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RESUMO

O contetido aqui presente se propds a explorar a maneira como diferentes formas de liderar
impactam na cultura ambidestra de uma organizacao e sua capacidade de combinar a busca pela
otimizacdo da capacidade instalada enquanto explora por novos conhecimentos e solucées. De
um lado das caracteristicas da lideranca temos a de tragos Administrativos, advindo de
organizacbes com caracteristicas mecanicistas, rigidas, com definicdes e controles. Um
segundo aspecto da lideranga, aqui considerado, é a lideranca Generativa, com sua fluidez
herdada de estruturas de caracteristicas organicas, horizontalizadas e estruturas dinamicas. A
partir do levantamento de dados junto a uma amostra de profissionais do mercado brasileiro,
sdo testadas duas hipoteses que buscam identificar qual caracteristica da lideranga possui maior
influéncia junto a uma cultura organizacional ambidestra, e buscando explorar a forma como
estas caracteristicas se relacionam e influenciam o ambiente. Por conservadorismo, o alpha de
Cronbach foi mensurado, buscando validar a confiabilidade dos questionarios utilizados. Para
a andlise dos dados colhidos, foi realizada andlise utilizando-se de regressdo linear maltipla e,
com isso, buscar mensurar o grau de influéncia das varidveis independentes, as caracteristicas
da lideranca, junto a cultura organizacional ambidestra. Os resultados demonstram que ambas
as caracteristicas da lideranca, a Administrativa e a Generativa, possuem influéncia sobre as
organizagbes ambidestras, porém as caracteristicas Generativas ganham destaque quanto ao
poder de influéncia, tanto quando analisadas isoladamente quanto quando analisadas em
conjunto com as caracteristicas da lideranca Administrativa. Desta forma, este trabalho auxilia
na bibliografia referente aos temas de lideranca e ambidestria, demonstrando as caracteristicas
que a lideranca pode buscar quando intencionando implementar uma cultura ambidestra.

Palavras-Chave: Lideranca. Generativa. Administrativa. Ambidestria. Ambientes Complexos
Adaptativos. Inovacdo. Exploragéo. Otimizagéo.



ABSTRACT

The content presented here aims to explore how different ways of leading impact an
organization's ambidextrous culture and its ability to combine the search for optimization of
installed capacity while exploring new knowledge and solutions. On one side of the leadership
characteristics, we have Administrative traits, coming from organizations with mechanistic,
rigid characteristics, with definitions and controls. The second aspect of leadership, considered
here, is Generative leadership, with its fluidity inherited from structures with organic, horizontal
characteristics and dynamic structures. Based on data collection with a sample of professionals
from the Brazilian market, two hypotheses are tested that seek to identify which characteristic
of leadership has the most significant influence within an ambidextrous organizational culture
and explore how these characteristics are related and influence the environment. Cronbach's
alpha was measured to reinforce the reliability of the questionnaires, attesting to its reliability.
For the analysis of the collected data, an analysis was performed using multiple linear
regression and, with this, seek to measure the degree of influence of the independent variables,
the leadership characteristics, and the ambidextrous organizational culture. The results
demonstrate that both leadership characteristics, Administrative and Generative, influence
ambidextrous organizations; however, Generative characteristics gain prominence regarding
the power of influence, both when analyzed separately and when analyzed together with the
characteristics of Administrative leadership. In this way, this work helps in the bibliography
referring to leadership and ambidexterity themes, demonstrating the characteristics that
leadership can seek when intending to implement an ambidextrous culture.

Keywords: Leadership. Generative. Administrative. Ambidexterity. Adaptive Complex
Environment.



SUMARIO

1. INTRODUGAO ...ttt se s 14
1.1.  Contextualizaglo € REIEVANCIA ...........cceeieiieiecieceese e 14
1.1.1. O ambiente de NegOCIOS AtUAI ...........ceccveiveiiiiiiiece e 14
1.1.2.  Alideranga em um NOVO CONTEXTO ......cueiueeiieiiiiieeiieiie s esiesee st se e sre e e e e 16
1.2.  Problemética e QUESLE0 de PESQUISA........cccerieiririiieiiie e 18
1.3, ODJOTIVOS. ...ttt e bbbt 18
1.3.1. ODJEUIVO GEIal.....ceiiiiiiiiiiieee et 18
1.3.2.  ODbJetiVoS €SPECITICOS ....uiiuiiiiiii ettt 18
2. REVISAO TEORICA .....oooiiiiitiieiieetseisstssis st 20
2 I I To [T - U o OSSO 20
2.1.1. Alideranga e sua evolugdo ao 1ongo dos teMPOS.........cccceereririeiieiienie e 20
2.1.2. Ateoria da lideranga em ambientes COMPIEXOS .........coccvvereriiiniieienc e 25
2.1.3.  Componentes da lideranca em ambientes COMpPIeX0S..........cccccvevveveiieiecrieseene. 30
2.1.3.1.  Alideranca habilitadora ...........cceoeeiiiiiiicce e 32
2.1.3.2.  Alideranca empreendedora ou iNOVAAOIA...........c.ccverveireeiieeriesee e e sre e 34
2.1.3.3.  Alideranca administrativa ou 0peracional............ccccocoriiiiiiininienesc e 36
2.2, AMDIAESTIIA. ...t bbbt 37
2.2.1.  Os pilares da ambidestria organizacional - a otimizacao e a exploracéo ........... 40
2.2.1.1.  Otimizacdo ou Exploitation — a otimizacdo da capacidade instalada..................... 40

2.2.1.2.  Exploragéo ou Exploration — a busca pelo NOVO..........ccevviiieininiiiieee e 42



2.2.2. Asformas de aplicacdo da ambidestria organizacional ..............ccccccoevveiieinennn. 43

2.2.2.1. A ambidestria eStrULUIal ..........covoiiiiiiic s 43
2.2.2.2. A ambidestria CONEXTUAL..........coeiiiiiiiiiir s 44
2.2.2.3. A ambidestria SEQUENCIAL ........coeiiiiiiiiiiieiieee s 46
2.2.3. Alideranca para a ambidestria organizacional ............c.cccccocevveiiviieiiesie e, 48
2.3.  Desenvolvimento das HIPOTESES........ccueiiiieiieie e 50
3. METODOLOGIA ..ottt ne e 52
3.1, ESCOPO 0B ANALISE ...ttt ettt 54
3.2, Variaveis €M ANALISE .......c.ci i ettt 54
3.2.1. Variavel independente — as caracteristicas de lideranga............cccceoeevrernnnnennn. 55
3.2.2.  Variavel dependente — a cultura organizacional...............cccoceeveviiein e iecie e, 57
3.2.3. VariAvel de CONTIOIE.........cco i 60
3.3, DESIGN U8 PESQUISA.......ccueeiteiieitieiti ettt sttt te et e s e s re et e neesaeenneenne e 61
4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......cocooiiieteeeeeereeeeisssiesessnieneneon, 61
4.1, Perfil doS RESPONUENTES ........coiiiiiiiiiie it 62
4.2. Estatistica Descritiva das ReSPOSIAS .........c.cccveiiiiiiiiiecie e 66
4.2.1.  Acorrelacdo entre as VariAVeiS........cccccieiieiecie i 70
4.2.2. Resultados e discussdes das NIPOLESES .........cccvevveiiiiieiie i 71

4.2.2.1.  HLI: as caracteristicas da lideranca Generativa apresentam maior influéncia junto a
uma cultura com caracteristicas ambidestras quando comparada a influéncia das

caracteristicas da lideranga AdMINISIratiVA ..........ceeveiieiierie e 71



4.2.2.2.  H2: maior serd o conjunto de caracteristicas ambidestras na cultura da unidade
organizacional — exploracao e otimizacdo — conforme maior a presenca de caracteristicas da

lideranca adminiStrativa € GENEIALIVA .........c.ccueiiieiieiicie et ettt eee s 74
B, CONCLUSAO ..ottt 77

6. REFERENCIABIBLIOGRAFICA........oooioieieeeeeeeeeeeeeeees e 80



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Arvore evolutiva da li0eranGa............c.cceeuevecveeeereceeeeieeeeseeeee e 22
Figura 2 — O espago adaptativo € SUAS INTErACOES. .........ccvveiverreiieiieerie e e esee e sre e sre e 30
Figura 3 — Promovendo redes COMPIEXAS........ccueieerreiieieerieseeseesieseesieeseeseesseeseesneesreessesnee e 33
Figura 4 — As diferentes lentes de aplicacdo da AO pela lideranga...........c.coovevveienenincnennnne 39
Figura 5 — As caracteristicas da lideranca e 0s impactos Na AO..........cccevrerennienieneneiesennens 47
Figura 6 — Conceito da pesquisa hipotético-dedutiVa.............ccccvveieeriiiieie e 53
Figura 7 — Os conceitos sociais da OrganiZaGao............ccverueieeieerieseeseesieseesreesreseeseesseseesneas 58

Figura 8 — Grau de InStrugao dos Drasileiros. ..........coveieieieiiiesisee s 63



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Organizacfes Mecanicistas e Organicas e suas caracteristiCas..........ccuvvrereriernnenns 17
Tabela 2 — Resultados, Praticas e Estudos sobre a lideranga Generativa.............cccccevviiennnnns 35
Tabela 3 — Resultados, Praticas e Estudos sobre a lideranca Administrativa.................c......... 37
Tabela 4 — Ambidestria Estrutural e Suas CaraCteriStiCas............occvvrerereierereseiesese e 44
Tabela 5 — Ambidestria Contextual e SUas CaraCteriStiCas...........ccoeurererererereieeiesese e 45
Tabela 6 — Diferencas entre a AO Estrutural e Contextual.............ccccvevveiveiiiieerccieseece e 46
Tabela 7 — Mensurando as caracteristicas da lideranGa............cccceevveveeieiieiieesie e 56
Tabela 8 — Os aspectos da cultura organizacional...............ccoceiiiiiinin 59
Tabela 9 — AS Varidveis A8 CONIOIE..........cccvii i ere s 60
Tabela 10 — Segmento de atividade dos reSpONdentes...........cccvvevieieeiiiie s 62
Tabela 11 — Formacgao e atuacao doS reSPONUENTES. ........ccveireeieieeiie e re e 63
Tabela 12 — Estudantes de POs-Graduagdo N0 Brasil..........cccooevieninieneneiiceec e 64
Tabela 13 — Tempo no cargo e caracteristica da 0rganizagao............cocoovrerereeeneriereecreneenens 64
Tabela 14 — Estrutura de capital e n® de colaboradores............ccccoeveiveiieciiie e 65
Tabela 15 — Faixa etaria € género dos reSPONAENteS..........cccvevvviieieeiieiee e, 65
Tabela 16 — Estatistica descritiva — Lideranga AdmIiniStrativa...........cc.ccoovvveieienenenenesnnens 67
Tabela 17 — Estatistica descritiva — Lideranga GENerativa............ccooeveverenenienienene e 68
Tabela 18 — Estatistica descritiva — AMDIAESTITA. ...........coiiiiiiiieie e 69
Tabela 19 — Matriz de cOrrelagao das VArTAVEIS. ........c.cueieieriereieie e 70

Tabela 20 — Modelo de regressdo — A liderancga administrativa e a ambidestria..........c.ccoceeneene 72



Tabela 21 — Modelo de regressdo — A lideranca generativa e a ambidestria.........c.cccceocerervnine

Tabela 22 — Modelo de regressdo — Caracteristicas da lideranga e a ambidestria....................



1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizacao e Relevancia
1.1.1. O ambiente de negdcios atual

Ao longo dos ultimos 20 anos a utilizacdo em massa da tecnologia possibilitou as
empresas a criacdo de novos servicos e demandou a revisdo sobre a forma de prestar os servicos
existentes, de forma a atender as constantes mudancas dos habitos do publico consumidor.
Neste cenario as organizacOes enfrentam desafios cada vez maiores advindos do ciclo de vida
dos produtos ser cada vez menor e as consequéncias em nao encantar aos clientes cada vez mais
severas (MADHANI, 2019), impactando diretamente na lealdade do consumidor junto ao
servico prestado.

Com a globalizagdo da economia, também influenciada pelas facilidades advindas da
utilizacdo da tecnologia, as empresas passaram a ter que lidar com competidores de todo o
mundo de forma cada vez mais intensa. Sant’Anna, Oliveira e Diniz (2013) citam como
resultante da globalizacdo o acirramento da concorréncia, exigindo das organizacdes alto grau
de adaptabilidade, alinhado com uma busca constante por elementos que garantam sua
competitividade a longo prazo e de forma sustentavel.

Neste novo ambiente, com os ciclos de inovacdo de produtos cada vez mais curtos e
constante desenvolvimento de novas tecnologias, trabalhadores sdo demandados por uma
constante adaptacdo na sua forma de trabalhar (GUHR; LEBEK; BREITNER, 2018). Desta
forma, o desenvolvimento de ambientes que propiciem o cultivo, acimulo e distribuicdo de
conhecimento a baixo custo (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007) torna-se uma
constante demanda para a lideranca e na sua forma de trabalhar. Com isso, se faz necessario um
processo de ressignificacdo do trabalho, ndo mais se limitando a execucao de tarefas rotineiras
de forma cada vez mais eficiente, mas considerando a necessidade de explorar novas fontes de
valor para os clientes e negocio (HAGEL; SCHWARTZ; WOOLL, 2019).

Ao explorar o estudo apresentado por Madhani (2019), ao citar Roh, Min e Hong (2011),
o atual ambiente de negdcios tem como caracteristica a alta volatilidade e decorrente
imprevisibilidade, devido as intricadas dindmicas presentes nos relacionamentos entre
diferentes linhas de negdcios e rapidas mudancas nos habitos dos consumidores. Uhl-Bien e
Arena (2017), a partir de estudo de 2010 realizado a pedido do CEO da IBM, apresentam que
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0 constante crescimento da complexidade associada ao aumento da volatilidade, incerteza e
interconexao foi o maior desafio enfrentado pelos lideres organizacionais em todo 0 mundo.

Reforcando o tema da complexidade do atual ambiente de negdcios Juillerat (2010)
reforca o fato das organizacGes encararem um ambiente de negocios que € significantemente
mais incerto, complexo e interdependente.

Este ambiente de mudangas, incertezas advindas e inovagéo constante tem sido definido
em estudos como um ambiente “VUCA”. Este conceito ndo sera explorado neste estudo, porém,
dada atualidade e importancia do tema, vale citar os estudos de Bereznoy (2017), Johansen e
Euchner (2013) e Matthysen e Harris (2018) que definem VUCA como ambientes operacionais
de grande volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. Estes quatro pilares englobados
por este conceito auxiliam a entender o momento pelo qual estamos passando. Exemplificando
o0 tema Teece, Raspin e Cox (2020) defendem que para se manterem competitivas ao longo do
tempo, as organizacdes devem responder de forma agil as grandes mudangas na sociedade,
tecnologia, competidores, regulacéo e formas de trabalho, entre outras.

Neste ambiente de desafios constantes, a combinacdo entre manutencao dos negdcios
existentes, alinhado a necessidade de constante evolucdo, torna-se uma caracteristica
mandatoria para o sucesso, e continuidade, das empresas. Segundo Waal (2012) uma empresa
de grande sucesso pode ser definida como aquela que, no longo prazo (5 a 10 anos), atinge
resultados financeiros e organizacionais superiores que seus competidores.

