to generate new and
FC3 .
useful ideas.
Dimension Code ltem
T Our flexible organizational structure helps
integrate different perspectives.
Innovative Culture Ic2 We take risks by constantly trying new ways of
doing things.
IC3 Our culture encourages innovation.
We believe it is important to have, understand
AIDDM1
and use Al.
Al-Driven Decision | A|DDM2 We rely on Al to support decision-making.
Making
AIDDM3 We develop new strategies based on Al.
AIDDM4 We need Al for effective decision-making.
BGDDMI We believe it is importan.t to have, understand
and use Big Data.
We rely on Big Data to support decision-
Big Data-Driven BGDDMZ making.
Decision Making
BGDDM3 We develop new strategies based on Big Data.
BGDDM4 We need Big Data fo'r effective decision-
making.
IOTDDMI We believe it is important to have, understand
and use loT.
loT-Driven IOTDDM2 We rely on IoT to support decision-making.
Decision Making
IOTDDM3 We develop new strategies based on loT.
IOTDDM4 We need loT for effective decision-making.
Blockchain-Driven BCDDMI We believe it is important to have, understand

Decision Making

and use Blockchain.




We rely on Blockchain to support decision-

BCDDM2 .
making.
BCDDM3 We develop new stratggles based on
Blockchain.
BCDDM4 We need Blockchain for effective decision-
making.
COMPART] Thg organization asks for.feedk.)ac,tk from p.eople
like me about the quality of its information.
The organization involves people like me to
COMPART2 . . . .
help identify the information | need.
COMPARTS The organization provides detailed information
Internal to people like me.
Communication e . .
The organization makes it easy to find the
Participation COMPART4 ord ~ . Y
information people like me need.
COMPARTS The organ|zat|on asks thg op|n|ohs. of people
like me before making decisions.
The organization takes the time with people
COMPARTG6 | like me to understand who we are and what we
need.
COMSUBS] The or.ganizatior? provides info.rmation ina
timely fashion to people like me.
COMSUBS2 The organization provides information thatis
relevant to people like me.
The organization provides information that is
Internal COMSUBS3 Comp|ete'
Communication
Substantiality COMSUBS4 The organization provides information that is
easy for people like me to understand.
COMSUBSS The organization providesj accurate information
to people like me.
COMSUBSE The organization provides information that is

reliable.

Fonte: Chen et al. (2022); Ter Hoeven et al. (2019) e Yue et al. (2022)

O Quadro 3, em prosseguimento apresentado,

redne os

conjuntos de itens traduzidos que fundamentaram a constru¢cao do
instrumento de pesquisa utilizado neste estudo.




Quadro 3 - Escala de medicdo em Portugués

Dimensao

Code

Estamos aumentando nossa participagao de

FP1 . .
mercado mais rapidamente.
Fp2 Atualmente, ndo estamos enfrentando
Performance dificuldades financeiras.
Organizacional Fp3 Continuamos a introduzir novos produtos e
servigos.
Fps A implementacao de IA esta ajudando a
melhorar o desempenho do negdcio.
FCl Geramos muitas ideias novas e Uteis.
.. O clima da nossa empresa ajuda a gerar novas e
Criatividade FC2 , p . ) 9
. . Uteis ideias.
Organizacional
FC3 Acreditamos que é importante gerar ideias
novas e dteis.
Il Nossa estrutura organizacional flexivel ajuda a
integrar diferentes perspectivas.
Assumimos riscos ao experimentar
Cultura Inovadora .
IC2 constantemente novas maneiras de fazer as
coisas.
IC3 Nossa cultura incentiva a inovagao.
Acreditamos que € importante ter,
AIDDMI d P
compreender e usar IA.
Tomada de AIDDM2 Dependemos da IA pgraN apoiar a tomada de
decisao orientada decisgo.
por Int.el.lg!enma Desenvolvemos novas estratégias baseadas em
Artificial AIDDM3 A
Precisamos de |IA para uma tomada de decisao
AIDDM4 P .
eficaz.
Acreditamos que é importante ter,
BGDDM] N P!
compreender e usar Big Data.
Tomada de
. . . Dependemos de Big Data para apoiar a tomada
decisao orientada BGDDM?2 P g . E) P
. de decisdo.
por Big Data
Desenvolvemos novas estratégias baseadas em
BGDDMS3 g

Big Data.




Precisamos de Big Data para uma tomada de

BGDDM4 . )
decisao eficaz.
Dimensao Code ltem
|OTDDMI Acreditamos que é importante ter,
compreender e usar loT.
Tomada de IOTDDM2 Dependemos de |oT para apoiar a tomada de
decisdo orientada decisao.
por Internet das Desenvolvemos novas estratégias baseadas em
Coisas (loT) IOTDDM3
loT.
IOTDDM4 Precisamos de loT para. uma tomada de decisao
eficaz.
Acreditamos que é importante ter,
BCDDM]1 .
compreender e usar Blockchain.
Dependemos de Blockchain para apoiar a
BCDDM2 Ca
Tomada de tomada de decis3o.
decisdo orientada
por Blockchain BCDDM3 Desenvolvemos novas estratégias baseadas em
Blockchain.
BCDDM4 Precisamos de Block.ckjam !oara uma tomada de
decisao eficaz.
COMPART] A organizagao pe<?|e feedback dg pessoachomo
eu sobre a qualidade de suas informacdes.
A organizacao envolve pessoas como eu para
COMPART?2 ajudar a identificar as informagdes de que
preciso.
A organizagao fornece informacdes detalhadas
. . = COMPART3
Participacao na para pessoas como eu.
Comunicagao
Interna COMPART4 A organizagao facilita encontrar as ir?formagées
de que pessoas como eu precisam.
A organizagao solicita a opinido de pessoas
COMPARTS ganizag P °P
como eu antes de tomar decisdes.
A organizagao dedica tempo com pessoas
COMPARTG6 | como eu para entender guem somos e do que
precisamos.
A organizagao fornece informacdes em tempo
P COMSUBSI .
Substancialidade habil para pessoas como eu.
da Comunicacédo
Interna COMSUBS2 A organizagao fornece informacgdes relevantes

para pessoas cComo eu.




COMSUBS3 | A organizacao fornece informacdes completas.

A organizacgao fornece informacdes faceis de

COMSUBS4
entender para pessoas como eu.

A organizacao fornece informacdes precisas
para pessoas como eu.

COMSUBSS

COMSUBS6 | A organizagao fornece informagdes confiaveis.

Fonte: Chen et al. (2022); Ter Hoeven et al. (2019) e Yue et al. (2022), com dados
inseridos pelo autor (2025).

Seguem os procedimentos adotados para a analise dos dados
gerados.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A analise seguiu um encadeamento em duas etapas, alinhado as
praticas de Modelagem por Equacdes Estruturais — Structural Equation
Modeling (SEM) — com variaveis latentes (Hair et al., 2009). Todos os
procedimentos estatisticos foram realizados no software R, utilizando
principalmente os pacotes lavaan e SemPlot, que permitem a
estimacao e validacao de modelos de mensuracao e estruturais com
base em meétodos robustos de analise fatorial confirmatéria e
modelagem multivariada, bem como a exposicao grafica dos modelos
testados. Primeiro, realizou-se a Analise Fatorial Confirmatdria (AFC)
para examinar a qualidade métrico-psicomeétrica dos construtos.
Avaliaram-se confiabilidade composta; cargas fatoriais (= 0,50);
variancia média extraida, Average Variance Extracted (AVE), (= 0,50); e
validade discriminante pelos critérios de Fornell-Larcker (AVE superior
ao quadrado das correlagdes entre construtos), conforme instrucdes de
Hair et al. (2009) e Fornell e Larcker (1981).

Dado o carater ordinal dos indicadores (aplicado em escala tipo
Likert) e a nao normalidade multivariada, utilizou-se o estimador
Minimos Quadrados Ponderados Diagonalmente - Diagonally
Weighted Least Squares (DWLS) —, com erros-padrdo robustos (Hair et
al., 2009). O ajuste global foi verificado por multiplos indices: indice de
Ajuste Comparativo, ou Comparative Fit Index (CFl), (= 0,90 desejavel);
Indice Tucker-Lewis, Tucker-Lewis Index (TLI), (= 0,90 desejavel); Raiz do
Erro Médio Quadratico de Aproximacao, Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA), (< 0,08 com IC90%); e Raiz Padronizada do
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Residuo Médio Quadratico, Standardized Root Mean Square Residual
(SRMR), (= 0,08-0,10), interpretados conjuntamente (Hair et al., 2009).

Na segunda etapa, estimou-se o modelo estrutural (SEM).
Examinaram-se relagcdes diretas e indiretas entre Cultura de Inovacao,
Criatividade, Fatores de Tecnologias Emergentes, Comunicacao e
Performance, conforme instrumento apresentado no Quadro 3.
Utilizou-se o mesmo estimador DWLS, conforme orientacao citada de
Hair et al. (2009). O ajuste global também foi verificado por meio dos
mesmos indices citados acima (CFI, TLI, RMSEA e SRMR).

Por fim, o Quadro 4, consecutivamente apresentado, sintetiza o
problema de pesquisa e os objetivos que norteiam este trabalho, o geral
e os especificos, indicando também os instrumentos utilizados para
geracao de dados e os participantes envolvidos.

Quadro 4 - Problema de pesquisa, objetivos, instrumentos e participantes da
pesquisa

Problema de pesquisa

O gquanto a adogao de tecnologias emergentes pode influenciar a percepgcao de
eficiéncia da comunicagado organizacional interna e a performance das empresas
no Brasil?

Objetivo Geral |

Analisar a influéncia de tecnologias emergentes na dinamica comunicacional
organizacional interna no Brasil, com énfase em aspectos como produtividade,
inovagao, competitividade e os desafios enfrentados durante suas implementagdes
e operacionalizagao.

Objetivos especificos da pesquisa Geracao de dados Publico
Identificar os principais tipos de Formulario on-line
tecnologias emergentes que estdao sendo | estruturado (Chen et ..
o Participantes
adotadas pelas empresas brasileiras, al., 2022; Ter Hoeven .
. . . da pesquisa
considerando sua influéncia nos processos | et al, 2019; Yue et al,,
comunicacionais internos. 2022).
Analisar a influéncia das tecnologias Formulario on-line

emergentes, em interagcdo com dimensdes | estruturado (Chen et

da comunicagao organizacional interna e al., 2022; Ter Hoeven

com a cultura inovadora, podem et al,, 2019; Yue et al,,
influenciar a performance empresarial. 2022).

Participantes
da pesquisa




Avaliar as diferencas de percepcdes de
respondentes de empresas distintas, em
termos de idade, setor e atuacao.

Formulario on-line
estruturado (Chen et
al., 2022; Ter Hoeven
et al,, 2019; Yue et al,,

2022).

Participantes
da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).







ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os
resultados obtidos a partir da aplicacao dos instrumentos de pesquisa,
com foco na validagao do modelo tedrico proposto e na verificagao das
hipoteses formuladas. Sao analisados os indices de ajuste,
confiabilidade e validade dos construtos, bem como os efeitos diretos e
indiretos observados entre as variaveis Comunicacao Interna, Cultura
Inovadora, Adocao de Tecnologias Emergentes e Performance
Empresarial. A analise foi conduzida por meio de modelagem de
equacodes estruturais (SEM), permitindo compreender as relagdes entre
os fatores e avaliar a robustez do modelo final. A discussao dos
resultados é realizada, a luz da literatura revisada, com especial atencao
aos estudos de Chen et al. (2022), Ter Hoeven et al. (2019) e Yue et al.
(2022), que embasam a analise das dimensdes de visibilidade da
informacao e comunicagao interna transparente no contexto
organizacional brasileiro.

4.1 VALIDACAO DAS ESCALAS E CONFIABILIDADE DOS
CONSTRUTOS: ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA
PARA A ESCALA BRASILEIRA DE ADOCAO DE
TECNOLOGIAS EMERGENTES

A base empirica compreendeu, ao final da coleta de dados, 236
(duzentos e trinta e seis) respondentes, e, considerando a natureza
ordinal dos itens (escala tipo Likert) e potenciais desvios de
normalidade multivariada, empregou-se o estimador DWLS (WLSMV'®),
pratica recomendada para dados categoéricos/ordinais, com erros-
padrao robustos, conforme orientacao de Goretzko et al. (2024).

Inicialmente, o primeiro modelo de analise fatorial confirmatodria
rodado compreendeu todos os itens coletados, conforme Quadro 3.
Apesar dos indices de ajuste apresentarem niveis robustos
(x2(629)=596,40, com p=.820; CFI= 0.975; RMSEA= 0.048; SRMR= 0.064),
as cargas fatoriais padronizadas foram fracas para a variavel
dependente (performance) do modelo. Além disso, a validade

® Weighted Least Squares Mean and Variance adjusted (WLSMV ).
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discriminante apontou violacdes para a correlacao entre construtos:
Cultura de Inovacao e Criatividade da Firma, além das duas dimensdes
de Comunicacao, tiveram correlagdes mais altas do que seus AVEs,
violando o critério de Fornell e Larcker (1981).

Assim, uma nova rodada foi executada, realizando as mudancas,
seguindo os resultados da primeira rodada: exclusao de itens de baixa
carga fatorial (dois itens de performance, mantendo-se apenas dois
itens originais: “Estamos aumentando nossa participacao de mercado
mais rapidamente” e “Continuamos a introduzir novos produtos e
servicos"). Além disso, os construtos Cultura de Inovacao e Criatividade
da Firma foram tratados como um unico fator, denominado Cultura e
Criatividade. Por fim, os dois construtos de Comunicac¢ao (Participacao
e Substancialidade) foram também unificados em um uUnico construto
de Comunicacao, eliminando, dessa feita, as altas correlagcdes e
assumindo que elas foram originadas do fato de que os construtos
originais realizavam medicdes de variaveis latentes semelhantes.

O segundo modelo mostrou-se com otimos ajustes globais (x?=
515.437, com p= .959; CFl= 1.000; TLI= 1.005; RMSEA= 0.000; SRMR =
0.063), além de mais parcimonioso, visto a diminuicao do numero de
parametros. Com relagao a variavel Performance, a mensuragcao com
dois itens mostrou cargas fatoriais aceitaveis (Hu; Bentler, 1999). Com
relagcao ao critério de Fornell e Larcker (1981), nenhuma variavel mostrou
indices de correlacdao elevados, satisfazendo o critério na segunda
rodada. Os resultados do modelo final estdo nas Tabela 2 — indices de
ajuste do modelo final da analise fatorial confirmatdria — e Tabela 3 -
Cargas padronizadas, AVEs e confiabilidades.

Tem-se, sequencialmente, a Tabela 2.

Tabela 2 - indices de ajuste do modelo final da andlise fatorial confirmatéria

Medida | Valor padrdo IC/Detalhe  Valor robusto |  IC/Detalhe

x? 515.437 df=573; p=0.959 - -
CFI 1.000 - 1.000 -
TLI 1.005 - 1.005 -

[¢) . [o) .
IC90% [0.000; 0.047 IC90% [0.039;

RMSEA 0.000
0.049] 0.054]




SRMR 0.063 - 0.063 -

GFI 0.974 - 0.974 -

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Os resultados apresentados demonstram que o modelo de
mensuracao exibe excelente qualidade de ajuste, com todos os
indicadores dentro ou acima dos intervalos recomendados pela
literatura. O CFl (= 0,95) e o TLI (= 0,95) confirmam a consisténcia do
modelo, enquanto o RMSEA (< 0,06) e o SRMR (= 0,08) indicam baixo
erro de aproximacgao. O Goodness of Fit Index (GFl) (= 0,90) reforca o
bom ajuste global, e o qui-quadrado nao significativo evidencia
adequacao entre as matrizes tedrica e observada.