Sendo os mercados cada vez mais dindmicos, as organizacGes sdo demandadas a
apresentar a capacidade de realizar as mudancas correspondentes em suas estruturas.
Sant”Anna, Oliveira e Diniz (2013), Goleman (2006), Yukl (2010) e Wilson (2010) trazem em
seus trabalhos que as estruturas organizacionais modernas tém a necessidade de estar em um
estado de constante mudanca para atender as novas demandas de mercado, originadas tanto por
novos competidores como pela mudanca de habitos dos consumidores. Jansen, Bosch e
Volberda (2006) adicionam ao tema ao enderecar que conforme a competitividade se
intensifica, em conjunto com as mudancas cada vez mais constantes, as organizagdes precisam
estar constantemente se renovando ao aproveitar as habilidades existentes e, a0 mesmo tempo,
explorar o desenvolvimento de novas habilidades.

Desta forma as estruturas verticalizadas, rigidas e com fungdes claramente especificadas
estdo dando espaco para estruturas com caracteristicas organicas, adaptaveis as demandas do
ambiente, através da utilizacdo de horizontalizacdo organizacional, foco no desenvolvimento
dos times e utilizagdo de estruturas flexiveis, temporarias (OWEN, 2009; GREEN JR; INMAN;
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BIROU, 2011; MANSOOR et al.,, 2012). Através da utilizacdo de novas estruturas, as
organizacg0es estdo buscando se tornar cada vez mais criativas, competitivas e inovadoras, uma
vez que estes sdo fatores que afetam diretamente sua performance (MADHANI, 2019) e, como
apresentado por Burns e Stalker (1961), em setores dindmicos da economia, as organizacoes
que contam com estruturas organicas séo mais efetivas do que aquelas que se baseiam em

estruturas mecanicistas.

1.1.2. A lideranca em um novo contexto

Em um ambiente em constante mudanca, conforme previamente neste estudo descrito,
0 modelo de lideranca tem também passado por alteracdes e atualizacbes de modo a melhor
lidar com os novos desafios. Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007) trazem que os modelos de
lideranca advindos do ultimo século sdo o resultado de paradigmas hierarquicos e burocraticos.
Estes modelos sédo efetivos em um ambiente econémico baseado na producdo de bens fisicos,
porém nao se adaptam em uma economia orientada pelo conhecimento com a qual estamos
vivendo.

Ao se explorar as fungdes da lideranga, e suas novas formas nos contextos atuais,
importante abordar, de forma breve, a evolu¢do do tema. Os estudos sobre as funcdes da
lideranca tém em Henri Fayol (1841-1925) um marco inicial. Em seu Administration
Industrielle ET Generale (Administracdo Industrial e Geral, 1916) este engenheiro francés
descreve sua experiéncia como um diretor de minas, tendo foco no controle de custos ao longo
da cadeia produtiva. Seus estudos séo baseados em cinco principais elementos: o planejamento,
a organizacdo, o comando/lideranca, coordenacdo e controles (McCNAMARA, 2009).

Ainda utilizando o estudo de McNamara (2009) como referéncia, observa-se a evolucao
do estudo da lideranga, com destaque para as diferenciaces de Burns e Stalker (1961) entre
organizagOes mecanicistas e as organizacfes organicas. A tabela 1 abaixo — OrganizacOes
Mecanicistas e Organicas e suas caracteristicas — auxilia na comparagdo das principais

caracteristicas.
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Tabela 1 — Organiza¢Bes Mecanicistas e Organicas e suas caracteristicas

Organizacdes Mecanicistas e Organicas e suas caracteristicas

Organizacgbes Mecanicistas

OrganizagOes Organicas

Diferenciacao rigida do trabalho por nivel
de especializacdo das tarefas

Definicdes precisas do papel funcional

Delegacéo clara de responsabilidades

Centralizacdo do conhecimento e tomada de

decisao

Estrutura hierarquica de controle,

Design organizacional fluida que facilita a
flexibilidade, a adaptacéo e a redefinicdo de
tarefas

Os membros da organizacdo estdo pessoalmente
e ativamente comprometidos com isso além do
que é basicamente operacional ou
funcionalmente necessario

Difusdo de comprometimento em toda a
organizagéo

Comunicagcdo lateral que consiste em
informacgGes e conselhos, em vez de instrugdes
ou decisdes do alto escaldo

A empresa organica tenta se remodelar para lidar

autoridade e comunicagao com novos problemas e enfrentar contingéncias

imprevistas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do estudo de McNamara (2009)

Desta forma € possivel observar que as caracteristicas das organizacdes organicas se
mostram mais alinhadas com as necessidades atuais. Neste ambiente em constante mudanca,
solucionar, mesmo que parcialmente, novos problemas com alto grau de impacto ganha
destaque frente a implantar uma solucdo completa sobre um problema que pode vir a deixar de
ser prioritario, dada rapidez da evolucdo do mercado e mudanca nos habitos dos consumidores.
Como dito pelo conhecimento popular: nada mais ineficaz do que ser eficiente na atividade que
ndo deveria ser realizada!

Neste cenario, adiciona-se ao papel do lider funcbes de perfil humano, focado no
desenvolvimento dos liderados. Devido as novas caracteristicas do ambiente de negdcios, 0
papel do lider passa a ser cada vez mais voltado as rotinas de mentoria e ao coaching dos
envolvidos (HARMS, CREDE; 2010), ndo mais se limitando a funges gerenciais. Esta
evolucdo do papel da lideranga se torna um mecanismo essencial para a sobrevivéncia da
organizacao de alguma forma (HAZY, 2011), novas competéncias passam a ser esperadas, tais

quais a capacidade de solucionar problemas complexos, o desenvolvimento de pensamento
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critico, criatividade, gestdo de pessoas e coordenacdo de acbes junto a outros times (UHL-
BIEN; ARENA, 2018) na busca por solugdes.

Desta forma, a lideranca passa a ir além das capacidades individuais do lider, passando
a se tornar o produto da interacdo, da tensao e das regras de troca que regem as mudancas nas
percepcdes e compreensédo (LICHTENSTEIN et al., 2006) dos assuntos ao longo da busca pela
entrega de resultados. Desta forma, o conceito de lideranga deve passar por ajustes, alterar seu
foco de modelos baseados em competéncias técnicas para um modelo com énfase no capital
social, buscando facilitar o movimento de ideias através de pontes e intermediac6es (ARENA;
UHL-BIEN, 2016).

1.2. Problematica e Questédo de Pesquisa

Diante de um futuro tdo promissor quanto desafiador, a pergunta que este estudo se
propde a explorar ¢ “As caracteristicas da lideranca, seja ela Administrativa ou Generativa,

influenciam na ambidestria organizacional das unidades de negdcio nas quais atuam?”.

1.3.  Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Este estudo tem por objetivo buscar explorar se ha influéncia das caracteristicas da
lideranca, sendo ela Administrativa ou Generativa, frente a cultura organizacional e sua

ambidestria em organizagdes atuantes no mercado brasileiro.

1.3.2. Objetivos especificos

Ao longo de seus esforgos este estudo busca:

. Identificar as caracteristicas de lideranca envolvidas com um ambiente ambidestro;
I1. Mapear as caracteristicas culturais presentes em um ambiente ambidestro;

I11. Desenvolver modelo que auxilie na mensuracédo do grau de influéncia da lideranca

junto a cultura organizacional,
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1.4. Justificativa

Ao buscar trazer a luz sobre a forma como as caracteristicas da lideranga podem
influenciar a cultura organizacional sob o aspecto da ambidestria, este estudo busca poder ser
utilizado como ferramenta de suporte para o desenvolvimento de lideres alinhados com as
demandas atuais e auxiliar no desenvolvimento de cultura ambidestra nas organizacdes,
utilizando-se de base tedrico-empirica nesta apresentada.

A relacdo entre as caracteristicas da liderancga e impactos no desenvolvimento da cultura
ambidestra, apresenta-se como tema ndo novo, havendo base teorica existente, porém a busca
pelo grau de influéncia entre as caracteristicas da lideranga Administrativa e Generativa, e, a
ambidestria, além da busca do tipo da lideranca mais eficaz na utilizacdo da ambidestria,
apresenta espaco para pesquisa.

Atualmente, na busca pela diferenciagdo de seus servicos e produtos, as organizagdes
ndo podem limitar seus esfor¢os na otimizacgéo e eficiéncia dos recursos (MADHANI, 2019).
Como apresentado por Birkinshaw e Gibson (2004), os lideres de organizacgdes de sucesso vao
além de explorar o valor de seus ativos proprietarios e retirar custos das operacdes existentes,
elas buscam pelo equilibrio entre a adaptabilidade, com sua busca por inovacéao e criagdo de
conhecimento, e o alinhamento da estrutura por resultados, temas presentes em uma cultura
organizacional ambidestra.

Vale mencdo ao momento temporal em que este estudo estd sendo realizado, no qual
uma pandemia impacta o globo como um todo, forcando novas formas de trabalho, como o
home-office, avango no uso de tecnologia, entre outros. Este cenario demanda novas formas de
liderar, e consequente desenvolvimento de novas habilidades dos lideres. Temas como
adaptabilidade das organizacdes, geracdo de conhecimento, flexibilidade, aqui apresentados,
ganham destaque.

Desta forma, sob o aspecto gerencial, os lideres seguem tendo que lidar com demandas
momentaneas, a busca por eficiéncia e a manutencdo do negdcio, a0 mesmo tempo que
precisam atentar para o surgimento de novos competidores e possiveis disrup¢des do modelo
de negocio, fazendo com que o desenvolvimento de uma cultura ambidestra na organizacao

ganhe ainda mais importancia.
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2. REVISAO TEORICA

It is the theory that decides what can be observed.
Albert Einstein (1879-1955)

Com o objetivo de buscar um suporte tedrico a este estudo, assim como trazer uma visao
atual ao mesmo, nesta secdo este estudo ird explorar as bases tedricas académicas para as
seguintes dimensdes:

I. Lideranca, uma breve visdo sobre sua evolucéo, a lideranca em ambientes complexos
e as diferentes caracteristicas de uma lideranca voltada para a melhoria do dia a dia e
da lideranga que busca pela criagdo de novos conhecimentos;

Il. A ambidestria e as diferentes caracteristicas culturais de ambientes que buscam pela

otimizacdo e pela geracdo de conhecimento e inovagdo subsequente.

2.1. Lideranca

As we look ahead into the next century, leaders will be those who empower others.
Bill Gates (1955-Atualmente)

2.1.1. Alideranca e sua evolugéo ao longo dos tempos

O termo “Lider” tem sua origem no inglés antigo e significa “ir a frente como guia”.
Foi utilizado pela primeira vez em 1837, por um jornal britanico, em um artigo de opini&o para
descrever uma pessoa no comando (MACMILLAN, 2019). O estudo cientifico do tema,
segundo Van Seters e Field (1990), ndo teve inicio antes do século 20, sendo a liderangca um
dos mais observados, e menos compreendidos, fenémenos da terra.

O trabalho de Burns (1978) é considerado critico para a teoria da lideranca, uma vez
que altera o foco de estudo da teoria do comportamento do lider para as relagdes entre lideres e
seguidores (McINNES, 2009). Desta forma, os lideres se tornam atores principais para criar as
condigdes dentro das quais os processos ocorrem (LICHTENSTEIN et al., 2006).

O conceito de lideranca, e seus diferentes modelos e teorias, tem sido largamente
explorado ao longo do tempo. Predominantemente, o conceito de lideranca envolve o processo
de influéncia entre uma figura central, o lider, e seus colaboradores (BASS, 1990; ROST, 1991,
YUKL, 2010), podendo envolver duas, ou mais, pessoas no tema (BASS; AVOLIO, 1990) na
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busca por incrementar a performance tanto dos individuos envolvidos quanto das organizagdes
(POLICARPO; BORGES, 2016). Rost (1991, p. 08) explora o conceito como:

Lideranca é um processo de influéncia mutua, no qual lider e colaboradores
influenciam um ao outro sobre a realizacdo de mudangas reais que reflitam
seus propositos mutuos. Colaboradores desenvolvem seu relacionamento com
0 lider ndo necessariamente a partir da autoridade deste. Lideres e
colaboradores podem trocar de lugar ao longo do processo. Pode haver
diversas relagdes de lideranca em uma organizacao, e ndo necessariamente o0s
mesmos lideres. Os propositos geralmente ndo sdo estaticos, mas, sim, em
constante mudanca uma vez que lideres e colaboradores estdo em movimento
e desenvolvimento constante (traducéo nossa).

A atuacdo da lideranga possui papel fundamental no desempenho dos liderados. Zebral
(2017) traz que a lideranca tem o potencial para otimizar a performance dos colaboradores,
chegando a ter maior impacto que a politica de remuneracdo dos envolvidos. Reforcando o
papel da lideranca e sua influéncia nos resultados, Turner e Baker (2018) descrevem que as
acOes dos lideres apresentam o potencial de impactar a rotina, e consequente resultado, dos
liderados de forma positiva ou negativa. Ao final, a forma de liderar, com seu processo de
influéncia matua entre lider e liderado, tem o potencial de gerar resultados que vao além das
diretrizes formais da organizacdo (KATZ; KAHN, 1966).

Este trabalho busca analisar a lideranca como sendo um processo de influéncia matua
em busca de eficiéncia e melhores resultados (JOST, 2013), tornando-se uma fonte de vantagem
competitiva ao otimizar impactos nas financas e demais mensuradores de performance
organizacional (PARRY, 2000).

Uma vez que o ambiente de negdcios, cultura e habitos dos consumidores passam por
alteracdes de forma constante, as formas de gestdo sdo obrigadas a refletir as mudancas do
ambiente. Neste cenario os lideres sdo desafiados a romper com o molde, ser inovadores além
dos limites e focar nas complexas demandas de situacfes do século 21, que vdo desde a
economia de curto prazo até ambientes organizacionais mais tradicionais (KRAMER; PAGE;
KLEMIC, 2019).

A arvore evolucionaria da teoria da lideranga — Figura 1 abaixo — nos auxilia a visualizar

sua evolucéo ao longo do tempo.
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Figura 1 — Arvore evolutiva da lideranca
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Era da Personalidade — primeiro estudo formal sobre lideranca e consequente inicio da
compreensdo do processo de lideranca. Nesta fase, sdo exploradas as caracteristicas de
personalidade e comportamento de grandes lideres ao longo da historia, os chamados
“grandes homens”. Pelo fato de a personalidade ser uma caracteristica muito pessoal,
e dificilmente replicavel, recebe grande critica. Bowden (1927) tem seu estudo como
referéncia para esta fase. Ao longo da sua evolucdo o foco passa a explorar quais 0s
tracos da lideranca, e acordos entre as partes, que quando adotados otimizam o

potencial do lider assim como a performance dos liderados.

. Era da Influéncia — reconhece a lideranga como resultante do relacionamento entre

individuos e ndo um ato solitario do lider. Nesta fase, 0 poder nos relacionamentos €
centralizado no lider, reforcando um conceito de gestdo verticalizada e hierarquizada.
Como apresentado por Schenk (1928), o lider é visto como o dominante no
relacionamento lider e liderado. Interessante considerar que mesmo nos dias de hoje
este tipo de estrutura ainda é amplamente utilizada apesar das limitacfes quanto a sua
eficacia (FRENCH JR., 1956).

Era do Comportamento — tem nos comportamentos, e 0 que estes acarretam, a fonte de
efetividade dos lideres. Fleischman e Harris (1962) reforcam a importancia desta era
devido ao forte suporte empirico. Possui seu foco, principalmente, em dois tracos
comportamentais dos lideres, sendo estes (i) a busca pela forma de execucéo de tarefas
e (ii) em como realizam atividades advindas da preocupacdo com os individuos e
coesdo do grupo sob lideranca.