Em conjunto, esses resultados confirmam que o modelo
apresenta ajuste excelente e aderéncia aos parametros ideais de
validacao (Hu; Bentler, 1999; Hair et al., 2009; Goretzko et al., 2024).

Em continuidade, apresenta-se a Tabela 3, que apresenta as
cargas fatoriais e confiabilidade da pesquisa.

Tabela 3 - Cargas fatoriais e confiabilidade

Construto Indicador Carga Fatorial t-value SMC
Performance PERF_O1 0.758 8.597 1057410474 0.642 |0.643
PERF_03 0.626 8.299 [ 0.392
CULT_O1 0.688 13.360 | 0.473
CULT_02 0.681 13.587 | 0.464
CULT_0O3 0.863 29.704 | 0.745
Cultura Criativa 0.581 [ 0.883 |0.889
CRIAT_O1 0.787 21.401 | 0.620
CRIAT_02 0.861 28.486 | 0.742
CRIAT_03 0.588 9.436 | 0.346
IA_O1 0.535 8.674 |[0.287
Inteligéncia IA_02 0.732 12373 | 0.536 | 0 456 | 0.759 |0.760
Artificial
IA_03 0.756 13.760 | 0.571
IA_O4% 0.588 8.678 [ 0.346
Big Data BIGD_O1 0.646 10.631 | 0.418 | 0.626 | 0.859 |0.866




BIGD_02 0.783 15918 | 0.613

BIGD_03 0.910 27.607 | 0.828
BIGD_04 0.762 19.085 | 0.580
BLOCK_O1 0.728 16130 | 0.530
Blockchain BLOCK 02 0.882 344071 0.779 | 0710 | 0.906 [0.907
BLOCK_03 0.894 29.775 | 0.799
BLOCK_O4 0.885 30.985 | 0.782
IOT_O1 0.662 13238 |0.438
Internet d IOT_02 0.882 28693 | 0.778
nternet das 0.645 | 0.888 |0.894
Coisas IOT_03 0.854 23.991 | 0.730
IOT_04 0.872 27.949 | 0.761
COM_PART_OT 0.692 15.656 | 0.478
COM_PART_02 0.764 17.981 | 0.584
COM_PART_03 0.85]1 30.939 | 0.724
COM_PART_04 0.870 40.634 | 0.757
COM_PART_05 0.802 30.608 | 0.644
COM_PART_06 0.828 24.634 | 0.686
COM—S1UBST—O 0.835 29203 | 0.698
Comunicacdo [~opM SUBST O 0.645 | 0.954 [0.955
=T 0.857 34.563 | 0.734
COM—S; BSTO 0.842 33.346 | 0.709
COM—SZLFJBST—O 0.763 21.040 | 0.582
COM—SSU BSTO 0.837 31.962 |0.700
COM_SUBST_O 0.618 12.246 | 0.382

6

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Os indicadores apresentados na Tabela 3 demonstram que o
modelo possui adequada qualidade psicométrica, com parametros
dentro dos intervalos recomendados pela literatura. As cargas fatoriais
situam-se, em sua maioria, acima de 0,60, valor minimo indicado para
representatividade dos itens, e os itens com cargas menores do que o
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valor de referéncia foram mantidos a fim de preservar as escalas
originais, visto que as cargas foram préoximas a 0,60. Os indices de
confiabilidade (a e w) encontram-se superiores a 0,70, padrao minimo
para consisténcia interna satisfatoria. Além disso, os valores de AVE (2
0,50) confirmam validade convergente apropriada para os construtos
avaliados. Em conjunto, os resultados indicam que as variaveis
observadas representam adequadamente os construtos latentes,
evidenciando consisténcia interna e validade convergente do modelo.

A Tabela 4 mostra as correlacdes fatoriais, além da relacao de
validade discriminante segundo Fornell e Larcker (1981).

Tabela 4 - Matriz de correlacdes fatoriais e validade discriminante (Fornell-
Larcker)

PERF 0.474 0.505 0.236 0.217 0.163 0.227 0.341
CULT 0.581 0.452 0.362 0.210 0.319 0.670
1A 0.456 0.625 0.488 0.458 0.264
BIGD 0.626 0.543 0.484 0.265
BLOCK 0.710 0.662 0.072
10T 0.682 0.202
CcCOM 0.645

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). Nota: Para cada par, a AVE na diagonal deve ser
maior ou igual a correlagao?, atendendo ao critério de Fornell-Larcker.

Os resultados da Tabela 4 confirmam a validade discriminante
do modelo, conforme o critério de Fornell e Larcker (1981). Em todas as
dimensoes, a raiz quadrada da AVE (valores entre 0,45 e 0,71) mostrou-
se superior as correlacdes entre os construtos (variando de 0,07 a 0,67),
0 que atende plenamente ao parametro de referéncia, correlacdes
inferiores a 0,85. Esses resultados indicam que os fatores latentes sao
estatisticamente distintos entre si, assegurando independéncia
conceitual e robustez do modelo de mensuracao.

O percurso em trés fases mostrou que: (i) o Modelo 1 ja
apresentava ajuste exemplar, mas necessitava de ajuste
principalmente com relacdao a mensuracao de Performance, além de




problemas de alta correlagcao entre construtos; (ii) a solucao final, com
dois itens como base para a variavel Performance, além da criagao dos
construtos Comunicagao e Cultura de Inovacao, reequilibrou o trade-
off entre parcimonia e qualidade psicométrica, preservando excelente
ajuste global e bons niveis de fidedignidade para quase todos os
fatores, com convergéncia robusta em Big Data, Blockchain, |oT,
Comunicagao e Cultura Criativa. O construto Inteligéncia Artificial
manteve convergéncia moderada, com IA_0O1 e IA_04 nos limites
inferiores aceitaveis (Hu; Bentler, 1999). Na sequéncia, destacam-se 0s
resultados descritivos de diferenca de média, de acordo com a analise
fatorial realizada.

4.2 ANALISE DESCRITIVA E DIFERENCAS DE MEDIAS
ENTRE GRUPOS

Em complemento ao item 3.2 - Participantes e amostra -,
apresenta-se a seguir uma analise descritiva detalhada, contemplando
variaveis individuais e contextuais relevantes a interpretacao dos
resultados. A amostra é composta por 236 (duzentos e trinta e seis)
respondentes. Em cargo/funcédo, ha predominancia do grupo Outros
(22,0%, n=52) e Analistas (17,4%, n=41), seguidos por Diretores(as) (16,5%,
n=39), Coordenadores(as) (14,0%, n=33) e GCerentes (13,6%, n=32).
Consultores(as)/Especialistas representam 9,7% (N=23) e
Sécio(a)/Proprietario(a), 6,8% (N=16).

Em area de atuacao, € valido destacar Outras areas (31,4%, N=74),
Administracao (19,5%, n=46) e Comunicacao (19,1%, n=45). As demais
areas reunem Comercial (11,0%, n=26), Tecnologia da Informacao (8,9%,
n=21), Marketing (6,8%, n=16) e Recursos Humanos (3,4%, n=8).

Quanto ao tempo na organizagao, 0s Maiores grupos sao 1 a 3
anos (32,2%, n=76) e acima de 10 anos (32,2%, n=76), seguidos por 4 a 10
anos (24,2%, n=57) e até 1 ano (11,4%, n=27). No setor econdmico,
prevalecem Servicos (39,8%, Nn=94) e Industria (25,8%, n=61), seguidos de
Terceiro Setor (18,2%, n=43), Publico (11,4%, n=27) e Comércio (4,7%, n=11).
Em porte organizacional, ha predominancia de grandes empresas
(55,5%, n=131), seguidas por médias (24,2%, n=57), pequenas (16,9%, n=40)
e MEI (3,4%, n=8). Sobre o tempo de vida da organiza¢ao, a maior parte
atua em organizacdes acima de 20 anos (56,8%, n=134), seguidas por 11—
20 anos (12,7%, n=30), 6-10 anos (12,3%, n=29), até 1 ano (11,4%, n=27) e 2—
5 anos (6,8%, n=16). Regionalmente, a amostra se concentra no Sudeste
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(69,5%, Nn=164), seguido por Centro-Oeste (13,1%, n=31), Nordeste (10,6%,
Nn=25), Sul (4,7%, n=11) e Norte (2,1%, n=5).

Tabela 5 - Estatisticas descritivas dos construtos da pesquisa

Constructo
Performance Empresarial 3,78 0,93 1 5 236
Cultura Criativa 3,89 0,83 117 5 236
Inteligéncia Artificial (1A) 312 0,83 1 5 236
Big Data 3,5 0,95 1 5 236
Blockchain 2,51 1,1 1 5 236
Internet das Coisas (loT) 2,79 113 1 5 236
il BECR ECRN IR T

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

No que tange aos constructos validados na analise fatorial
confirmatodria, a analise descritiva dos scores indica médias moderadas
para Cultura Criativa (M=3,89; DP=0,83) e Performance Empresarial
(M=378; DP=0,93), seguidas de Big Data (M=350; DP=095) e
Inteligéncia Artificial (M=3,12; DP=0,83). Ja Internet das Coisas (M=2,79;
DP=1,13) e Blockchain (M=2,51; DP=1,10) apresentam médias mais baixas,
refletindo estagios menos avangados de adocao nas organizagdes
analisadas. Comunicacao Organizacional apresentou média 3,22
(DP=0,71), indicando percepcao relativamente positiva e consistente
quanto a qualidade das interacdes internas e a clareza das informacgodes.

Observa-se que Cultura Criativa e Performance Empresarial
configuram os maiores scores meédios dentre todos os constructos,
sugerindo que as organizagdes respondentes possuem um ambiente
cultural propicio a inovagcao e percebem bom desempenho
organizacional. Por outro lado, Blockchain e 10T apresentam as maiores
dispersdes (DP=1,10-1,13), refletindo diferencas significativas de
maturidade tecnoldégica entre empresas e setores. Em contrapartida,
Comunicag¢ao Organizacional (DP=0,71) mostra menor variabilidade, o
que indica percepcdes mais convergentes sobre a efetividade dos
fluxos comunicacionais internos.
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Em termos de analises de diferencas de médias, foram
empregados testes de Kruskal-Wallis e posterior teste post hoc (Teste
de Dunn) a fim de avaliar a significancia estatistica dessas diferencas
para os construtos estudados e os grupos estudados (porte, setor e
idade da empresa, tempo de atuacao do respondente na organizagao).
A analise de média levou em consideragao um score derivado da média
das respostas de cada observacao para os itens referentes a cada
construto. Os resultados estatisticamente significativos estao na Tabela
o.

Tabela 6 - Testes de Kruskal-Wallis e post-hoc Dunn para analise de diferencas
de médias

Chi-quadrado do Relacoes
Construto Teste de Kruskal- significativas no | Teste de Dunn
Wallis Teste de Dunn
Porte d
orte da 12.446* Grande - MEI 2,88*
empresa
thgra IndUstria - Publico > 47
Criativa Setor - Publico - Servigos =
Publico - Terceiro 370+
Setor
Grande - Pequena -3.32
Porte da 12702+
Blockchain | €Mpresa Média - Pequena -2.62
Setor 12.692* - -
GCrande - Pequena -3.88
Porte da 16.006*
Internet das | €MPresa Média - Pequena -3.23
Coisas IndUstria - Publico -3.03
Setor 12.224*
IndUstria - Servicos -2.81
Grande - Média 2.66
Porte da
12.797* Grande - MEI 2.45
Comunicacdo | €mpresa
GCrande - Pequena 2.32
Setor 9.193* Publico - Servicos 2.82

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). Nota: *p-valor<0.05; **p-valor<0.01.

Os testes de Kruskal-Wallis realizados indicam heterogeneidade
estatisticamente significativa entre grupos em quase todos os




construtos, tanto por porte quanto por setor. Em Cultura Criativa, ha
efeito por porte (Hx12.45, p<0,05) e por setor (H=12,1, p<0,05). O pds-teste
de Dunn mostra que empresas grandes superam as de
Microempreendedor Individual (MEIl) (z=2,88%), sugerindo maior
intensidade de praticas/valores criativos nas organizacées de maior
escala.

Por setor, as diferencas sao assimeétricas: Publico difere de
Industria (z=-2,47**) e de Servicos (z=-3,25"*), com sinal negativo
indicando medianas mais altas em Industria e Servicos do que no setor
Publico; ja o mesmo supera o Terceiro Setor (z=3,10*). Em Blockchain,
ha efeito por porte (H=12,70, p<0,05), e o Dunn revela Pequenas acima
de Grandes (z=-3,32*) e de Meédias (z=-2,62*%), apontando maior
adocado/percepcdo entre empresas menores; por setor ndo houve pares
significativos. Em Internet das Coisas, a diferenca por porte € ainda mais
marcada (H=16,01, p<0,05): Pequenas apresentam escores superiores
aos de GCrandes (z=-3,88") e Médias (z=-3,23**). Por setor, Publico e
Servicos superam Industria (z=-3,03 e z=-2,81, respectivamente).

Para Comunicacao, € observado efeito por porte (H=13,80,
p<0,05) e por setor (Hx9,19, p<0,05). Os pares significativos indicam
grandes organizacdes acima de Médias, MEIl e Pequenas (z=2,66; 2,45;
2,32), coerente com a ideia de que organizac¢cdes maiores dispdem de
mMais estrutura/processos de comunicacado. No recorte setorial, Publico
supera Servicos (z=2,82), sugerindo que orgaos publicos, no seu
conjunto, reportam praticas/qualidade de comunicacdo mais elevadas
do que o setor de servicos da amostra.

Em sintese, os padrdes convergem para dois principais achados:
(i) porte importa, mas de forma distinta por tema, ja que Cultura Criativa
e Comunicagao favorecem organizacdes maiores, a0 pPasso que
Blockchain e 10T aparecem mais fortes nas pequenas; (i) setor também
importa, especialmente em Cultura Criativa e 10T, com desvantagem
relativa da Industria em loT e do Publico frente a IndUstria/Servicos em
Cultura Criativa (embora supere o Terceiro Setor).

A seguir € apresentada a analise do modelo tedrico da pesquisa.
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4.3 TESTES DO MODELO TEORICO E DAS HIPOTESES DE
PESQUISA

Consecutivamente, sao apresentados os resultados da
Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM), construida a partir do
modelo de mensuragao previamente validado por AFC. A estrutura
conceitual inicial buscou testar o modelo tedrico apresentado na Figura
1. Todas as variaveis latentes foram mensuradas por indicadores tipo
Likert, e os fatores refletivos exibiram cargas robustas e consistentes
com a teoria, assegurando validade convergente e estrutura
unidimensional suficiente para estimar o modelo estrutural, conforme
descrito na secao 4, especificamente no item 4.1. A estimacao foi
realizada por DWLS (adequado a indicadores ordinais), de acordo com
Hair et al. (2009), com a mesma amostra de 236 (duzentas e trinta e seis)
observacdes.

A modelagem inicial, seguindo o modelo tedrico, apresentou um
modelo que nao convergiu de forma admissivel. A principal razao para
tal resultado foi a superparametrizacao apresentada no modelo, em
gue foram testados 195 (cento e noventa e cinco) parametros. Tal
resultado tornou importante a realizacao de novos testes pensando na
parcimoniosidade do modelo. Para tal, foi testado um novo modelo, no
qual um fator de segunda ordem foi desenvolvido: Tecnologias
Emergentes, abarcando as quatro tecnologias abordadas no
guestionario (Inteligéncia Artificial, Blockchain, Big Data e Internet das
Coisas). Tal mudanca diminuiu o numero de parametros para 122 (cento
e vinte e dois) - resolvendo a questao da parcimoniosidade -,
minimizando, também, problemas de multicolinearidade do modelo.