Era Situacional — esta teoria defende que ndo existem estilos corretos ou errados de
lideranca, mas sim que as atitudes tomadas pelos lideres, conforme a situacdo
apresentada, que fazem a diferenca (BLANCHAR; HERSEY, 1996). As
caracteristicas de adaptabilidade demandada a lideranca foram amplamente utilizadas
em programas de desenvolvimento uma vez que estudos demonstram que todos nos
niveis das organizagdes identificam a adaptabilidade como um traco positivo da
lideranca (WRIGHT, 2017; SILVERTHORNE, 2000).

Era Contingencial — pela primeira vez a lideranca foi vista como um processo mais
complexo, ndo resumida a tracos de comportamentos isolados ou, ainda, situagdes
especificas. Fiedler (1964) busca explorar a efetividade da lideranca correlacionando
caracteristicas especificas utilizadas em situacGes desafiadoras a lideranga. O

resultado, positivo ou negativo, o auxilia a identificar os estilos mais eficazes
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VI.

VIL.

VIII.

utilizados por diferentes lideres. Pela perspectiva da lideranca contingencial, todos
possuem potencial para realizar o papel de lideranca, desde que respeitadas as politicas
internas, a cultura organizacional e que sejam realizadas tarefas que reforcem as
caracteristicas de lideranca esperadas (VIGODA-GADOT, 2007).

Era Transacional — sob a perspectiva transacional o processo de lideranca tem sua base
no processo de influéncia reciproca entre lider e liderado, seus desenvolvimentos ao
longo do tempo e interesse, em comum, de otimizar suas performances (JUNG;
SOSIK, 2002) em busca de objetivos combinados. Conforme o desempenho dos
liderados, lideres proveem reconhecimento, e punic@es, frente a objetivos previamente
acordados (JUNG; SOSIK, 2002; RAFFERTY; GRIFFIN, 2004) levando a diferentes
formas de relacionamento, e acordos ndo formais, entre o lider e seus liderados. Os
lideres transacionais assumem um papel tanto construtivo, ao clarificar o esperado,
suportar e reconhecer liderados que conseguem alcancar os objetivos tragados, quanto
corretivo ao realizar 0s ajustes necessarios quanto os problemas ocorrem (GUHR,;
LEBEK; BREITNER, 2018).

Era do Anti-lider — nesta fase, o processo de lideranca, e a existéncia de uma teoria
que a explica, passa por um grande questionamento. Calder (1977) define o processo
de lideranga como uma atribuicdo auferida por outras pessoas junto a um membro do
grupo, indiferente de seus comportamentos e habilidades, enquanto Mitchell (1979)
reforca este ponto de vista ao defender que o processo de lideranca ndo passa de um
fendmeno advindo da percepcdo do observador. Desta forma, situacdes especificas,
atividades, individuos participantes do grupo ou variantes organizacionais possuem a
capacidade de substituir, ou anular, o papel do lider (KERR; JERMIER, 1978) e sua
habilidade de influenciar o resultado de atividades.

Era da Cultura — como uma evolugdo da era do “anti-lideres” esta fase defende que
uma vez criada uma forte cultura organizacional, os colaboradores irdo se auto liderar
(MANZ, SIMS JR.; 1987) em busca de resultados, sem a necessidade de uma figura
central, representada pelo lider. Desta forma a lideranga passa a ser vista como um
processo coletivo entre os membros da organizagdo, com interdependéncia,
relacionado a interacbes sociais que propiciam o aprendizado (FLETCHER;
KAUFER; 2003) coletivo. Neste cenario, o processo de lideranca deixa de ser focado
nas pessoas como lideres ou liderados, passando a ter seu foco nas a¢Ges que estéo

envolvidos e 0s processos sociais nos quais os envolvidos dao significado a estas agoes
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(DERUE, 2011). Importante trazer ao leitor o ponto defendido por Schein (1985) de
que neste modelo a lideranca formal somente se faz necessaria quando da necessidade
de uma nova cultura a ser criada.

IX. Era Transformacional — como apresentado no estudo de Van Seter e Field (1990) esta
era representa a Ultima, e mais promissora, fase do desenvolvimento evolucionario na
teoria de lideranga. A lideranca transformacional considera quatro dimensdes na base
de atuacdo do lider, sendo estas, (i) a influéncia idealizada, ou seja, a capacidade de
criar um modelo na forma de atuar sendo referéncia para os liderados, (ii) a motivacéo
aspiracional, através do desenvolvimento de visbes do futuro que cologquem em
perspectiva os desafios de forma positiva e otimista, (iii) o estimulo intelectual, ao
estimular os liderados a pensarem os desafios do dia-a-dia através de novas
perspectivas, e (iv) a consideracdo pelo individuo, ao reforcar a importancia do
tratamento personalizado, e do cuidado, para com cada liderado (Bass, 1999; Bass;
Avolio, 1995). A lideranga transformacional tem como maior objetivo alinhar as
atitudes e comportamentos dos liderados para a criacdo de valor para as organizacdes
enguanto, ao mesmo tempo, auxilia no crescimento profissional dos liderados atraves
de mudancas patrocinadas pelo lider (CARMELI et al., 2014).

Ao longo da evolugdo sobre o entendimento do que é lideranca, e as mudangas do que
se é esperado do lider, os estudos demonstram o movimento de estruturas centralizadas,
hierarquizadas e dependentes desta figura central, o lider, para algo mais horizontalizado, nas
quais o poder € descentralizado e flutuante dando espaco para que todos realizem contribuicdes
para o resultado final e, com isso, alcancando solu¢des mais ricas, rapidas e robustas para o

momento.

2.1.2. A teoria da lideranca em ambientes complexos

Conforme apresentado anteriormente neste estudo, é cada vez mais reconhecido que
modelos de gestdo hierarquizados, verticalizados e rigidos, sdo na melhor das hipo6teses
simplistas (OSBORN; HUNT; JAUCH, 2002) para os dias atuais com seu ambiente de negocios
altamente complexo.

Apesar do termo “complexo” ser utilizado de forma recorrente e ampla no mundo dos
negocios, poucos conseguem descrever do realmente se trata. Uhl-Bien e Arena (2017) definem
que apesar do nome, o conceito de complexidade, por si s, é simples: trata-se da alta

interconectividade entre os diferentes fatores presentes nos ambientes, podendo a mudanca de
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um destes fatores levar a alteracdes inesperadas, e até mesmo irreversiveis, a um ou mais
fatores. Backlander (2019) reforca o aspecto da interdependéncia dos fatores, adicionando
como elementos da complexidade, os altos niveis de incerteza e ambiguidade presentes nesta
era voltada para o conhecimento (CLEGG; WATERSON; AXTELL, 1996; DAVENPORT,
2005), as mudancas constantes (EISENHARDT, 1989) e a dependéncia por constantes
inovacOes (RIOLLI-SALTZMA; LUTHANS, 2001).

Vale explorar, de forma rapida por ndo ser o objeto principal deste estudo, a distin¢ao
entre complexo e complicado. Ainda citando Uhl-Bien e Arena (2017) estudiosos da
complexidade descrevem esta distingdo de forma simples. Sistemas complicados sdo aqueles
nos quais a combinacgdo de inimeros fatores leva a algo maior, mas sem que haja alteracdo dos
fatores em si. Um avido se faz um bom exemplo, pois a combinacéo das pecas leva a algo maior,
porém as pecas ndo sofrem alteracéo por si so e, caso desejado, é possivel desmontar o avido e
reaver as pecas originais. Quando se tratando de sistemas complexos, a combinagdo dos fatores
leva a algo novo, porém com a alteragdo dos fatores si. Como exemplo, pode-se citar a
maionese, que em seu processo de preparo utiliza da combinacéo de diferentes ingredientes —
ovos, 6leo, limdo — e, mesmo se desejado, ndo é possivel retorna-los ao estado original apds sua
combinacao.

Neste cenario de elevado grau de complexidade, a forma de liderar passa por mudancas
profundas, uma vez que a demanda por resultados previamente desejados e alinhados, fixos,
em um ambiente passando por mudancas constantes, de formas inesperadas e até mesmo
imprevistas, torna-se algo quase que paradoxal (BACKLANDER, 2019). Hazy (2011) adiciona
ao tema ao defender que as fungdes da lideranca tiveram que evoluir, tornando-se mecanismos
essenciais para o potencial de sobrevivéncia das organizagdes em sua busca por atingir
determinado propdsito. Com isso a figura do lider representada por um dnico individuo
responsavel por manter claro aos liderados a definicdo do objetivo previamente acordado e, ao
mesmo tempo, responsavel por explorar novas oportunidades e solu¢des demandadas pelo
ambiente, torna-se datada.

A concepcéo do lider como um individuo que possui a capacidade inata de planejar o
futuro, tomar decisdes racionais, corretas (LICHTENSTEIN et al., 2006; BLUEDORN, 2002)
e controlar as relagbes sociais (LICHTENSTEIN et al., 2006; MEINDL; EHRLICH;
DUKERICH, 1985) passa por revisdo dando espaco para uma nova interpretacdo na qual a
lideranca é um resultado mensuravel do coletivo, ao invés de um conjunto de comportamentos

apresentados, e observaveis, por um unico individuo designado como “o lider” (HAZY;
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PROTTAS, 2018). Backlander (2019) reforca a concepcdo da lideranca como resultado do
coletivo, advindo do processo de interagdo entre os individuos e servindo como o motor de
inovacOes nas organizacdes. Desta forma, ao invés de focar somente em individuos no topo da
organizacdo, passa-se a considerar que a lideranca ocorre em meio a dindmica dos grupos, e
nos processos de aprendizagem politica e organizacional, de forma espontdnea e auto
organizada (MARION; UHL-BIEN, 2001; STACEY, 1995). Com isso, h4 uma busca por um
padrdo de organizacdo social reconhecivel, e relacional, entre individuos heterogéneos,
auténomos, a medida que se organizam em um sistema de acdo (HAZY; UHL-BIEN, 2015) em
busca de um objetivo em comum. Com isso, uma nova mentalidade est4d comegando a emergir,
considerando que 0s processos sociais sdo demasiados complexos, e até mesmo confusos, para
que a responsabilidade pela definicdo e busca dos resultados seja atribuida a um Unico individuo
ou, até mesmo, resultante de um conjunto de eventos previamente planejados (FINKELSTEIN,
2002; MARION; UHL-BIEN, 2001).

Para auxiliar no estudo da forma de liderar em ambientes altamente complexos a Teoria
da Lideranca em Ambiente Complexos (Complex Leadership Theory — CLT doravante) explora
0 papel da lideranca nas organizacOes, através das quais acdes interdependentes entre diversos
individuos se combinam em busca de um objetivo em comum (DRATH, 2001; MEYER;
GABA; COLWELL, 2005). Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007) defendem a busca pela
utilizacdo conjunta dos diferentes ativos intelectuais da organizagdo na criacao e distribuicdo
do conhecimento, ao invés da dependéncia da inteligéncia de pessoas chave no alto escaldo das
organizacgoes.

Pelas lentes da CLT, um novo entendimento para o conceito de lideranga ocorre, no
qual a lideranca é resultado de um evento emergente ao invés das a¢des isoladas de um dnico
individuo (LICHTENSTEIN et al., 2006) ao identificar e explorar as estratégias e
comportamentos que buscam pelo desenvolvimento do conhecimento, adaptabilidade e
criatividade (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007) nos grupos de individuos e,
consequentemente, em toda organizacao.

A CLT é uma teoria que busca adequar o papel da lideranga em organizages orientadas
ao conhecimento, atuantes em um cenario competitivo complexo, e para as quais a rapida
producéo de conhecimento e inovagéo é crucial para a sobrevivéncia (BACKLANDER, 2019;
UHL-BIEN, MARION; McKELVEY, 2007) enquanto ndo descarta a manutencédo do dia-a-dia,
assim, se mostrando muito relevante para os tempos atuais. Lichtenstein et al. (2006) defende

que a CLT tem como contribuicdo fundamental fornecer uma visdo consolidada sobre
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dindmicas interativas entre os individuos. Esta forma de interagdo ja teve sua importancia
reconhecida por diversas teorias da lideranga emergentes, tais quais a lideranca compartilhada
(PEARCE; CONGER, 2003), lideranca coletiva (WEICK; ROBERTS, 1993), lideranca
distribuida (GRONN, 2002), lideranca relacional (DRATH, 2001; UHL-BIEN, 2006),
lideranca adaptativa (LINSKY; HEIFETZ, 2002), e lideranca como uma meta-capacidade
organizacional emergente (HAZY, 2004).

Pela CLT, o lider passa a ter papel de destaque na criacdo de ambientes que patrocinem
interacdes sociais que levem ao desenvolvimento dos individuos e, consequentemente, da
organizacdo por um todo. Hazy e Prottas (2018) trazem que, apesar das interagcbes serem
realizadas de maneiras similares a estruturas mais tradicionais, pela CLT estas interacfes
possuem como finalidade impactar a estrutura organizacional por completo, ao influenciar os
individuos a definirem metas especificas, e realiza-las através de pequenas entregas constantes,
que ajudam a organizar atividades e melhorar a eficacia coletiva. A teoria vé a convivéncia
entre a ordem e o aparente caos criado pelas mudancas como algo benéfico, e que traz a
integracdo entre a rigidez das organiza¢des com o ambiente social como um quadro complexo
para a lideranca, totalmente integrado dentro da psicologia social da organizacdo (WEICK,
1979; WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005). Em suma, aos olhos da CLT os resultados
organizacionais ndo podem ser ordenados diretamente, uma vez que estes sdo resultantes das
interacOes sociais realizadas entre os individuos (BACKLANDER, 2019) em um ambiente a
ser fomentado, e patrocinado, pelo lider.

Dada nova forma de observar o papel do lider, ha uma ressignificacdo das competéncias
esperadas, uma vez que a abordagem centrada somente no capital humano € obrigada a
considerar novos fatores, tais quais, o valor do capital social (ARENA; UHL-BIEN, 2016).
Com isso o foco da lideranca passa a ser na viabilidade da adaptabilidade, aprendizado,
conhecimento e agilidade das organizacdes, ao invés da lideranca focada exclusivamente na
eficiéncia e controle (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007). Como mencionado por
Sant”Anna, Oliveira e Diniz (2013, p. 03):

A nocdo de "competéncias" constitui uma ideia consideravelmente antiga,
porém atualmente (re)conceitualizada e (re)valorizada devido a fatores como
0s processos de reestruturacdo da produgdo em curso, a imprevisibilidade das
situacdes econdmicas, organizacionais e de mercado e as consideraveis
mudangas caracteristicas do mercado de trabalho (traduc&o nossa).
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A CLT oferece um marco teorico que foca especialmente no desafio das organiza¢Ges
entre equilibrar ordem e desordem, reconhecendo que as organizagdes sdo compostas por
funcBes burocréaticas, administrativas que buscam manter o dia a dia, assim como fungdes
dindmicas, emergentes e informais, que tendem a levar a inovacgdes diversas (BACKLANDER,
2019). Ainda considerando Backlander (2019), esta busca pelo equilibrio entre as estruturas
organizacionais formalizadas e as estruturas informais, quando realizado em um ambiente que
considera a complexidade e adaptabilidade dos sistemas, leva ao aumento da produtividade, do
aprendizado coletivo, surgimento da criatividade e novos conhecimentos das organizacdes.
Com isso, busca pelo desenvolvimento de ambiente que permita a manutencdo do dia a dia ao
mesmo tempo que busca por inovacdes, e que no durante lide com mudangas imprevisiveis, ndo
lineares, diversas, e muitas vezes inter-correlacionadas torna-se o grande desafio para o lider.
Os estudiosos do tema, nomeiam este ambiente como um “Sistema Complexo Adaptativo” ou
“CAS — Complex Adaptative System”.