O modelo com a agregacao de tecnologias em um fator de
segunda ordem apresentou bom ajuste (CFI= 0.989; TLI= 0.988;
RMSEA= 0.070; SRMR= 0.087), e as estruturas fatoriais mostraram
cargas elevadas e convergéncia adequada. No nivel estrutural, o fator
de Cultura Criativa exerceu impacto positivo e significativo tanto sobre
Tecnologias Emergentes (B=.50, p<.001) quanto sobre Performance
(B=.53, p<.001). Porém, nao se observou efeito direto de Tecnologias
Emergentes sobre Performance (=.06, n.s.). Em conjunto, os achados
indicaram que a cultura criativa € o principal motor da adocao
tecnoldgica e do desempenho, ao passo que o impacto das tecnologias
sobre resultados pode ser indireto e/ou defasado, merecendo testes de
mediacao e modelos alternativos de encadeamento.

© .




Dessa forma, outros modelos foram testados, entre eles modelos
cujo fator Comunicacao, que envolve itens relacionados a percepg¢ao da
qualidade da comunicacao organizacional pelo respondente, fosse
fator influenciado pela adogao de tecnologias. Em outras palavras,
testou-se aqui a hipodtese de que a adocao de tecnologias influencia a
percepcao de qualidade da comunicagao
diferentemente da hipdtese tedrica inicial.

organizacional,

Tal mudanca manteve os indices de ajustes aceitaveis (CFl=
0.920; TLI= 0.914; RMSEA= 0.077; SRMR= 0.107, GFI= 0.985). Além disso,
as cargas fatoriais do modelo de mensuracao se apresentaram otimas,
validando novamente a Analise Fatorial Confirmatdria realizada. Em
termos de analise estrutural, observa-se relacdes significativas entre
Cultura Criativa e Performance, Cultura Criativa e Tecnologias
Emergentes, Tecnologias Emergentes e Comunicacao, e Comunicacao
e Performance. Os resultados do modelo final estao apresentados na

Tabela 7, na sequéncia, e a analise de caminhos pode ser feita pela
Figura 2.

Tabela 7 — Escores de regressao para o modelo final de equagées estruturais

Testes de efeitos diretos

Variavel Variavel
Dependent Independent Estimador z-value
e e
Cultura
o 0.393 0.109 3.926**
Perforemanc Criativa 0.242
Comunicagao 0.179 0.076 2.109*
T logi Cult
ecnologias nare 0.786 0.079 4466 0618
Emergentes Criativa
Comunicag | Tecnologias
~ 0.510 0.364 3.803** 0.260
ao Emergentes

Efeitos do fator de segunda ordem Tecnologias Emergentes

Fator de Fator de
segunda primeira Estimador z-value
ordem ordem
Tecnologias | Inteligéncia
o 0.670 - - 0.449
Emergentes Acrtificial




Big Data 0.656 0.220 6.126** 0.430

Blockchain 0.474 0.377 3.980** 0.225

Internet das

. 0.582 0.341 4.608** 0.339
Coisas

Testes de efeitos indiretos

Variavel Variavel . .. Variavel
Caminho Variavel
Dependent Independent Independent
testado Dependente
e e
Tecnologias -
Performanc | Tecnologias |[Comunicacao Tecnologias
9 ¢ 0.0971* Performance 9
e Emergentes - Emergentes
Performance
. Cultura -
Comunicag Cultura . L Cultura
~ . Tecnologias - 0.401* Comunicagao o
ao Criativa . B Criativa
Comunicagao
Cultura -
Tecnologias -
Performanc Cultura .g - Cultura
o Comunicagao 0.072 Performance .
e Criativa Criativa
Performance

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). Nota: indices de ajuste apresentados
anteriormente. *p-valor<0.05; *p-valor<0.01.

Os resultados apresentados evidenciam que o modelo estrutural
apresenta excelente consisténcia e validade preditiva, com todos os
efeitos significativos (p < 0,05) situados dentro dos intervalos
recomendados pela literatura. Os coeficientes padronizados (B)
variaram entre 0,17 e 0,79, magnitudes consideradas de médio a forte
impacto segundo as orientacdes de Kline (2016) para magnitudes de
coeficientes padronizados, enquanto os valores de R? permaneceram
acima de 0,20, indicando boa capacidade explicativa dos construtos
dependentes. As relacdes diretas confirmam que a Cultura Criativa
influencia positivamente tanto a Performance (B = 0,393) quanto a
Adocao de Tecnologias Emergentes (B = 0,786), € que a Comunicagao
(B = 0,179) também exerce impacto relevante sobre o desempenho. Os
efeitos indiretos reforcam o papel mediador das Tecnologias
Emergentes nas relacdes entre Cultura, Comunicacao e Performance.
Em conjunto, os resultados demonstram que o modelo tedrico
proposto apresenta ajuste robusto, significancia estatistica e aderéncia
plena aos parametros estruturais ideais.




Figura 2 - Andlise de caminhos do modelo final da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). Nota: Nomes dos itens omitidos por questao de
poluicao visual.

Embora o modelo tedrico proposto neste estudo, apresentado
no Capitulo 2, tenha sido construido a partir de uma légica causal em
que Comunicacao Interna e Cultura de Inovagcao atuam como
antecedentes da Adocao de Tecnologias Emergentes e da
Performance Empresarial, a modelagem empirica estimada por meio
da Modelagem de Equacgdes Estruturais indicou uma reorganizacao
das relacdes entre os construtos. Essa inversao nao representa uma
contradicao tedrica, mas um ajuste empirico decorrente do
comportamento dos dados observados, conforme recomendado pela
literatura de SEM (Kline, 2016; Hair et al., 2022).

Na pratica, os resultados indicam que a Cultura Criativa emerge
como principal antecedente da Adocao de Tecnologias Emergentes,
enquanto a Comunicacao Organizacional atua predominantemente
como variavel mediadora entre tecnologia e performance. Assim,
embora teoricamente se admita que comunicacao e cultura
antecedem a tecnologia, empiricamente observa-se um arranjo no
qual a cultura impulsiona a tecnologia e esta, por sua vez, reconfigura a
comunicac¢ao, que impacta a performance. Essa dinamica é coerente
com abordagens contemporaneas da transformacao digital, que
reconhecem relacdes reciprocas e nao lineares entre tecnologia,
cultura e comunicacao (Vial, 2019; Chen et al., 2022).




Os R? indicam um encadeamento coerente dos efeitos no
modelo final. Cultura Criativa explica de forma robusta a adoc¢ao de
Tecnologias Emergentes (R? = 0,618), e esse fator de 2% ordem, por sua
vez, explica parcela relevante da Comunicacao (R? = 0,260). Em relacao
ao fator de segunda ordem Tecnologias Emergentes, os fatores de 1°
ordem apresentam poderes explicativos graduais (IA (R? = 0,449) e Big
Data (0,430) acima de loT (0,339) e Blockchain (0,225)), o que reforca a
centralidade analitica de IA/Big Data no construto tecnoldgico
agregado. No desfecho, a Performance apresenta R? = 0,242, sendo
alimentada diretamente por Cultura Criativa e Comunicagao, e
também por vias mediadas. Em sintese, os R? mostram que a cultura
organizacional € o motor central da adoc¢ao tecnoldgica, e esta, por sua
vez, alavanca praticas de comunicacao, com ambos convergindo para
explicar um quarto da variancia de performance.

No plano estrutural, os caminhos principais corroboraram a tese
de que Cultura Criativa impulsiona a adocdo/integracao de tecnologias
emergentes, que, por sua vez, fortalece a percepcao de qualidade da
comunicagao organizacional; além disso, Cultura Criativa e
Comunicagao mostram efeitos diretos positivos e significativos sobre a
Performance Empresarial. Os efeitos indiretos ao longo da rota
sustentam um mecanismo em que capacidades culturais orientadas a
criatividade habilitam o uso de tecnologias, elevam a
qualidade/consisténcia da comunicacdo e, em JUdltima instancia,
aumentam o desempenho organizacional.