A lideranca utilizando-se do CAS explora como o lider afeta, e é afetado, pelas
interacdes sociais que ocorrem nas redes de contatos das quais ele faz parte, e como ele utiliza-
se destas redes (UHL-BIEN; MARION, 2009) para fazer com que os sistemas se adaptem
conforme a evolucgéo do ambiente nos quais estdo inseridos (HOLLAND, 1995). Pode-se dizer
que os sistemas adaptativos complexos (ou CAS) utilizam-se do relacionamento dinamico entre
diferentes individuos, ou agentes, que estdo ligados de forma colaborativa em busca de um
propésito, ou objetivo, comum (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007).

A Figura 2, abaixo, auxilia a observar como o CAS ocorre a partir das interacfes
ordenadas, formalizadas, do ambiente operacional em conjunto com as interacdes realizadas de

forma informal, no &mbito social no qual o lider navega.
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Figura 2 — O espago adaptativo e suas interagoes

Ambiente
Operacional

Espaco
Ambiente Adaptativo

Inovador

Fonte: Arena e Uhl-Bien (2016)

Desta forma, observa-se que atraves da utilizacdo do CAS, as organizagfes orientadas
ao conhecimento tém no uso de discussdes coletivas, considerando as formas estruturadas,
advindas de um ambiente de cunho operacional, ou de formas organicas, informais, realizadas
em um ambiente inovador, levam a solu¢bes maiores que as que seriam atingidas por agoes
individuais. Neste ambiente, os agentes, suas ideias e eventos passam a se cruzar, ¢ “colidir”,
de forma inesperada e as mudancas emergem naturalmente deste processo interativo (UHL-
BIEN; MARION; McKELVEY, 2007). Buscando por este equilibrio dinamico, entre a
manutencdo do dia a dia e explorar novos conceitos, os lideres devem buscar por uma
organizagdo ‘‘semiestruturada”, ao invés de uma estrutura muito rigida (i.e.: estruturas
mecanicistas) ou demasiadamente desestruturada (i.e.: estruturas organicas) (ARENA; UHL-
BIEN, 2016). Como diz o ditado popular: Duas cabecas pensam melhor que uma. Mas é preciso

que elas pensem em conjunto para se alcancar o resultado pretendido (Eder Ribeiro).

2.1.3. Componentes da lideranca em ambientes complexos

A lideranca em ambientes complexos (CLT), busca criar ambientes que patrocinem a
discussao entre os participantes da organizacéo sobre os problemas e desafios apresentados pelo
ambiente, levando a inovagOes para a manutencdo do dia a dia a0 mesmo tempo que cria
solugdes para novas demandas internas e de mercado. Uhl-Bien e Arena (2017) defendem que
nestes ambientes a lideranca ocorre quando individuos, de diferentes senioridades e habilidades,
sdo mobilizados e seus esforgos conjuntos trabalham na busca por novas oportunidades e

solucBes para problemas e desafios. Com isso, o lider busca alavancar as vantagens
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competitivas atuais em busca de otimizar a performance instalada enquanto viabiliza formas de
a organizacao inovar, e se adaptar de forma eficiente, para os desafios futuros (ARENA; UHL-
BIEN, 2016).

O lider busca desenvolver regras locais que orientem 0s comportamentos aceitos e
formas de interag@es entre os individuos, a medida que realizam seu trabalho em unidades de
negdcios, departamentos e, consequentemente, em toda a organizagdo (HAZY; PROTTAS,
2018) conforme resultados positivos sdo alcancados. Desta forma, o lider utiliza-se de modelos
para definir os propdsitos e aspiracfes para si mesmo e para 0os demais, 0s quais, em troca,
impactam a organizagdo uma vez que suas acOes e escolhas impactam no surgimento e
implantacdo de novas capacidades (HAZY, 2011).

Como apresentado por Holland (1975), em um sistema adaptativo complexo, as
atividades da lideranca devem ocorrer localmente para ter relevancia, e a partir de seus
resultados, serem algadas para toda a organizacao atraves de processos formais ou da rede de
contatos dos individuos. A necessidade de o processo de lideranga ocorrer de forma local,
advém da intencdo em se ter individuos que dividam interesses, conhecimento e objetivos em
comum (LICHTENSTEIN et al.,, 2006) trabalhando de forma conjunta, levando ao
desenvolvimento dos envolvidos assim como da organizag&o por um todo.

O conjunto destas atividades de lideranca, realizadas de forma local, fornecem a
organizacao a habilidade de evoluirem suas capacidades operacionais e dindmicas (HELFAT
et al., 2006) de forma a lidar com os desafios e demandas apresentados pelo ambiente em que
atuam. Hazy e Uhl-Bien (2014) trazem que o conjunto destas ac¢6es locais de lideranca criam
uma rede estrutural social de influéncia e feedback, viabilizando a conexdo de diferentes
elementos da organizagdo que, em conjunto, orientam o0 surgimento dos objetivos
organizacionais contando com diferentes esforcos que se complementam em busca de um
objetivo maior, em comum.

O objetivo da lideranca em um ambiente adaptativo complexo é desenvolver um
ambiente propicio para discussdes constantes entre os individuos, no qual a interacéo entre 0s
agentes cria tensdes através das quais novas informagdes surgem e que, quando implementadas,
levam a mudancas positivas (UHL-BIEN, 2006) na organizagéo. Ao longo das interacgdes entre
os individuos, estes podem experimentar a tensao de terem sua base de conhecimento pessoal
desafiada (LICHTENSTEIN et al., 2006) constantemente através de questionamentos muatuos,
em um espaco que mantem o didlogo construtivo e conflitos de ideias (BACKLANDER, 2019)

como préticas patrocinadas pelo lider. A partir destas interagdes constantes, em reposta as
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pressdes e desafios apresentados, sdo identificadas as oportunidades para melhoria do
desempenho, e inovacdo (UHL-BIEN; MARION, 2009) da organizac¢ao ao combinar diferentes
experiéncias, habilidades e pontos de vista de forma a atingir um objetivo comum a todos.

Neste ambiente, no qual as interacbes ocorrem de forma recorrente, envolvendo
individuos distintos, indiferente a seus niveis hierarquicos e habilidades, é deixada de lado a
crenga de que o papel do lider € o de “minimizar conflitos”, uma vez que o conflito vivido neste
ambiente é a chave para a inovacao e adaptabilidade nas organizacdes (ARENA; UHL-BIEN,
2016). Com isso, os lideres passam a ser vistos como peca fundamental no patrocinio, e criacdo
de um ambiente com regras que propiciem a discusséo entre diferentes envolvidos, deixando
de observar somente a gestdo de resultados previamente alinhados e controlar a forma como os
individuos executam sua rotina, de forma a aproveitar a pressdo gerada pelas constantes
interagBes que ocorrem.

Para que o lider possa atuar de forma a manter o dia a dia, observar o mercado com suas
novas demandas e, ainda, criar o ambiente necessario para que as discussdes ocorram, na CLT
sdo consideradas trés diferentes dimens@es da lideranca: a dimensdo empreendedora ou de
criacdo, a dimensdo administrativa ou operacional e a dimensao habilitadora. A lideranca sera
realizada de forma mais eficaz quanto a habilidade do lider em se mover de forma confortavel,
e agil, entre estas dimensbes de forma a introduzir, adaptar e avancar com ideias inovadoras
(UHL-BIEN; ARENA, 2017) conforme a necessidade. A seguir, este estudo apresenta um breve

desenvolvimento de cada dimensao, fornecendo ao leitor base tedrica para anélise.

2.1.3.1. A lideranca habilitadora

Primeiramente, vale explorar a dimensdo habilitadora. Esta dimensdo tem como
objetivo criar, manter e desenvolver o ambiente no qual a CLT ocorre, denominado Sistema
Adaptativo Complexo, doravante CAS (Complex Adaptative System). A criacdo do ambiente é
um fator crucial para a CLT, uma vez que busca possibilitar o balanceamento entre a estrutura
formal da organizacéo versus a flexibilidade na forma de interagir e atuar. Uhl-Bien, Marion e
McKelvey (2007) descrevem que esta dimensao busca estruturar as condigdes necessarias para
a busca por solugdes criativas aos problemas, adaptabilidade e aprendizado conjunto. Esta €
uma dimensdo Unica da lideranga, quando alinhada da forma correta com as dimensfes
empreendedora e operacional auxilia as organizacGes a atuarem de forma &gil em face a
complexidade do ambiente (UHL-BIEN; ARENA, 2017).
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Esta dimensé&o busca criar uma atmosfera onde diversas ideias interagem, permitindo
que a heterogeneidade dos agentes interdependentes crie a pressdo necessaria para que se
adaptem frente suas diferencas (UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007). Ainda segundo
Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007) este tipo de lideranga busca pelo equilibrio entre a
liberdade e padronizacéo para atender as demandas de ambientes altamente complexos e, com
iSS0, criar 0 engajamento necessario ao espago adaptativo para as organizacGes. Hazy (2011)
descreve esta dimensdo da lideranca como o fator que catalisa a variacdo, e recombinacdo, das
capacidades organizacionais para tornar possivel a adaptacdo em todo o sistema.

Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007) discorrem que esta dimensdo da lideranca
precisa promover as interacdes realizadas de forma constante, reforgando a interdependéncia
dos agentes através da utilizacdo de discussdes, ou tensdes, que levam interacbes ricas e

dindmicas. A Figura 3, abaixo, representa o conceito.

Figura 3 — Promovendo redes complexas

Sistemas
Adaptativos
Complexos (CAS)

o~ Rede de conexdes sobre a qual as informacées fluem e se
INTERACOES

conectam

Gera a pressiio para que haja uma agido sobre a
informacio

INTERDEPENDENCIA

o ~ . Cria imperativo para agir e elaborar estratégia,
TENSOES DINAMICAS

informacio e adaptabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do trabalho de Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007)

Conforme demonstrado acima, pode-se observar que a utilizacdo de interacdes entre 0s
diferentes agentes, indiferente ao grau hierarquico e formalidade envolvida, auxilia na
exploracdo das diferentes tensdes geradas por diversos pontos de vista para 0 mesmo assunto,
uma vez que todos atuam em busca de um objetivo comum dada interdependéncia dos
envolvidos. Desta forma, observa-se a importancia da dindmica presente em um ambiente

altamente adaptavel, acima denominado CAS (Complex Adaptative System).
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2.1.3.2. A lideranga empreendedora ou inovadora

A segunda dimensdo da lideranca a ser explorada, trada da dimensédo empreendedora,
ou de criacdo. Esta dimensdo tem por objetivo buscar o novo, a exploragdo de novos conceitos.
Para isso busca utilizar de cursos de acdo alternativos para a organizagdo ao optar e agir de
formas que levam a diversidade na forma de pensamento e constroem capacidades dindmicas
diversas (HELFAT et al., 2006).

Esta dimensdo explora os aspectos da lideranca que propiciam a criagdo de uma
dindmica de geracdo de novos conceitos, que suportem atividades emergentes que levam a
mudanca (UHL-BIEN; MARION; MCKELVEY, 2007) utilizando-se de novas ideias,
inovacdo, aprendizado e o desenvolvimento como um todo da organizacdo (UHL-BIEN;
ARENA, 2017). Ainda, busca por ser um catalisador para a exploracdo e desenvolvimento das
capacidades dindmicas da organizacdo ao alocar energia, foco, e recursos, para acelerar o
processo de aprendizado (HAZY, 2011) dos agentes através de um ambiente aberto a novos
pontos de vista e que encoraja 0s agentes a discutirem com os demais buscando por diferentes
formas de observar o mundo (ANCONA; WILLIAMS; GERLACH, 2020).

Para que este processo de inovacdo, e exploragdo do novo, ocorra, é fundamental que a
transferéncia de conhecimento entre os individuos seja pratica constante (UHL-BIEN; ARENA,
2018) através das interacGes ordinarias, indiferente a diferentes niveis hierarquicos e
habilidades técnicas dos envolvidos. Trata-se de um processo colaborativo de mudanca, que
emerge naturalmente das trocas entre os diferentes agentes na busca por adaptar a organizagédo
a pressdes externas e capitalizar sobre oportunidades (UHL-BIEN; MARION; MCKELVEY,
2007) ao buscar por solugcdes em comum utilizando de informacdes aparentemente desconexas,
mas que através de esforco conjunto, sua combinacao leve ao surgimento de uma nova forma
de interpretar a situacdo, até entdo inexistente.

Estudos de Jansen, Bosch e VVolberda (2006) demonstram que a utilizagdo de estruturas
verticalizadas, rigidas e centralizadas impactam negativamente nos processos de inovagao,
reforcando a necessidade desta dimenséo da lideranca buscar desenvolver um ambiente no qual
os envolvidos interajam de forma aberta e segura, uma vez que a forma como as pessoas
interagem € o principal estimulo no processo de encorajamento da criatividade
(BACKLANDER, 2019). Ancona, Williams e Gerlach (2020) adicionam ao tema, ao
defenderem que os ambientes devem trazer conforto aos agentes para que estes possam dividir
opinides e ideias sem o temor de se sentirem ridicularizados ou reprimidos por “perderem

tempo” discutindo o assunto.
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Esta dimensdo da lideranca demanda do lider caracteristicas transformacionais, tais
quais, ser carismatico, inspirador, gerar estimulo intelectual, nutrir relacionamentos e patrocinar
a mudanca (HAZY, 2011). Ainda explorando o trabalho de Hazy (2011), esta dimensdo busca
gerar nos individuos a intencdo de interagir enquanto buscam desenvolver o grupo do qual
fazem parte, fazendo com que novas informacdes sejam divididas, novos conhecimentos sejam
gerados e possibilidades previamente desconhecidas emerjam das discussdes. Desta forma, os
agentes buscam trabalhar de forma colaborativa, deixando interesses préoprios de lado buscando
pelo sucesso do grupo (GUHR; LEBEK; BREITNER, 2018) do qual fazem parte.

A Tabela 2 abaixo, retirada do trabalho de Hazy e Uhl-Bien (2015) auxilia com a

visualizagdo das caracteristicas vinculadas a lideranca empreendedora.

Tabela 2 — Resultados, Préticas e Estudos sobre a lideranca Generativa
Resultados Préticas llustrativas Estudos sobre o tema

Organizacionais

¢ Orientacdo de o Estabelecer altas aspiragdes no o Surie and Hazy
autonomia desenvolvimento de novos produtos, (2006)
(""empreendedor"’) Servigos e processos, considerando ¢ Johannessen and
e Experimentacéo limitagGes externas, mas sem Aasen (2007)
e Processos especificar como alcanca-los ¢ Plowman et al.
empreendedores e Reunir diversas experiéncias e (2007a, 2007b)
e Lancamento de novos perspectivas, apoiando as diferencas e Tapsell and Woods
produtos/servicos de opinido (2009)
o Adaptabilidade e Incentivar a ampla adogéo de e Beck and Chong
inovacdes que foram vetadas no (2009)
passado e Garud et al. (2006,
e Fornecer recursos e espago para 2011)
experimentar coisas novas e novas e Groot (2009)
direcles e Shepherd and
e Formar equipes pequenas e girar a Woods (2011)
adeséo muitas vezes para quebrar o e Backstro'm et al.
pensamento obsoleto (2011)

e Incentivar a abertura para surpresas
para aprender/n&o punir o fracasso

Fonte: Hazy e Uhl-Bien (2015)

A tabela 2, acima, nos auxilia a identificar as caracteristicas organicas, quase cadticas,
vinculadas a dimensdo inovadora ao patrocinar a busca pelo desenvolvimento de novos
conhecimentos, espaco e recursos para a realizacdo de testes e utilizacdo de diferentes

experiéncias e habilidades em seu desenvolvimento.
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2.1.3.3. A lideranga administrativa ou operacional

Na terceira dimenséo, e ultima explorada neste estudo, a lideranca segue as defini¢cdes
tradicionais, as no¢Bes burocraticas de hierarquia, alinhamento formal e controle restrito das
atividades (UHL-BIEN; MARION; MCKELVEY, 2007) enquanto busca por maximizar o
retorno das oportunidades existentes e capacidades instaladas (HAZY; PROTTAS, 2018) em
busca da eficiéncia maximizada da capacidade instalada. Como apresentado por Uhl-Bien e
Arena (2017), em ambientes complexos as caracteristicas operacionais da lideranca séo de
grande importancia ao garantir a eficiéncia operacional e produzir resultados constantes.