Em suma, os achados convergem para um encadeamento
coerente entre cultura organizacional criativa, tecnologias emergentes
e comunicacao, culminando em performance superior. No modelo
final, Cultura Criativa mostrou efeito direto e substantivo sobre
Desempenho, e também impulsionou de forma robusta o fator de
Tecnologias Emergentes. Por sua vez, essas Tecnologias elevaram o
fator Comunicacao, e Comunicacao apresentou efeito positivo e
significativo, ainda que mais parcimonioso, sobre Desempenho. Em
termos praticos, os dados orientam a ideia de que organizacdes que
cultivam uma cultura orientada a experimentacao e criatividade
tendem a adotar e integrar melhor tecnologias (IA, Big Data,
Blockchain e 1oT), o que fortalece processos comunicacionais como
participacao e substancia e que, finalmente, se traduz em resultados.
Os indices globais de ajuste indicam aderéncia aceitavel para um
modelo parcimonioso. Esses achados e os anteriormente apresentados
sao discutidos a seguir.




4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos a partir da modelagem de equacdes
estruturais permitem compreender de forma integrada como a cultura
organizacional, tecnologias emergentes, comunicagao e performance
se articulam nas empresas brasileiras. A coeréncia estatistica observada
nas relacdes testadas, com R?=0,618 para Tecnologias Emergentes,
R2=0,260 para Comunicagao Organizacional e R2?=0,242 para
Performance Empresarial, reforca a robustez do modelo e confirma o
encadeamento tedrico proposto. Em sintese, os dados demonstram
que a cultura inovadora é o principal motor da adog¢ao tecnoldgica, que
as tecnologias emergentes fortalecem os fluxos de comunicagao
interna e que ambas influenciam positivamente a performance
organizacional.

Esses achados corroboram a visao de Marchiori (2010, 2014), para
guem a comunicagcao organizacional é um processo de mediacao
cultural, capaz de traduzir e disseminar valores que sustentam a
inovacao e o aprendizado coletivo. A influéncia significativa da Cultura
Criativa sobre as Tecnologias Emergentes ($=0,786; p<0,001) confirma a
Hipotese 2 (H2) e demonstra que organizacdes com culturas
colaborativas, abertura a experimentacao e incentivo a criatividade
tendem a adotar novas tecnologias com maior facilidade. Esse
resultado converge com a abordagem de Boxall e Macky (2009) sobre
sistemas de trabalho de alto desempenho (HPWS), segundo a qual o
ambiente cultural e as praticas internas condicionam diretamente a
capacidade de inovar e de obter resultados sustentaveis.

A Hipdtese 1 (H1), que propde que a qualidade da comunicacao
interna impacta positivamente a aceitacao e o processo de adocao de
tecnologias emergentes, confirmou-se parcialmente. Embora a relacao
direta entre comunicacao e adogao tecnoldgica nao tenha se mostrado
predominante, os resultados indicam que a comunicac¢ao interna atua
como elemento facilitador, fortalecendo a troca de informacdes e a
confianca entre as equipes, o que cria condi¢cdes favoraveis a
incorporac¢ao de novas tecnologias. Esse efeito relacional esta alinhado
a concepcao de Macnamara (2021), segundo a qual a comunicacao
organizacional eficaz amplia a capacidade das empresas de aprender,
adaptar-se e responder a transformacdes tecnoldgicas.

A relacao entre Tecnologias Emergentes e Comunicacao
Organizacional (B=0,510; p<0,01) reforca que o uso tecnoldgico
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reconfigura as praticas comunicacionais, tornando-as mais interativas
e ageis, mas, também, mais complexas. Esse resultado confirma a
importancia de compreender a tecnologia como um meio de mediacao
simbdlica, e nao apenas como infraestrutura operacional, conforme
defendem Kunsch (2021) e Macnamara (2021). A dispersao observada
nas respostas (DP=1,10 para Comunicacao) sugere, contudo, que a
adocao tecnoldgica nem sempre se converte automaticamente em
efetividade comunicacional. Em muitas empresas, o avango
tecnoldégico ainda convive com estruturas hierarquicas e fluxos
informacionais pouco integrados, o que limita seu impacto estratégico.

A Hipodtese 3 (H3), que afirma que o uso efetivo de tecnologias
emergentes contribui  positivamente para a  performance
organizacional, foi confirmada. Os resultados indicam que a adocao
tecnoldgica esta associada a melhoria de processos, maior capacidade
de integracao e ganhos de produtividade, embora esses efeitos sejam
potencializados quando sustentados por praticas comunicacionais
consistentes. Tais evidéncias estao em conformidade com Chen et al.
(2022) e Ter Hoeven e Van Zoonen (2020), que identificaram que a
performance organizacional é fortalecida quando o uso de tecnologias
emergentes esta alinhado a cultura e a comunicagao interna das
empresas.

A Hipdtese 4 (H4), segundo a qual a comunicacao interna
impacta diretamente a performance organizacional e indiretamente
por meio da adocao tecnoldgica, também foi confirmada. A analise
revelou um efeito direto da comunicacao sobre a performance (=0,179;
p<0,05), mostrando que a clareza e a coeréncia na comunicacao interna
sao fatores determinantes para o desempenho empresarial. Ao mesmo
tempo, verificou-se um efeito indireto, mediado pela tecnologia, o que
reforca a proposicao de Kunsch (2021) e Marchiori (2014) de que a
comunicagao € um componente estruturante da eficacia
organizacional e da adaptabilidade das empresas em contextos de
mudanca e inovacao.

A Hipotese 5 (H5), que estabelece que a cultura inovadora
influencia a performance organizacional tanto de forma direta quanto
indiretamente, ao estimular a adogao de tecnologias emergentes, foi
igualmente confirmada. A cultura mostrou-se a variavel de maior
amplitude e profundidade do modelo, exercendo influéncia direta
sobre a performance e também indireta, por meio da tecnologia e da
comunicacado. Esse resultado reforca a perspectiva de Schein (2010),




para quem a cultura organizacional € o sistema simbdlico que orienta
comportamentos, legitima inovagcdes e sustenta o aprendizado
coletivo. No contexto do presente estudo, observa-se que empresas
com culturas criativas e colaborativas apresentam maior capacidade de
converter tecnologia em valor e desempenho.

As analises também evidenciam diferencas setoriais e de porte.
Empresas dos setores industrial e de servicos apresentaram meédias
mais altas em Cultura Criativa e Performance, enquanto o setor publico
e o terceiro setor mostraram indices mais baixos, especialmente em
Comunicagao e Blockchain. Essa variagao sugere que recursos,
estrutura e maturidade digital afetam a efetividade da comunicacao e
O aproveitamento das tecnologias emergentes. O porte organizacional,
também, se revelou um fator moderador: empresas grandes e médias
demonstraram maior integracao entre cultura, comunicacao e
tecnologia, ao passo que pequenas e microempresas Mmostraram
praticas mais informais, com resultados menos uniformes. Essa
diversidade reforca as observacdes de Oliveira e Marchiori (2019) sobre
os diferentes estagios de maturidade comunicacional e digital no
contexto brasileiro.

A Cultura Criativa (M=3,89; DP=0,83) destacou-se como base
simbdlica e fator estabilizador do modelo. Sua consisténcia evidencia
que a inovacao depende de um ambiente organizacional que estimule
o didlogo, a confianca e a aprendizagem continua. Essa constatacao
estd em consonancia com Marchiori (2010) e Schein (2010), que
associam a cultura a capacidade de transformacao e a criacao de
sentido compartilhado dentro das organizacdes. Ao mesmo tempo, as
maiores dispersdes em Performance (DP=0,93) e em |oT e Blockchain
(DP>11) revelam niveis distintos de maturidade tecnoldégica e
comunicacional, indicando que a transformacao digital ocorre de
maneira desigual entre setores e empresas. Esse achado reforca a ideia
de Oliveira e Marchiori (2019) sobre a coexisténcia de paradigmas
comunicacionais distintos, um mais linear e informacional e outro mais
relacional e sistémico, nas organiza¢cdes contemporaneas.




Tabela 8 - Sintese dos resultados das hipéteses testadas

Hipoteses Descricao Resultado

Parcialmente
confirmada - relacao
facilitadora, mas nao

predominante.