As caracteristicas formais e hierarquicas da lideranca operacional utilizam-se de dois
aspectos primordiais, sendo estes a centralizacdo e a formalidade. A centralizacdo na tomada
de deciséo reflete o locus da autoridade e demonstra 0 quanto o processo de tomada de decisdo
estd concentrada em uma organizacdo. A formalidade refere-se ao grau em que regras,
procedimentos e instrucdes sdo formalizados e registrados (JANSEN; BOSCH; VOLBERDA,
2006).

Nesta dimensdo, caracteristicas transacionais de lideranca séo realizadas, utilizando-se
de estimulos através de recompensas vinculadas a realizagBes e comportamentos previamente
acordados (HAZY, 2011). Desta forma, comportamentos associados a transacdes construtivas
e corretivas, como clarificar o que € esperado dos agentes para que sejam recompensados no
futuro, monitoramento da performance dos envolvidos e tomar a frente da lideranca quando da
ocorréncia de problemas, séo utilizados (GUHR; LEBEK; BREITNER, 2018) no dia a dia da
organizacao.

A lideranca operacional possui papel chave ao buscar viabilizar novas ideias no sistema
formal das organizac@es ao criar energia, entusiasmo e prover suporte a iniciativas emergentes
utilizando-se da autoridade existente na busca por resultados (UHL-BIEN; ARENA, 2017).
Este aspecto possui grande importancia uma vez que novos empreendimentos sdo muitas vezes
deixados de lado por falta de legitimidade, credibilidade e aceitagdo de importantes
stakeholders (SINE; MITSUHASHI; KIRSCH, 2006) envolvidos no processo.

A dimensédo da lideranca operacional busca pela estabilizacdo do sistema através da
implantagcdo e utilizacdo de processos claramente descritos, treinados, controlados e
recompensados. Esta dimensdo atua conforme a complexidade da demanda, buscando
promover a convergéncia para padrdes de acdo (HAZY; UHL-BIEN, 2015) ja testados e

implementados.
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A Tabela 3 abaixo, retirada do trabalho de Hazy e Uhl-Bien (2015), auxilia com a

visualizagdo das caracteristicas vinculadas a lideranca operacional.

Tabela 3 — Resultados, Préticas e Estudos sobre a lideranga Administrativa
Resultados Praticas llustrativas Estudos sobre o tema

Organizacionais

o Orientacdo de o Estabelecer metas especificas, e Surie and Hazy (2006)
integracéo dependéncias e entregas claras e Guastello (2002)
(“disciplinar®) Utilizar de controle discricionario sobre e Guastello and Bond

¢ Rotinas recursos para reforcar as chances de (2004, 2007)
consistentes sucesso em um projeto e Guastello et al. (2005)

e Clareza de Descrever claramente as funcdes, realizar e Garud et al. (2006, 2011)
papéis treinamentos especificos para estas tarefas e Johannessen and Aasen

Cadeia clara de
responsabilidade

e acompanhar a realizagéo das atividades
esperadas

(2007)
Plowman et al. (2007a,

e Eficiéncia Fornecer recursos e autonomia para 2007b)

e Desempenho “grupos” em apoio a seus esforgos e Phelps and Hubler (2007)
Estabelecer metas e objetivos e Hazy (2008b), Groot
“desafiadores”, mas alcangaveis (2009)

o Utilizar de planejamento de projetos e
controle de recursos como fatores de
atragéo

o Tapsell and Woods (2009)

o MacGillivray (2010)

e Shepherd and Woods
(20112)

Fonte: Hazy e Uhl-Bien (2015)

A tabela 3, acima, demonstra as caracteristicas do sistema de gestdo mecanicistas,
ordeiras, vinculadas a dimenséo operacional da lideranca. Nesta, pode-se identificar a utilizagdo
de planejamento prévio, busca por previsibilidade do resultado, defini¢bes hierarquicas e
reconhecimento vinculado ao resultado alcangado.

2.2. Ambidestria

O conceito de ambidestria organizacional, “AO” doravante, explora a capacidade das
organizagOes desenvolverem estratégias para explorar o ambiente em busca de novos conceitos
ao mesmo tempo que otimizam sua capacidade instalada, de forma integrada e balanceada
(CANTARELLO; MARTINI; NOSELLA, 2012) na busca por garantir sua sobrevivéncia
atraves da adaptacdo rapida, e eficaz, a mudancas (TEECE; RASPIN; COX, 2020) que ocorrem
em seu ambiente de atuacdo ao desenvolver capacidades organizacionais que permitam

acomodar légicas contraditorias (CHEN, 2017).
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Tushman e O"Reilly 111 (1996) alegam que para que as empresas tenham sucesso a longo
prazo, estas precisam ser capazes de lidar com mudancas tanto incrementais quanto inovativas
através do uso da AO ao balancear as certezas das agdes de curto prazo e os investimentos a
longo prazo inerentes ao paradoxo entre a inovacdo e otimizacdo das capacidades instaladas.
No trabalho de Tushman (2014), ele alega que perseguir a otimizagéo das solucgdes que levam
ao sucesso corrente € mandatorio, assim como mergulhar nas possibilidades futuras através da
exploracdo. Em outras palavras, a AO envolve a busca por eficiéncia, controles e melhorias
incrementais sobre 0s processos existentes enquanto prové espaco para a flexibilidade
organizacional, autonomia dos agentes e experimentacdo de novas ideias (BASKARADA;
WATSON; CROMARTY, 2016) na busca por constante inovacao.

A premissa basica para a AO envolve a empresa manter um compromisso, a longo
prazo, em balancear sua capacidade de ser adaptavel as demandas, sejam elas internas ou
externas, e viabilidade das solugdes ao considerar a tensdo entre a necessidade de inovar e a
necessidade de produzir (UHL-BIEN; ARENA, 2018) gerando uma vantagem competitiva
através da utilizacdo de forcas, aparentemente, antagbnicas. Gibson e Birkinshaw (2004)
reforcam o conceito da AO como a capacidade das unidades de nego6cio em alcancar o
alinhamento entre as estruturas, em busca da eficiéncia dos recursos, enquanto viabiliza espaco
para a adaptabilidade e flexibilidade, de forma simultanea. O"Reilly 11l e Tushman (2013, p.
04) avancam sobre o tema ao citarem a AO como sendo “(...) a habilidade para buscar,
simultaneamente, inovacdes incrementais e disruptivas... ao viabilizar a existéncia de diversas
diferentes estruturas, processos e culturas na mesma empresa” (traducdo nossa).

Conforme demonstrado acima, a AO atua através de dois “grandes pilares”. Neste
estudo, a busca por novos conhecimentos, conceitos e solugBes sera nomeado como
“Explora¢ao”, advindo de exploration da literatura original. Em paralelo, a busca pela
otimizacdo na utilizacdo do conhecimento existente, a busca por eficiéncia e avanco de
controles e previsibilidade, sera nomeada como “Otimizacao”, a partir de exploitation presente
na literatura original. A similaridade na tradug&o das palavras originais reforga a importancia
destas definicbes. Ambos os aspectos, a exploracdo e a otimizagdo, sdo criticos para a
prosperidade organizacional e perenidade da empresa (BASKARADA; WATSON;
CROMARTY, 2016).

O convivio entre a exploracdo de novos conceitos, geralmente resultantes de demandas
do dia a dia, e a busca por otimizacéo dos processos presentes, advindos dos niveis superiores

para os inferiores, tende a gerar uma dinamica de conflito entre as necessidades operacionais e
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gerencias (UHL-BIEN; ARENA, 2018). Desta dindmica, 0s processos de inovacao sao gerados

uma vez que indiferente ao quéo rigido seja o sistema no qual atuam, os agentes possuem a

capacidade de idealizar, e consequentemente inovar, seu trabalho sendo o principal desafio

capturar as ideias e engaja-las de forma que possam ser desenvolvidas, testadas e refinadas
(UHL-BIEN; ARENA, 2017) atendendo a necessidade de inovacdo e adaptabilidade das
organizagdes. Como apresentado por Lewin, Long e Carroll (1999) a sobrevivéncia de uma

organizacdo depende de sua capacidade de otimizar o suficiente para garantir a viabilidade atual

enguanto explora o suficiente para garantir sua viabilidade futura.

A figura 4 que segue, interpretada a partir do trabalho de Cantarello, Martini e Nosella

(2012), demonstra que diferentes lentes de gestdo ja foram utilizadas para explorar a utilizacéo

da AO na gestdo dos recursos.

Figura 4 — As diferentes lentes de aplicacdo da AO pela lideranca

AQ - Diferentes lentes da gestao

Conhecimento

Im e Rai (2008) - Capacidade organizacional de conduzir,
20 mesmo tempo, duas coisas paradoxais, exigindo
habilidades heterogéneas, mas relacionadas

Nemanich e Vera (2009) - A habilidade de explorar novas
capacidades enquanto otimizando as existentes

Gupta, Smith e Shalley (2006) Firmas que sio capazes de
implementar estratégias de exploragiio e otimizaciio ao
mesmo tempo

Estrategia

Lubatkin et al. (2006) - Empresas ambidestras sio
capazes de otimizar as competéncias existentes assim
como explorar novas oportunidades com a mesma
destreza

Han e Celly (2008) - A ambidestria estratégica ¢ a
capacidade que viabiliza uma empresa a prosseguir com
estratégias paradoxais que incorporam e se manifestam
através de dois diferentes objetivos estratégicos

O’Reilly and Tushman (2008) - A capacidade de
aprendizados especificos da lideranca sénior expresso
através de sua habilidade de reconfigurar os ativos, ¢
competéncias, organizacionais repetitivamente buscando
se adaptar a novas circunstancias

Organizacional

Inovacao

Operacoes

Tushman e O'Reilly (1996) - A capacidade de perseguir
simultaneamente a inovagio incremental e descontinua e
a mudanga que resultam da hospedagem de multiplas
estruturas, processos e culturas contraditérias dentro da
mesma empresa

Birkinshaw e Gibson (2004) - A capacidade
comportamental de demonstrar simultaneamente
alinhamento e adaptabilidade permeando toda uma
unidade de negdcios.

Adler, Goldoftas e Levine (1999) - A excepcional
capacidade de aprendizados e primeira e segunda ordem

Jansen et al. (2009) - A capacidade dindmica que se refere
as rotinas e processos pelos quais as organizacdes
mobilizam, coordenam e integram esforcos contraditérios
dispersos, e alocam e combinam ativos e recursos entre as
diferentes unidades de exploracio pelo novo e otimizagio
da rotina

He e Wong (2004) - A capacidade de operar tanto em
mercados maduros quanto desenvolver produtos e
servicos para mercados emergentes

Andriopoulos e Lewis (2010) - A habilidade de
prosperar atraveés de modelos conflitantes de
inovagao

Kristal, Huang ¢ Roth (2010) - Os autores definem a
estratégia de gestio da rede de suprimentos como sendo a
opeio da organizagio de simultaneamente realizar
priticas de otimizagiio e inovaciio em sua rede de
provedores

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir do trabalho de Cantarello, Martini e Nosella (2012)
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A partir da Figura 4 apresentada e possivel observar a aplicagdo do conceito da AO em
diferentes campos da lideranca organizacional, porém mantendo, de forma constante, a
discussdo entre otimizar a capacidade instalada, buscando resultados a curto prazo, enquanto
busca por novos conhecimentos e inovagoes, buscando a perpetuidade da organizacédo no longo

prazo.

2.2.1. Os pilares da ambidestria organizacional - a otimizacéo e a exploragdo

Como demonstrado previamente neste estudo, a AO tem em sua esséncia lidar,
simultaneamente, com dois processos distintos: a otimizacdo da capacidade instalada e
negocios vigentes, buscando atingir os objetivos de curto prazo, enquanto explora por novos
conhecimentos e negdécios, buscando pela perpetuidade da organizacdo. Na sequéncia, este

estudo ira apresentar ambos os temas, propiciando maior entendimento e base para a pesquisa.

2.2.1.1. Otimizacdo ou Exploitation — a otimizacéo da capacidade instalada

Indiferente da forma como a AO é explorada, de forma estrutural, contextual ou
sequencial, a busca pela otimizacdo da capacidade instalada, ou exploitation, se faz parte
presente. As atividades de otimizacdo ocorrem enquanto da busca pelo familiar, pela
maturidade do modelo, explorando as proximidades do conhecimento existente, utilizando do
monitoramento constante das necessidades dos clientes e forma como estes sdo atendidos
(CANTARELLO; MARTINI; NOSELLA, 2012) buscando pelo aumento da performance, no
curto prazo, através do melhor alinhamento possivel dos recursos, sejam estes humanos, fisicos
ou financeiros (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004).

O processo de otimizacdo € associado a reducdo da variancia, resultante da crenca de
que a reproducdo de solucgdes de sucesso ird garantir o sucesso futuro através do refinamento
das ideias, suas escolhas corretas, a eficiéncia envolvida, sua implementacao e correta execugado
(CANNERTS; SEGERS; WARSEN, 2020). Organizagdes de sucesso, que sobrevivem ao
longo do tempo, possibilitam a seus membros reunirem conhecimento e acumularem recursos
do meio ambiente e, com o passar do tempo, evoluirem suas estruturas que buscam explorar
oportunidades internas presentes na organizacdo (HAZY, 2011). Neste processo, buscam
identificar as solugdes que trouxeram os melhores resultados e incorporam as li¢ces aprendidas

em suas rotinas, utilizando do retorno do mercado para, continuamente, refinar seus resultados,
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e consequentemente a prépria organizacdo, em sua busca para melhor cumprir sua missao
(TUSHMAN; O'REILLY IlI, 1996). Com isso, € possivel observar a utilizacdo da codificacdo
das melhores praticas, buscando torna-las cada vez mais eficientes, faceis de serem aplicadas e
de implementacdo cada vez mais rapida (JANSEN; BOSCH; VOLBERDA, 2006).

A busca pela otimizacéao das capacidades instaladas, processos envolvidos e tecnologias
existentes, passa por discutir, racionalizar e reduzir custos presentes atraves do refinamento,
padronizacdo e formalizacdo do processo de discussdao sobre ideias, paradigmas e
conhecimentos estabelecidos (LEWIN; LONG; CARROLL, 1999). A otimizacdo envolve
baixos niveis de incerteza e possui altas taxas de sucesso (CHEN, 2017). Em seu estudo, Jansen,
Bosch e Volberda (2006), reforcam as caracteristicas e escopo bem definido da otimizagéo ao
declarar que a otimizacdo busca ampliar os conhecimentos e habilidades existentes, melhorar
0s projetos estabelecidos, expandir os produtos e servigcos existentes e aumentar a eficiéncia
dos canais de distribuicdo existentes.

Com isso o processo de otimizacgdo busca pela melhoria incremental das capacidades e
eficiéncia existentes e, segundo Lewin, Long e Carroll (1999), sdo representadas através de
metas especificas presentes nos planos, custos e receitas da organizacdo. Com isso, observa-se
casos nos quais € criado um ciclo virtuoso, no qual o processo de melhorias incrementais, a
partir do monitoramento constante de feedbacks recebidos pela organizacao, leva a adi¢do de
valor as solugdes existentes e consequente impacto positivo em seu fluxo de caixa (HAZY;
2011). Neste processo, se faz presente a utilizacdo de indicadores, estruturas organizacionais
dedicadas para otimizar oportunidades existentes, projetos para refinar solucdes para o mercado
existente, etc (EVERS; ANDERSSON, 2021).

O processo de otimizagdo explora o conhecimento existente, a extensao dos produtos e
servicos implementados, através de inovagdes incrementais, para atender as necessidades de
mercados e clientes existentes (JANSEN; BOSCH; VOLBERDA, 2006). Possui escopo bem
definido e arreta um menor grau de incerteza quanto aos requisitos necessarios no curto prazo.

Apesar de sua importancia na manutencéo dos resultados a curto prazo, a otimizacao
constante das capacidades instaladas, apenas limitada a si, ndo pode ser vista como uma
vantagem estratégica a longo prazo uma vez que suas solugdes sdo altamente imitaveis pelos
competidores e ndo sao fonte de retornos acima da média no longo prazo (LEWIN; LONG,;
CARROLL, 1999).
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2.2.1.2. Exploragéo ou Exploration — a busca pelo novo

Em oposicdo dos principios explorados pela otimizacdo, a exploracdo por novos
conceitos busca se distanciar do conhecimento instalado, da visao de curto prazo e das praticas
existentes. Chen (2017) defende que a exploragéo busca descobrir o que ainda precisa ser
reconhecido. A exploragdo busca utilizar atividades que levem ao desconhecido, distante e
remoto (CANTARELLO; MARTINI; NOSELLA, 2012) em relacdo ao conhecimento
existente. A exploracao esta associada com atividades que trazem maior variancia, utilizacédo
de tentativas e erros, pesquisas generalistas e de escopo amplo, criatividade, flexibilidade, busca
por novas ideias, mercados, apetite para risco e, consequentemente, inovacdo (CANNERTS;
SEGERS; WARSEN, 2020).

Jansen, Bosch e Volberda (2006) trazem a discussdo que a exploracdo é utilizada na
busca por novos conhecimentos, e 0 consequente desenvolvimento de novos produtos, e
servicos, para atender as necessidades de clientes e mercados emergentes utilizando-se do
distanciamento intencional do conhecimento existente e explorar atividades adaptativas
necessarias em busca da melhoria da performance a longo prazo (GIBSON; BIRKINSHAW,
2004).

Este processo de busca por novos conhecimentos e alternativas superiores as praticas
existentes que se tornam obsoletas, envolve experimentar novas ideias, testar paradigmas
existentes, estratégias definidas e conhecimento existente (LEWIN; LONG; CARROLL, 1999).

As organizacGes que buscam antecipar as mudancas, através da exploracdo, devem ser
projetadas e habituadas a coleta e compartilhamento de informag6es de uma ampla gama de
fontes, como clientes atuais e antigos, parceiros estratégicos, stakeholders locais e regionais,
laboratorios universitarios, conselhos de diretores e conselheiros, midia comercial e
concorrentes atuais e antecipados (TEECE; RASPIN; COX, 2020). E possivel observar a
utilizacdo de novas abordagens e tecnologias para gerar, testar e replicar, de forma cada vez
mais rapida, a um custo menor e com menores riscos (REEVES; DEIMLER, 2011) novas ideias
gue exploram novas fronteiras do conhecimento.

Lewin, Long e Carroll (1999) defende que é esperado de uma estratégia sustentavel de
exploracdo a geracdo de novos ganhos e retornos acima da média no longo prazo, ao explorar
novas oportunidades e repor o legado presente. Para que a exploracdo se faca presente, é
necessario que a organizacdo possua sistemas e processos que criem um contexto de suporte e
confianca (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004) entre os participantes. Neste ambiente, as relagoes
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sociais sdo essenciais para estabelecer a legitimidade pela busca de novos conhecimentos e
viabilizar a exploracéo pela inovagdo (JANSEN; BOSCH, VOLBERDA, 2006).

2.2.2. As formas de aplicacdo da ambidestria organizacional

Quando da sua aplicacdo, a AO geralmente é executada utilizando-se de um dos
modelos organizacionais que seguem: a ambidestria simultanea, sequencial e contextual. A
seguir este estudo apresenta uma breve visdo sobre as formas de execugdo da AO e modelos

organizacionais geralmente envolvidos.

2.2.2.1. A ambidestria estrutural

Quando explorada as diferentes formas de criar estruturas que viabilizem a AO, a
ambidestria estrutural se apresenta como a mais conhecida. Neste modelo ha uma separacéo
estrutural entre times focados na otimizacdo do dia a dia e times focados na busca por novos
conceitos, solucBes e conhecimento. Neste modelo observamos times focados no alinhamento,
e otimizacdo das atividades, e, times buscando desenvolver a adaptabilidade da organizacéo
(GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Cantarello, Martini e Nosella (2012) descrevem que a
ambidestria estrutural é alcancada ao se separar as atividades de exploracdo e otimizacao entre
diferentes estruturas organizacionais sem deixar de lado que estas precisam possuir algum grau
de integracdo. Estas unidades possuem seus proprios alinhamentos internos quanto a pessoas,
estrutura, processos e cultura, porém com integracdo devidamente planejada para garantir a
devida utilizacdo dos recursos e capacidades organizacionais (O'REILLY Ill; TUSHMAN,
2013) e garantindo que novas ideias sejam aceitas e patrocinadas, ao serem identificadas
oportunidades alinhadas com a visdo para o futuro da empresa. Para Cantarello, Martini e
Nosella (2012) esta separacdo estrutural se faz necessaria devido aos diferentes conjuntos de
atividades realizadas, que por serem dramaticamente diferentes entre si ndo podem coexistir de
forma eficaz.

A Tabela 4 abaixo, interpretada a partir do trabalho de Birkinshaw e Gibson (2004)

apresenta proposta para implantacao desta forma de AQO.
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Tabela 4 — Ambidestria Estrutural e suas caracteristicas
Ambidestria Estrutural

Como ¢é alcan¢ada? Através da distin¢ao entre os times que realizam as

atividades buscando explorar novos conceitos e
times que realizam as atividades envolvidas com a
otimizacdo do dia a dia

Onde sdo tomadas as decisdes sobre a Nos altos escaldes da organizagdo

divisdo entre explorar e otimizar?

Papel dos gestores Definir as estruturas, buscando negociar as trocas
entre exploracdo e otimizacao

Definicdo dos papéis Relativamente bem definidos

Habilidades dos colaboradores Geralmente especialistas

Fonte: Interpretacdo do autor a partir do trabalho de Birkinshaw e Gibson (2004)

Como ¢é possivel observar, as estruturas de AO estrutural possuem claras definigdes dos
papéis, habilidades e entregaveis relativos aos seus times. A ambidestria estrutural apresenta
altos niveis de centralizacdo (CANNERTS; SEGERS; WARSEN, 2020) no seu
desenvolvimento e tomadas de decisdo. Neste modelo de estrutura, os colaboradores possuem
espaco limitado na sua forma de atuar sendo ou explorando ou buscando por otimizacgdes
envolvidas com o dia a dia da organizagdo. Ainda segundo Birkinshaw e Gibson (2004), esta
estrutura é essencial para organizacdes consolidadas que buscam explorar novos contextos ao
se utilizarem de times autdbnomos, com um determinado grau de integracdo devidamente
planejado, possibilitando aos lideres lidarem com as tensdes associadas com o modelo. A
ambidestria estrutural as vezes se faz essencial, porém deveria ser temporaria, um meio para

viabilizar espaco e recursos para um novo modelo.

2.2.2.2. A ambidestria contextual

A AO contextual se diferencia da AO estrutural ao utilizar de um conjunto de processos,
ou sistemas, que criam um ambiente que encoraje os colaboradores a tomarem a decisao sobre
como alocar seu tempo entre atividades que busquem otimizar o dia a dia e atividades que
busquem por explorar e gerar a adaptabilidade da organizacdo (CANTARELLO; MARTINI;
NOSELLA, 2012).

Esta forma de AO busca gerar uma capacidade comportamental do colaborador
(GIBSON; BIRKINSHAW, 2004) ao entender que pode realizar agcdes que tanto busquem
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otimizar suas atividades rotineiras quanto busquem desenvolver a adaptabilidade da

organizacdo como parte de sua rotina. Com isso, os colaboradores podem realizar a exploragéo

por novos conhecimentos sem reservas de tempo, possibilitando que descobertas, e consequente

inovacgOes, ocorram de formas inesperadas (CHEN, 2017). Seguindo com os estudos de Chen

(2017), é possivel utilizar como exemplo de AO a estrutura desenvolvida pelo Google, na qual

0s engenheiros reservam 20% de seu tempo para explorar atraves de novos projetos, sem que

seja necessaria aprovacao prévia. Ocorre que diversos destes projetos pessoais vieram a se

tornar iniciativas de sucesso.

O’Reilly 111 e Tushman (2013) reforcam que a AO contextual ocorre explorando trés

caracteristicas principais:

i. A énfase nos individuos e sua capacidade de decidirem a forma de alocar seu tempo;

ii. O fato da ambidestria ser atingida no momento em que os envolvidos concordam que

sua unidade de negdcio buscara tanto pela otimizacdo das atividades rotineiras quanto

pela adaptabilidade da organizagéo ao explorar novos conceitos;

iii. A definicdo de que os sistemas e processos organizacionais presentes que permitem

esse ajuste individual entre a otimizacdo e exploracdo nunca sdo concretamente

especificados e, indo além, promovem a busca pelo desenvolvimento individual,

disciplina e confiancga entre os envolvidos.

A Tabela 5 abaixo, resultante da interpretacdo livre do trabalho de Birkinshaw e Gibson

(2004), apresenta breve descricao das caracteristicas envolvidas com a AO contextual.

Tabela 5 — Ambidestria Contextual e suas caracteristicas

Ambidestria Contextual

Como é alcangada?

Onde sdo tomadas as decisdes sobre a
divis&o entre explorar e otimizar?

Papel dos gestores

Definicdo dos papéis

Habilidades dos colaboradores

Os colaboradores dividem seu tempo entre as
atividades previamente alinhadas, de otimizacao,
com as atividades que buscam pela adaptabilidade, e
exploracéo, da organizacéo

Na linha de frente envolvida com a rotina da empresa
— times de vendas, supervisores etc.

Desenvolver o contexto organizacional no qual
atuam os colaboradores

Relativamente flexiveis

Geralmente generalistas

Fonte: Interpretacdo do autor a partir do trabalho de Birkinshaw e Gibson (2004)
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As caracteristicas da AO contextual levam a um modelo mais flexivel, no qual o
individuo, e ndo 0s processos e sistemas presentes, possui protagonismo. Esta forma de AO
pode ser vista como uma meta de capacidade organizacional, na busca pela otimizagédo e
adaptabilidade, que vem a permear todas fungdes e niveis em uma unidade (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004) ao desenvolver uma cultura que promova a inovagdo local e as
mudancas para a organizacao se adaptar constantemente as pequenas mudangas ocorridas no
ambiente (O'REILLY Ill; TUSHMAN, 2013) em que atua.

Com o objetivo de reforcar as diferencas entre a AO Estrutural da AO Contextual

Cannerts, Segers e Warsen (2020) apresentam as seguintes informacdes, conforme Tabela 6.

Tabela 6 — Diferencas entre a AO Estrutural e Contextual

Condicdes AO Estrutural AO Contextual
Design
Diferenciacéo SIM NAO
Centralizagio SIM NAO
Autonomia NAO SIM
Suporte NAO SIM
Lideranca
Forcada SIM NAO
Permissiva NAO SIM

Fonte: Interpretacdo do autor a partir do trabalho de Cannerts, Segers e Warsen (2020)

Conforme as caracteristicas acima demonstradas, é possivel observar que a AO
estrutural apresenta-se como uma importante ferramenta para viabilizar a exploracdo de novos
conhecimentos e solucbes a serem posteriormente integrados e utilizados através de uma

estrutura organizacional que possua caracteristicas da AO contextual.

2.2.2.3. A ambidestria sequencial

A AO simultanea explora a capacidade das organizacGes para se adaptar as mudancas
do ambiente oscilando, sequencialmente, entre periodos de exploracdo por inovacao e periodos
de otimizag&o de suas atividades em busca de solu¢des (PATEL; HUSAIRI, 2018; BROWN;
EISENHARDT, 1997; EVERS; ANDERSSON, 2021; SEIDLE, 2019). Esta forma de AO
defende a utilizacdo de “semiestruturas” ¢ “alternancias ritmicas” (BROWN; EISENHARDT,
1997) dos recursos e suas estruturas organizacionais ao alocar os recursos da organizacdo em

uma direcdo especifica por vez (O'REILLY Ill; TUSHMAN; 2013) enquanto busca balancear
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a performance no curto prazo e a sobrevivéncia a longo prazo (EVERS; ANDERSSON, 2021).
Segundo Patel e Husairi (2018), a oscilagdo entre os modelos pode envolver temas como a
formalizacdo ou ndo de estruturas organizacionais rigidas, a centralizacdo ou descentralizacédo
para as tomadas de decisGes e, ainda, semiestruturas nas quais regras, responsabilidades e
procedimentos sdo determinados enquanto que outras semiestruturas ndo possuem esta
definicao.

A utilizacdo da AO sequencial se apresenta mais eficaz em ambientes estaveis, com
menor velocidade de mudancas, e para organizacdes menores, que precisam lidar com a
restricdo de recursos para lidar com a busca por inovagdes (O'REILLY I1l; TUSHMAN, 2013)
enquanto lida com desafios rotineiros. Com isso, a divisao temporal se da entre a intencdo, €, a
explorar e otimizar, permitindo as organizacdes focar a intencdo de seus recursos em um
objetivo especifico por determinado periodo de tempo (CHEN, 2017).

A utilizacdo da AO sequencial, em qualquer uma de suas intencdes, a exploracéo ou a
otimizacdo, apresenta um positivo impacto na introducdo de novas solugbes (PATEL;
HURAIRI; 2018). Sua utilizacdo auxilia na identificacdo, discussdo, priorizacdo e
implementacdo de projetos em diferentes estagios, estejam estes explorando novos conceitos
ou buscando por eficiéncia do modelo presente, uma vez que as diferentes formas de atuagéo
demandam diferentes formas de gestdo (EVERS; ANDERSSON, 2021). Em seu trabalho,
Evers e Andersson (2021, p. 04) citam como exemplo de utilizacdo da AO sequencial o estidio
de animacdo PIXAR e seu processo de criacdo para diversos sucessos que “testou ideias
conceituais antes de iniciar o processo de filmagem em si, reduzindo as chances de falha (do
resultado final). Tal forma de atuacéo na criacdo de novos negocios € sinénimo de abordagem
sequencial objetivando minimizar riscos de falhas” (tradugéo nossa).