A qualidade da comunicacgao interna impacta
H1 positivamente a aceitagao e o processo de
adocdo de tecnologias emergentes.

A cultura inovadora influencia positivamente .
H2 - . Confirmada.
a adogao de tecnologias emergentes.

O uso efetivo de tecnologias emergentes
H3 contribui positivamente para a performance
organizacional.

Confirmada - relagao
significativa e direta.

A comunicagao interna impacta diretamente
a performance organizacional e

H4 . . ~ Confirmada.
indiretamente por meio da adogao
tecnoldgica.
A cultura inovadora influencia a performance | Confirmada - variavel
H5 organizacional de forma direta e indireta, ao | de maior amplitude
estimular a adocao de tecnologias e profundidade do
emergentes. modelo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Em conjunto, os resultados confirmam, total ou parcialmente, as
cinco hipoteses formuladas neste trabalho. A Cultura Inovadora (H2 e
H5) e a Comunicacao Interna (H1 e H4) mostraram-se variaveis
estruturantes para o modo como as Tecnologias Emergentes (H3) sao
incorporadas e traduzidas em desempenho organizacional. O modelo
validado demonstra, portanto, que a transformacao digital € um
fendbmeno simultaneamente cultural e comunicacional, no qual a
tecnologia depende da cultura e da comunicagdao para gerar
performance. Esse entendimento reforca o papel estratégico da
comunicacao como eixo integrador entre pessoas, processos e
inovagcao, condicao essencial para que as empresas alcancem
resultados sustentaveis e competitivos em um cenario de mudancgas
tecnoldgicas aceleradas.







CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar de que forma a adogao
de tecnologias emergentes impacta a comunicagao organizacional
interna e, por consequéncia, a performance das empresas no Brasil.
Para isso, foi adotado um cenario quantitativo e explicativo, com
aplicacao de questionario estruturado a 236 (duzentos e trinta e seis)
profissionais de diferentes setores econbmicos e portes
organizacionais. O modelo conceitual, adaptado de Chen, Esperanca e
Wang (2022), foi testado por meio de modelagem de equacgdes
estruturais, revelando que a Cultura Criativa exerce influéncia
significativa sobre a adoc¢ao tecnoldgica, e que esta, por sua vez, afeta
positivamente a Comunicacao Organizacional, culminando em
melhores niveis de Performance Empresarial. Os resultados
confirmam, portanto, a relacdao significativa entre as variaveis
estudadas na presente pesquisa, a saber: cultura, tecnologia e
comunicacao, ainda que o modelo tedrico nao tenha sido
completamente confirmado com os dados empiricos coletados.

Os achados empiricos revelam implicacdes relevantes tanto para
a academia quanto para a pratica profissional. Do ponto de vista tedrico,
reforcam o papel da cultura organizacional inovadora como fator
determinante para a incorporacao efetiva de tecnologias emergentes,
ampliando o debate sobre as bases culturais da transformacao digital.
Do ponto de vista pratico, evidenciam a necessidade de fortalecer a
figura do comunicador como mediador estratégico entre tecnologia e
cultura, papel que, cada vez mais, se assemelha ao de um influenciador
interno: alguém capaz de traduzir tecnologias em narrativas, engajar
equipes e conectar inovacao a propodsito. Além disso, as diferencas
observadas entre setores e portes empresariais indicam que o impacto
da digitalizacao € heterogéneo, exigindo abordagens comunicacionais
adaptadas a realidade de cada organizacgao.

Apesar das contribuicdes, este estudo apresenta limitacdes. Os
principais limites reside na natureza transversal do levantamento, que
representa um recorte temporal especifico e, portanto, nao captura as
dinamicas evolutivas da adog¢ao tecnoldgica ao longo do tempo e o
tamanho da amostra. Além disso, o uso de dados autorrelatados pode
incorporar vieses de percepc¢ao por parte dos respondentes. Assim,




recomenda-se que futuras pesquisas adotem abordagens
longitudinais e descritivas, com amostras probabilisticas e recortes
setoriais, de modo a ampliar a capacidade de generalizacao e testar o
modelo em diferentes contextos organizacionais (industria criativa,
terceiro setor, startups, setor publico). Também se sugere o
desenvolvimento de estudos qualitativos aprofundados, voltados a
compreensao do papel do comunicador digital e da lideranca
colaborativa nos processos de transformacao digital e adoc¢ao de
tecnologias emergentes, considerando o carater dinamico e
continuamente mutavel dessas tecnologias.

Os resultados oferecem, ainda, recomendacdes praticas para
gestores e profissionais, especialmente das areas de comunicacao,
recursos humanos e tecnologia, que buscam potencializar o uso de
tecnologias emergentes em seus contextos organizacionais.
Recomenda-se, em primeiro lugar, o fortalecimento de uma cultura
interna que valorize a experimentacao, a aprendizagem continua € a
colaboracao entre areas, especialmente entre comunicacao, tecnologia
e recursos humanos. Em segundo lugar, destaca-se a importancia de
programas de capacitacao digital e comunicacional voltados a
profissionais e liderancas dessas areas, de modo que possam atuar
como mediadores estratégicos da transformacao tecnologica e
agentes de engajamento organizacional. Por fim, sugere-se que as
empresas adotem meétricas integradas que relacionem comunicacao,
inovacao e desempenho, permitindo avaliar com maior precisao o
impacto das praticas comunicacionais sobre a performance
organizacional.

Em sintese, esta dissertacao evidencia que a comunicacao
organizacional interna atua como elo integrador entre cultura,
tecnologia e performance, consolidando-se como um ativo simbdlico e
estratégico nas empresas em transformacao. A consolidacao de uma
cultura criativa e colaborativa, aliada a adog¢ao responsavel de
tecnologias emergentes, representa nao apenas uma vantagem
competitiva, mas um caminho para organizagdes mais humanas,
inteligentes e sustentaveis.
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APENDICES

APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
(QUESTIONARIO)

Este questionario foi aplicado por meio da plataforma Google Forms
entre 1° e 25 de outubro de 2025, com o objetivo de coletar percepgdes
de profissionais sobre adogcao de tecnologias emergentes,
comunicagao organizacional interna e performance empresarial.

Sepamms

Tecnologias emergentes, comunicagao X
interna e performance empresarial

Este questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado e busca entender como tecnologias emergentes
(come Inteligéncia Artificial, Big Data, Blockchain e Intemet das Coisas) influenciam a comunicagéo
organizacional e a performance das empresas no Brasil.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Descrigdo (opcional)

Este estudo tem carater exclusivamente académico e faz parte da dissertagdo de mestrado
do pesquisador Ricardo Magalhdes Saad Junior (Instituto Brasileiro de Ensino,
Desenvolvimento & Pesquisa - IDP).

Sua participacdo € voluntéria, os dados serdo tratados de forma andnima e utilizados apenas
para fins cientificos, em conformidade com a Lei Geral de Protecdo de Dados (Lein®

13.709/2018).

Vocé pode interromper sua participagdo a qualguer momento.
Tempo médio de resposta: 10 minutos.

Li e concordo em participar da pesquisa

N&o concordo em participar da pesquisa

Aposasegdo ] Continuar para a proxima secio -




Segio2de 6
PERFIL PROFISSIONAL E ORGANIZACIONAL/EMPRESARIAL

Por faver, responda algumas questdes iniciais scbre vocé e a organizagio/empresa em que atua.

Cargo/funggo:

Texto de resposta curta

Area de atuagio: *
Administragéo
Comercial
Comunicagdo
Marketing
Recursos Humanos

Tecnologia da Informagéo

Qutro:

Tempo em que atua na organizagio/empresa: "

Até 1 ano
1a3anos
4810 anos

acima de 10 anos

Setor econémico:
Comercio
Inddstria
Servigos
Publico

Terceiro Setor

Porte da organizagio/empresa em que atua: ~

MEI
Pequena
Media

Grande




Tempo de vida da organizagdo/empresa:
Ha guanto tempo a organizacdo/empresa existe?