A utilizacdo da AO sequencial possibilita as organizacdes otimizar a utilizacdo de seus
£sCcassos recursos enquanto observam as mudancas no ambiente no qual atuam. Com isso
viabiliza que as unidades de negdcios atuem conforme a maior necessidade do momento, seja
ela a exploragdo por novas solucdes ou otimiza¢do do modelo instalado, conforme o grau de
maturidade do ambiente de negdcio em que atuem. Conforme a escassez de recursos se torne
menor, e entenda-se necessario, a organizacdo pode buscar por modelos AO contextuais ou

estruturais ao longo do tempo.
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2.2.3. Alideranca para a ambidestria organizacional

A lideranca em um ambiente que explora a AO ¢ forcada a lidar com as contradicoes, e
tensdes consequentes, inerentes ao paradoxo entre otimizar as rotinas da organizacao, visando
resultados de curto-prazo e de menor complexidade versus explorar em busca de novos
conhecimentos e solugfes que visam a perenidade da organizacdo a longo prazo em um
ambiente cada vez mais complexo. Com isso, a lideranca passa a ter papel chave na
reconciliacdo das tensdes e na busca pela integracdo (CANTARELLO; MARTINI; NOSELLA,
2012) entre a otimizacgéo e exploracdo uma vez que estudos demonstram seu papel crucial na
mediacdo entre as forcas de inovacdo e mudanca, resultantes da exploracdo, frente a inércia
resultante da otimizacdo e manutencdo do status quo (LIN; McDONOUGH lIlI, 2011).

O desafio da lideranca passa a ser criar uma estrutura capaz de competir com sucesso
enquanto otimiza o uso e alinhamento dos recursos, considerando estratégia, estrutura, cultura
e processos, e, simultaneamente, se prepara para as revolucBes inevitaveis advindas das
mudancas do ambiente (TUSHMAN; O'REILLY Ill, 1996) através da exploracdo de novos
conhecimentos e conceitos. Desta forma, a concepcao tradicional sobre a lideranca passa por
profunda revisdo uma vez que seu contexto engloba cenéarios radicalmente diversos e diferentes
(UHL-BIEN; MARION; McKELVEY, 2007).

Em um cenéario no qual as mudancas se tornam uma constante, e a necessidade de lidar
com situacdes aparentemente ambiguas, algo rotineiro, se faz necessario que a lideranca esteja
apta e confortavel para destruir periodicamente o que foi previamente criado e reconstruir uma
nova organizacdo, otimizando sua estrutura através de inovagOes incrementais, enquanto
navega por periodo de relativa estabilidade, sem deixar de explorar pelo novo para atender as
mudancas revolucionarias a vir (TUSHMAN; O'REILLY IlI, 1996).

Para lidar com as ambiguidades envolvidas com a AO as empresas precisam considerar
se utilizar de diferentes estratégias, estruturas e processos enquanto buscam por otimizar sua
capacidade instalada e explorar por novos conhecimentos (BACKLANDER, 2019)
demandando da lideranga um balanceamento entre caracteristicas de lideranca transacional e
transformacional (BASKARADA; WATSON; CROMARTY, 2016). A partir do trabalho de
Baskarada, Watson e Cromarty (2016) e possivel estruturar um modelo no qual as principais
caracteristicas dos dois tipos de lideranca, transacional e transformacional, impactam no

desenvolvimento e suporte da AO.
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Figura 5 — As caracteristicas da lideranca e os impactos na AO
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir do trabalho de Cantarello, Martini e Nosella (2012)

Pela figura apresentada é perceptivel que as caracteristicas transacionais da lideranca,
com seus controles, definices claras de objetivos e responsabilidades, hierarquia e
centralizagdo do poder auxiliam no desenvolvimento dos aspectos da cultura que busca a
melhoria constante dos modelos atuais, porém, limitando o espaco para a exploracdo do novo.
Em contrapartida, as caracteristicas da lideranca transformacional, com sua descentralizacdo do
poder, espaco para erros que levem a novas descobertas e apetite para o desconhecido, oferecem
0 necessario para o desenvolvimento dos aspectos de cultura que busquem pela exploracao de
novos conhecimentos e solugdes. Desta forma, como exposto por Tushman (2014), os lideres
precisam ser proativos, ao explorar por novas oportunidades e conhecimentos, e, a0 mesmo
tempo, reativos respondendo a estimulos de mercado que ocorrem no momento e demandando
solugdes de curto prazo.

No ambiente da AO o lider para ter sucesso precisa ser capaz de lidar com o desafio de
alocar de forma eficiente seus recursos entre as tarefas rotineiras, buscando aumentar as
eficiéncias e reduzir custos, e as atividades de exploragdo do novo (O'REILLY Il
TUSHMAN, 2013) de forma com que seus esforcos sejam complementares. A partir do
explorado na Figura 6 — As caracteristicas da liderancga e os impactos na AO, observa-se que a

lideranca na AO reforga a lideranga como um processo que explora a distingao de “lideranga
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de pessoas”, reforgada na lideranga transformacional, e “a gestdo da organizagdo”, utilizando-
se das caracteristicas de lideranca transacional (UHL-BIEN, 2006).

Ao unificar, em busca de um objetivo comum, os atributos de rigorosos “cortadores de
custos” e empreendedores “de pensamento livre” (DUNCAN, 1976), o lider de uma estrutura
que explora a AO tera seu resultado tdo eficaz quanto sua capacidade de lidar com a tenséo
advinda da relacdo entre a flexibilidade, presente na exploracéo, e eficiéncia, resultante da
otimizacdo. Seu poder de selecionar entre quando patrocinar a exploracdo ou a otimizagéo
viabiliza a selecdo das melhores oportunidades, resultantes da exploracdo, e sua melhoria
continua, resultante da otimizagdo, até quando da aparicdo de uma melhor oportunidade
(LAUREIRO-MARTINEZ et al., 2015).

2.3.  Desenvolvimento das Hipoteses

Este trabalho busca explorar como as caracteristicas da lideranca influenciam na cria¢éo
de uma cultura organizacional ambidestra na unidade na qual atuam, ao conseguir maximizar a
habilidade de lidar com os desafios encontrados no dia a dia, e a necessidade de otimizacao
evolucionéria da estrutura existente, enquanto lida com a necessidade de buscar por novas
solugdes e conceitos pela exploracéo e revolucéo.

Tushman e O’Reilly 111 (1996) afirmam que o sucesso da lideranca estd em sua
habilidade de alinhar estratégia, estrutura, pessoas e cultura através de mudancas incrementais,
evolutivas ou mudancas descontinuas, revolucionarias, porém alcancar o equilibrio na alocagédo
dos recursos entre a otimizacdo e a exploracdo é um desafio, uma vez que a ldgica envolvida
na otimizacgdo geralmente se sobrepde sobre a exploracdo devido a busca de resultados e lucros
a curto prazo e de forma consistente (CHEN, 2017). A demanda por resultados de curto prazo
e a seguranca de um ambiente controlado, reforca o desafio da lideranca na implantacdo de
cultura que busque explorar as capacidades operacionais, com seu foco no uso eficaz e eficiente
dos recursos, sem deixar de lado as capacidades dinamicas, necessarias para a renovacao de
suas competéncias e alinhamento com as mudangas do mercado (UHL-BIEN; ARENA, 2018).

Especialmente para as grandes companhias, que apresentam um historico de sucesso,
desenvolver uma cultura ambidestra se torna um desafio devido a suas estruturas hierarquicas,
e rotinas fixas voltadas para a eficiéncia e gestdo de escala, que carecem da diversidade para o
aprendizado e rdpidas mudancas e sdo paradigmas dificeis de serem alterados (REEVES;

DEIMLER, 2011). Conforme o desenvolvimento destas organizacOes, resultantes dos bons
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resultados alcancados, estruturas e sistemas interligados sao desenvolvidos de forma a lidar
com a complexidade do trabalho, assim gerando um ambiente no qual a resisténcia as
mudancas, que ndo sejam pequenas e incrementais, apareca (TUSHMAN; O'REILLY III,
1996).

Dessa forma, este estudo busca demonstrar que uma cultura organizacional ambidestra,
a qual explore com conforto o paradoxo entre a busca por eficiéncia e a flexibilidade necessaria
para inovacdo revolucionaria (O’REILLY III; TUSHMAN, 2013), sofre influéncia direta da
lideranca presente e suas caracteristicas de gestéo.

Buscando por identificar a influéncia entre duas variaveis, iremos utilizar de previsoes
na forma de hipdteses (CRESWELL, 2014) para teste. A primeira hipdtese a ser testada

descreve:

H1: as caracteristicas da lideranca Generativa apresentam maior
influéncia junto a uma cultura com caracteristicas ambidestras quando

comparada a influéncia das caracteristicas da lideranca Administrativa

A estruturacdo para a segunda hipotese a ser explorada neste estudo, busca demonstrar
que o desenvolvimento de uma cultura de otimizagdo é algo natural, devido ao fato que as
organizacOes se sentem mais confortaveis na busca constante de eficiéncia e otimizacdo de
controles (UHL-BIEN; ARENA, 2018), demandando baixa demanda por uma lideranca com

vastas capacidades administrativas. Com isso, a segunda hipdtese a ser testada se define como:
H2: maior serd o conjunto de caracteristicas ambidestras na cultura da
unidade organizacional — exploracdo e otimizacdo — conforme maior a

presenca de caracteristicas da lideranca administrativa e generativa.

A seguir o estudo demonstra as escolhas metodoldgicas para a realizacao dos testes de

hipbteses aqui apresentadas.
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3. METODOLOGIA

In questions of science, the authority of a thousand is not
worth the humble reasoning of a single individual.
Galileo Galilei (1564-1642)

Este capitulo tem por objetivo apresentar informagdes sobre a estrutura da pesquisa
quantitativa realizada, com a delimitacdo da unidade de exploracéo, as variaveis envolvidas, 0
design da pesquisa, assim como a forma como os dados foram analisados, buscando validar a
influéncia direta da lideranca junto nas caracteristicas ambidestras da unidade na qual atuam,
alinhado com a teoria previamente apresentada neste estudo.

A utilizacdo de pesquisa quantitativa neste estudo se da pelo interesse em buscar dados
que validem ou refutem as hipéteses apresentadas. Como apresentado por Creswell (2014), a
pesquisa quantitativa busca auxiliar no desenvolvimento do conhecimento através de
investigacOes que examinem a relacdo entre diferentes variaveis e, com isso, testar de forma
objetiva as teorias das quais estas foram retiradas.

Na pesquisa quantitativa, o processo de exploracdo dos dados é realizado de forma
objetiva, através de processos sistematicos para a identificacdo e descricdo das variaveis em
analise, a testagem de suas relacGes e possiveis descricdes de causa e efeito (BURNS; GROVE;
GRAY, 2015). Este processo de testagem de hipéteses é realizado através da coleta de dados
junto a uma amostra representativa de uma populacdo, a mensuracdo das variaveis envolvidas
e analises utilizando-se de diferentes métodos estatisticos (BLOOMFIELD; FISHER, 2019)
buscando testar a teoria frente a experiéncia pratica (ZYPHUR; PIERIDES, 2019).

Este estudo explora a teoria de forma hipotético-dedutiva ao colocar a prova hipoteses
decorrentes do contetido apresentado previamente. A Figura 6, abaixo, auxilia no entendimento

da estruturacdo da pesquisa.
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Figura 6 — Conceito da pesquisa hipotético-dedutiva

Analise Hipotético - Dedutivo

Exploracio de teoria referéncia

Geracio de hipoteses ou perguntas exploratorias
a partir da teoria

Definicio e operacionalizacio de variaveis
derivadas da teoria

Mensuracio ou observacio das variaveis a partir
de instrumento de coleta de dados

Fonte: Interpretacdo do autor a partir de Creswell (2014)

Como apresentado por Brasel, Haider e Haukoos (2020), a qualidade dos dados de uma
pesquisa € diretamente alinhada com a qualidade das perguntas realizadas, fator que demanda
extenso esforcos na sua concepcao e validagdo. Respeitando ao apresentado, este estudo utiliza
como base pesquisas previamente validadas presentes no trabalho de Hazy e Uhl-Bien (2015)
quando explorando das caracteristicas da lideranga, assim como do trabalho de Sant’Anna
(2002) quanto as caracteristicas de modernidade da cultura organizacional e consequente
caracteristicas de ambidestria percebida pelos respondentes.

A coleta dos dados para a testagem das hipdteses ocorreu através da utilizacéo de survey
disponibilizada em plataforma eletrénica, utilizando-se de formuléario padronizado, com o
objetivo de manter a consisténcia no levantamento dos dados e, a0 mesmo tempo, manter a
anonimidade dos respondentes. Gupta e Mukhopadyay (2014) trazem que a utilizacdo de
surveys é o método mais comumente vinculado a pesquisas quantitativas para a coleta de dados.

Os formularios utilizados para a coleta dos dados utilizaram de escala Likert, na qual os
participantes foram solicitados a indicar seu grau de concordancia com afirmacées apresentadas
colhidas nos trabalhos de Hazy e Uhl-Bien (2015), quanto as caracteristicas da lideranca, e
Sant’Anna (2002) quanto as caracteristicas da ambidestria organizacional. As afirmagdes
apresentam dados de concordancia que vao de “Discordo Totalmente”, apresentando o menor
resultado, a “Concordo Totalmente”, apresentando o maior resultado. Como apresentado por
Matkar (2012), uma escala deve considerar: (i) multiplos itens, os quais se combinam, (ii) a
mensuracdo, preferencialmente, deve ser realizada de forma quantitativa, (iii) ndo existem

respostas corretas para as questdes, diferenciando a escala de um teste de multiplas escolhas e,
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finalmente, (iv) cada item na escala é uma afirmacdo e os respondentes s&o solicitados para
avaliarem cada uma destas afirmacoes.

Os participantes foram, em sua maioria, selecionados aleatoriamente a partir da rede de
contatos do pesquisador, porém com a possibilidade de extensdo do convite para profissionais
proximos ao respondente inicial. A solicitacdo inicial para a participacdo dos respondentes
ocorreu através da rede de contatos profissionais do pesquisador, utilizando de plataformas
eletrbnicas, como Linkedin, e mensagens direcionadas para cada qual dos respondentes. As
respostas ao survey ocorreram ao longo de dezembro de 2020.

Dada atuagdo do pesquisador junto ao mercado financeiro, e em cargos de gestdo ao
longo dos ultimos 15 anos, é possivel identificar um viés quanto ao ramo de atuacdo dos
respondentes e suas posi¢oes hierarquicas.

Seguindo o apresentado por Gil (2008), caso as hipdteses apresentadas neste estudo ndo
sejam refutadas, sera possivel explorar a influéncia das diferentes formas de lideranga junto a

cultura organizacional, considerando as caracteristicas presentes no conceito da ambidestria.

3.1. Escopo de Analise

Para fins de andlise, este estudo ir4 explorar a influéncia da lideranga na cultura
organizacional das areas de negdcio nas quais atuam. A escolha por limitar a pesquisa as areas
de negécio se da ao fato de que, teoricamente, esta compartilha uma cultura em comum,
possibilitando analisar os padrées compartilhados e comportamento desenvolvido ao longo do
tempo (CRESWELL, 2014).

3.2.  Variaveis em Andlise

As variaveis utilizadas para andlise das hipoteses apresentadas previamente exploram
as caracteristicas da lideranca e os tragos culturais de organizacfes ambidestras. Estas variaveis
foram retiradas da revisdo tedrica presente neste estudo. Segundo Gil (2008), variaveis podem
ser qualquer coisa que pode ser classificada em duas ou mais categorias, de natureza
quantitativa assim como continuas e discretas. Elas serdo interpretadas como dependentes e
independentes — explicacao a seguir — e medidas separadamente refor¢ando a légica de causa e
efeito (CRESWELL, 2014).
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Abaixo breve descri¢do das variaveis assim como motivo para suas respectivas escolhas

junto as hipéteses sendo testadas neste estudo.

3.2.1. Variavel independente — as caracteristicas de lideranca

Neste estudo, as caracteristicas da lideranca sdo utilizadas como a variavel independente
das hipoteses em analise. As diferentes formas de liderar possuem impacto direto na cultura
organizacional e sua forma de lidar com os desafios da busca por performance enquanto
considera a adaptabilidade (HAZY; UHL-BIEN, 2015) da estrutura sob lideranca e conforme a
necessidade do momento.

Considerar os aspectos da lideranca como a variavel independente esta alinhado com a
definicdo de Creswell (2014), pela qual, as varidveis independentes sdo as causadoras, agentes
de influéncia ou as que afetam diretamente os resultados sendo estudados, neste estudo a cultura
organizacional da unidade e sua ambidestria. Por sua vez, Hazy e Prottas (2018) exploram a
lideranca como o ato de interacdo entre duas ou mais pessoas no qual ao menos um individuo
inicia, ou ainda, reforca ou se livra de pratica atualmente consensada e praticada no ambiente.

Um dos maiores desafios da lideranca trata da gestdo das contradi¢cbes entre a
otimizacdo e exploracdo, enquanto atua no desenvolvimento das habilidades da equipe sob
gestdo e desenvolve ambiente propicio para o atingimento dos objetivos, por mais conflitantes
que possam ser, zelando pelo sucesso e sobrevivéncia organizacional (CANTARELLO;
MARTINI; NOSELLA, 2012). Desta forma, as caracteristicas da lideranca, na criagdo de uma
cultura organizacional que viabilize tais resultados, se faz crucial atraveés da criacdo e
comunicacdo de uma visao, objetivos e valores comuns a todos (O"REILLY I1l; TUSHMAN,
2013).

Com o objetivo de mensurar as caracteristicas da lideranca exploradas neste estudo, as
caracteristicas administrativas e as caracteristicas generativas, diretamente relacionadas com a
ambidestria organizacional, foi utilizado questionario colhido junto ao trabalho de Hazy e Uhl-
Bien (2015), como apresentado na Tabela 7, abaixo. A partir deste é possivel colher junto aos
entrevistados as caracteristicas percebidas da lideranca em sua forma de lidar através de ajustes
incrementais, centralizacdo das decisOes, definicdo clara de objetivos e visdo de curto prazo,
caracteristicos da lideranca administrativa, assim como com 0s processos revolucionarios,
descentralizados, com testes e entregas rapidas alinhado com objetivos de longo prazo,

caracteristicos da lideranga generativa.
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Tabela 7 — Mensurando as caracteristicas da lideranca

Questao

Caracteristica da
lideranca

A lideranca na unidade em que atuo delimita os responsaveis pelas acdes

A lideranga descreve, claramente, 0s papéis e responsabilidades dos
envolvidos

A lideranca estabelece claras métricas para definir o que é sucesso e falha

A lideranga busca minimizar o espaco para opinides ndo alinhadas com o
objetivo e propdsito da unidade

A lideranca demanda do(s) time(s) cada vez mais engajamento, tempo e
energia

A lideranca estabelece objetivos e entregaveis especificos
A lideranca utiliza de controles claros dos recursos utilizados em projetos

A lideranca especifica papéis claros, treinamentos especificos e
acompanhamento das atividades realizadas

A lideranca estabelece objetivos desafiadores, porém atingiveis

A lideranca utiliza de recursos como projetos e budgets como atrativos
A lideranca encoraja a visita a outras organizagdes para aprendizado
A lideranca encoraja novas formas de atuar

A lideranca prové espago para erros e falhas

A lideranca proveé suporte para diferentes opinides

A lideranca fornece recursos e tempo para a busca de novas solugdes

A lideranca realiza a rotacdo dos membros do time buscando novas formas
de pensar

A lideranca aspira por novos produtos, servigos e processos sem especificar
a forma de alcanca-los

A lideranga prové o time espaco para que possam se organizar da melhor
forma para lidar com os desafios

A lideranca explora os aprendizados decorrentes de resultados néo
esperados e, até mesmo, dos erros

A lideranca encoraja 0 uso de inovac@es na forma de atuar da equipe

Administrativa

Administrativa

Administrativa

Administrativa

Administrativa

Administrativa
Administrativa

Administrativa

Administrativa

Administrativa

Generativa

Generativa

Generativa

Generativa

Generativa

Generativa

Generativa

Generativa

Generativa

Generativa

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Hazy e Uhl-Bien (2015)
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A mensuracdo desta varidvel possibilitard entender como a lideranga lida com o
desenvolvimento das capacidades que permitem as areas de negdcio a ofertarem produtos
comparaveis, mas a niveis de eficiéncia a seus competidores, enquanto se mantem explorando
para manterem a qualidade de seus produtos competitiva (PORTER, 1980) de forma a buscarem

por sua perpetuidade.

3.2.2. Variavel dependente — a cultura organizacional

A varidvel dependente sob analise deste estudo trata-se da cultura organizacional
decorrente das caracteristicas da lideranca atuante. Como mencionado por Creswell (2014), as
varidveis dependentes sdo aquelas que dependem das variaveis independentes; elas sdo o
resultado ou os resultados da influéncia das variaveis independentes.

Como apresentando no referencial tedrico deste estudo, a cultura organizacional e as
caracteristicas de sua lideranca possuem relacdo direta. Explorar a forma como uma cultura
organizacional ambidestra, na qual ha a presenca de estimulos para os liderados explorarem e
adaptarem 0 negocio livremente, porém sem deixar de lado modelos e estruturas
(BACKLANDER, 2019), e como as caracteristicas da lideranca influenciam no
desenvolvimento e manutencdo desta cultura, apresenta-se como assunto de interesse deste
estudo.

Uma cultura organizacional ambidestra busca por acompanhar de perto a gestdo da
performance de seus individuos ao mesmo tempo que prové o suporte social para a exploracdo
do novo (Birkinshaw; Gibson, 2004). A Figura 7, abaixo, auxilia na compreensédo da relagéo
direta entre a busca da performance, ponto crucial de uma lideranca administrativa, e o foco no

desenvolvimento dos relacionamentos, pilar de uma lideranca generativa.
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Figura 7 — Os conceitos sociais da organizac¢ao
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir do trabalho de Birkinshaw e Gibson (2004)

Alinhado ao conceito presente na Figura 7, acima, o desenvolvimento de uma cultura
na qual o desenvolvimento dos relacionamentos € parte importante do dia a dia, propiciando
ambiente no qual os ali envolvidos confiem mutuamente entre si e sentem-se confortaveis para
discutirem, se desafiarem e aprenderem em conjunto, viabiliza a exploracdo pelo novo, a critica
ao status quo presente. Estas caracteristicas organizacionais em conjunto com a busca pela
performance conjunta, a otimizacdo dos padrdes presentes, e a superacdo das metas,
caracteristicas de otimizagdo, formam a base para uma cultura ambidestra, de alta performance.

Como defendido por Uhl-Bien e Arena (2017) as organizages precisam revisar 0
entendimento de gerir as organizacgdes buscando somente pela eficiéncia e resultados, em geral
uma visdo de curto prazo, caracteristicas de uma cultura de otimizacdo. A necessidade de olhar
além é consequente do ambiente de negdcios presente, com suas mudancas cada vez mais
frequentes e impactantes. Nesta linha, Arraes et al. (2017) defende que o desenvolvimento de
uma cultura, através de politicas e praticas de gestdo modernas, que busque além do
desempenho formal, mas também o alto grau de comprometimento das pessoas, e alta
atratividade das organizagdes, seja como um fator essencial para o alcance de sucesso
organizacional.

Buscando mensurar a percepcao referente as caracteristicas da cultura organizacional, e

considerando as caracteristicas fundamentais da ambidestria — Exploracdo do novo e
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Otimizag&o do presente — este estudo utiliza-se de questionario validado por Sant”Anna (2002),

conforme questdes presentes na Tabela 8, que segue.

Tabela 8 — Os aspectos da cultura organizacional

Questdo Aspectos da
Cultura

A unidade em que atuo encoraja a iniciativa e responsabilidade individual Exploracdo

Na unidade ha um clima estimulante para que as pessoas realizem suas atividades Exploracdo

de forma a se superar

Os processos de tomada de decisdo sdo participativos e transparentes Exploracdo

No que se refere ao aspecto politico, o regime que vigora na unidade pode ser Exploracdo

caracterizado como democratico

O processo decisorio é descentralizado Exploragdo

A unidade favorece a autonomia para a tomada de decisfes Exploracdo

A unidade conta com sistemas de gestdo participativos que estimulam a tomada Exploracdo

de agdo das pessoas

A unidade estimula e favorece o trabalho em equipes multifuncionais Exploracdo

A estratégia, missao, objetivos e metas da unidade em que atuo sdo claramente Exploracdo

definidos

De modo geral, os colaboradores sabem o que devem fazer para colaborar com Exploragdo

0s objetivos da organizacdo

As politicas e préaticas da unidade estimulam que as pessoas estejam sempre bem Exploragdo

informadas e atualizadas

Os principais critérios para promocao sdo a competéncia e a produtividade da Otimizacéo

pessoa

As politicas e praticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se Exploragdo

preocuparem com a aprendizagem continua

A unidade ¢é fortemente orientada para resultados Otimizacéo

A unidade equilibra adequadamente a preocupacéo com resultados financeiros, Exploragdo

com as pessoas e com a inovagao

A unidade combina de forma equilibrada a utilizagéo de tecnologias avancadas Exploracdo

com a criatividade das pessoas

A tecnologia empregada favorece a interagdo entre as pessoas e diferentes Exploragdo

unidades/areas

Na unidade, ideias e opinides discordantes sdo respeitadas e exploradas Exploracdo

A unidade admite a diversidade de comportamentos e respeita as diferencas Exploracdo

individuais

O ambiente de trabalho facilita o relacionamento entre as pessoas, mesmo de Exploracdo

niveis hierdrquicos diferentes

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Sant”Anna (2002)
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Ao correlacionar as respostas aqui coletadas na varidvel dependente, a cultura
organizacional, junto as caracteristicas da lideranca, a variavel independente, serd possivel
explorar a forma como as organizages estdo se estruturando, e desenvolvendo, no que se refere

ao tema da ambidestria.

3.2.3. Variavel de controle

Em adicdo as variaveis dependentes e independentes, este estudo utiliza de variaveis
adicionais que podem vir a auxiliar na exploragdo, e conclusfes subsequentes, das hipdteses
aqui testadas. Creswell (2014) auxilia na compreensdo da funcéo desta variavel ao defender seu
papel especial nos estudos quantitativos devido ao potencial de trazer impacto junto as variaveis
dependentes.

Na Tabela 9, abaixo, sdo apresentadas estas variaveis assim como suas descrigdes.

Tabela 9 — As variaveis de controle

Questéo Opcoes

Género Masculino/ Feminino/ Outro

Idade Abaixo de 20 anos/ 20 a 25 anos/ 26 a 35 anos/ 36 a 45 anos/
Acima de 45 anos

Formacao Bacharel/ Pés-Graduado/ Mestre/ Doutor/ Outro

Cargo de Gestdo Sim/ Nao

Tempo de atuacdo no cargo atual Ha menos de um ano/ 1 a 3 anos/ 3 a 5 anos/ Mais de 5 anos

Caracteristica da empresa de atuacdo Local/ Multinacional

Estrutura do capital da empresa na Fechado/ Aberto/ Misto
gual atua

Segmento de atividade da unidade de  Servicos Financeiros/ Comercial/ Industrial/ Agricola/
atuacao Servicos Gerais/ Outro

Numero de pessoas na unidade na 2a10/11a25/26a50/51a 100/ Acima de 100
gual atua

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados colhidos na pesquisa (2021)
Estas variaveis de controle poderdo propiciar informages adicionais quando exploram

a correlacdo entre a forma de liderar e como esta impacta na cultura organizacional

considerando os aspectos da ambidestria.
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3.3.  Design de Pesquisa

Dentre as diferentes formas de estruturar uma pesquisa quantitativa, este trabalho ira se
utilizar da estrutura correlacional, uma vez que busca por identificar a forma como a lideranca
influencia na formag&o de uma cultura ambidestra em sua unidade de atuagéo. O trabalho de
Burns, Grove e Gray (2015) exp0e alguns dos aspectos deste tipo de pesquisa, tais quais:

i. a busca pela relacdo entre as variaveis, através da coleta de dados de uma amostra, e
andlise utilizando de modelos de estatistica correlacional;
ii. a determinagdo de graus de influéncia entre as variaveis, os diferentes graus de forca
e tipos de correlacéo;
iii. ndo determina a relacdo de causa e efeito.

Este trabalho busca por explorar como as caracteristicas da lideranca influenciam na
cultura da unidade organizacional da unidade na qual atua considerando os pilares da
ambidestria, 0 convivio entre a inovacdo e a otimizacdo, em suas diferentes formas. Desta
forma, o tipo de pesquisa correlacional se alinha a intencdo final uma vez que busca por
determinar a forma com as varidveis em questdo, lideranca e cultura organizacional, estdo
relacionadas e a natureza desta relacdo (BLOOMFIELD; FISHER, 2019).

Para a analise dos dados coletados, serd utilizado o conceito de regressdo linear multipla,
buscando mensurar o grau de influéncia das variaveis independentes, as caracteristicas da
lideranca, junto a variavel dependente, as caracteristicas ambidestras da cultura organizacional
(NAGHETTINI; PINTO, 2007).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo do estudo realiza a analise da percepcdo levantada pelo survey e
consequentes testes dos dados levantados, trazendo a discussdo os resultados frente a
bibliografia previamente neste estudo apresentada, buscando, de forma descritiva, elucidar a
forma com as caracteristicas da lideranca influenciam na geracdo de uma cultura organizacional
ambidestra junto as unidades de atuacdo dos respondentes.

Ao decorrer da analise das respostas presentes na pesquisa pode-se notar presenca de
viés quanto ao ramo de atuacdo dos respondentes, o mercado financeiro. Este fato ocorre devido

a experiéncia profissional do pesquisador ser o mercado financeiro, local e internacional. A
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tabela que segue — Segmento de atividade dos respondentes — demonstra a alta concentragéo
dos respondentes.

4.1.  Perfil dos Respondentes

Com o objetivo de levantar dados para realizar o teste das hipéteses, o survey contou
com a participacdo de 124 pessoas, resultantes do contato direto do pesquisador ou, ainda,
resultantes da solicitacdo dos participantes iniciais a terceiros. Ao decorrer da analise das
respostas presentes na pesquisa pode-se notar viés quanto ao ramo de atuacao dos respondentes,
o mercado financeiro. Este fato ocorre devido a experiéncia profissional do pesquisador ser o
mercado financeiro, local e internacional. A Tabela 10 que segue — Segmento de atividade dos
respondentes — demonstra a distribuicdo dos respondentes entre diferentes segmentos de

atividade.

Tabela 10 — Segmento de atividade dos respondentes
Estrutura de Capital da

Empresa

ii?\;?j;;g de Aberto  Fechado  Misto  Total
Agricola 0 1 0 1
Comercial 4 5 0 9
Industrial 9 3 0 12
Outro 7 22 2 31
Servicos financeiros 42 17 1 60
Servigos gerais 3 8 0 11
Total 65 56 3 124

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados colhidos na pesquisa (2021)

E possivel observar que a maioria dos respondentes participantes, aproximadamente
48% (60 dos 124) atuam no mercado financeiro. Este valor é maior que a somatoéria dos
participantes dos segmentos que tiveram o segundo e terceiro maior volume de respondentes,
Outro e Servigos Gerais