Até 1 ano

De 2a Sanos

De 6 a 10 anos
De 11 a 20 anos
Acima de 20 anocs

N&o sei responder

Localizagao regional da organizagio/empresa:
No caso da organizagdo/empresa estar localizada no exterior, aponte a sua localizago.

Norte
Nordeste
Centro-Oeste
Sudeste

Sul

Apos asegao 2 Continuar para a proxima segdo -




DESEMPENHD ORGANIZACIONAL EMPRESARIAL

-
Avalie as afirmmagdes a sequir sobre o desempento da organizagao/empresa em que atua Como um tado

B Savecd ocupa cango de lideranga, responda considerando sua visSo estratdgica da empresa.
B Sa vocd é colaboradoria), responda de acordo com sua percepg 3o no dia a dia de tmbalho.

Estamos aumentanda nossa participagao de mercado mais rapidamente. ™

Discordo tofalmants - - - - - Conconds totalmente
Atmlments, ndo estamos enfrentando dificuldades financeiras.

Discordo tofalmants - - - - - Conconds totalmente
Continuamos a introduzir novos produlos e servigos.
Discordo tofalmants - - - - - Conconds totalmente

A implermentag3o de |A estd ajudando a melhorar o desempenho do negdcio.

Discorde totalmants . . . . . Conconds totalmente

Apds @ secdc®  Contnuar pars & précdma seclo -




Segio4de 6

CULTURA E INOVAGAO v

Esta segéo trata da cultura izacional e das praticas de i Gao.
B Se vocé ocupa cargo de lideranca, considere como esses aspectos séo estimulados e apoiados.
B Se voce é colaboradon(a), responda com base em como vocé vivencia esses pontos no ambiente de

trabalho.

Nossa estrutura organizacional flexivel ajuda a integrar diferentes perspectivas. *

Concordo totalmente

Discordo totalmente

Assumimos riscos ao experimentar constantemente novas maneiras de fazer as coisas. *

Discordo totalmente . . \ \ Concordo totalmente

Nossa cultura incentiva a inovagdo. *

Discordo totalmente \_ \_ \ \ Concordo totalmente

Geramos muitas ideias novas e tteis. ~

Discordo totalmente — - o — - Concordo totalmente

Discordo totalmente \_ " \ \_ \_J Concordo totalmente

Discordo totalmente \_ S \ \ \_ Concordo totalmente

Apbs a segdo 4 Continuar para a proxima secéo -




Segio de 6

USO DE TECNOLOGIAS EMERGENTES ¥ H

Avalie o quanto a crganizagio/empresa em que atua utiliza tecnolegias come ligéncia Artificial, Big Data,
Blockchain e loT no apoic & tomada de decisies.

Bl Se vocé ocupa cargo de lideranga, considere & viséo estratégica sobre a adogdo dessas tecnologias.

& Se voceé € colaborador(a), considere sua percepgéo sobre o uso dessas tecnologias nas rotinas e
processos do dia a dia.

Sub-bloco: Inteligéncia Artificial (1A)
Capacidade de sistemas computacionais realizarem tarefas que normalmente exigiriam inteligéncia humana.
Exemplos de uso:

« Atendimento automético: Chatbots que respondem clientes no WhatsApp ou sites.
« Recomendagdes: a Netflix sugerindo filmes com base no que vocé assistiu.
= Reconhecimento facial: celulares que desblogueiam com seuresto.

Acreditamos que € importante ter, compreender e usar IA.

Discordo totalmente \_ \_ \ \_ Concordo totalmente

Digcordo totalmente \_J \_ \ \_J Concordo totalmente




Desenvolvemos novas estratégias baseadas em IA. *

Discordo totalmente \_ \_ \ S \_ Concordo totalmente

Discordo totalmente \_ \_ \ S \_ Concordo totalmente

Sub-bloco: Big Data

Um jeito de coletar e analisar grandes volumes de dados para descobrir padrées e ajudar na tomada de
decistes.

Exemplos de uso:

« Marketing digital: empresas usam dados de navegagdo para mostrar andncios personalizados.
» Salde piblica: anélise de dados para prever surtos de doengas como dengue ou GOVID-19.
« Varejo: supermercados analisam compras para organizar melhor os produtos nas prateleiras.

Acreditamos que € importante ter, compreender e usar Big Data. *

Discordo totalmente \_J \_J \ " \_ Concordo totalmente

Acreditamos que é importante ter, compreender e usar Big Data. *

Discordo totalmente L L S - S Concordo totalmente

Discordo totalmente S S S - - Concordo totalmente

Discordo totalmente S - - - - Concordo totalmente

Discordo totalmente - - o - - Concordo totalmente




Sub-bloco: Blockchain

Tecnologia de registro distribuido e imutdvel que permite armazenar dados de forma segura, transparente
descentralizada.

Exemplos de uso:

Criptomoedas: como o Bitcoin, gue funciona sem bancos.

Rastreamento de alimentos: mostrar a origem de um produto do campo até o supermercado.
Contratos digitais: empresas criam contratos que se executam sozinhos quando as condigdes séo
cumpridas (smart contracts).

Acreditamos gue é importante ter, compreender e usar Blockchain. *

Discordo totalmente \_ \_/ S \_ \_/ Concordo totalmente

Discordo totalmente \_J \_/ " \_J \_/ Concordo totalmente

Discordo totalmente - - - - - Concordo totalmente

Precisamos de Blockchain para uma tomada de decisdo eficaz.

S - S Concordo totalmente

Discordo totalmente L

Sub-bloco: Internet das Coisas (1oT)

Conexdo de objetos fisicos & internet, permitindo que eles coletem, troquem e respondam a dados.

Exemplos de uso:

» Casas ineligentes: ldmpadas, cémeras e ar-condicionado gue podem ser controlados pelo celular.
« Inddstria 4.0: méquinas que avizam quando precisam de manutengéo antes de quebrarem.
« Agricultura: sensores no solo que informam a hora certa de irrigar.

Acreditamos que é importante ter, compreender e usar loT.

o - - Concordo totalmente

Discordo totalmente -

Discordo totalmente \_J \_J \ " \_ Concordo totalmente




Desenvolvemos novas estratégias baseadas em loT. *

Discordo totalmente L L S L L Goncordo totalmente

1 2 3 4 5
Discordo totalmente ( ) ( : ) \ ) ( ) ( ) Concordo totalmente
Apds asegdo5 Continuar para a préxima segéo -
Seciio 6 de &
DOMUNICAQﬁO ORGANIZACIONAL E TRANSPARENCIA v

Esta parte trata de como a organizagio/empresa em que atua compartilha informacgies intemnas.

B Se vocé ocupa cargo de lideranga, pense em como a organizagio oferece informagdes aocs colaboradores.

& Se vocé € colaborador(a), responda conforme sua percepgéo sobre como recebe informactes no seu
trabalho.

A organizacdo pede feedback de pessoas como eu sobre a qualidade de suas informagoes.

Discordo totalmente - S L L S Concordo totalmente

*

A organizacdo envolve pessoas como eu para ajudar a identificar as informagdes de que
preciso.

Discordo totalmente - S L L S Concordo totalmente

Discordo totalmente S \_ \_ \ \_ Concordo totalmente




A organizagéo facilita encontrar as informacées de que pessoas como eu precisam.

Discordo totalmente \_ \_ \_ \_ o Concordo totalmente

Discordo totalmente S L L S " Concordo totalmente

*

A organizagdo dedica tempo com pessoas como eu para entender quem somos e do que
precisamos.

Discordo totalmente \_ \_ \_ \_ o Concordo totalmente

Discordo totalmente S L L S " Concordo totalmente

A organizagdo fornece informagdes relevantes para pessoas como eu. -

Discordo totalmente \_ \_ \ S \_ Concordo totalmente

Discordo totalmente \_ \_ \ s \_ Concordo totalmente

Discordo totalmente \_J \_J \ " \_ Concordo totalmente

Discordo totalmente \_J \_J \ " \_ Concordo totalmente




A organizagdo fornece informacdes confidveis. *

Discordo totalmente \_/ \_ \ \_/ \_ Concordo totalments




L
A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO



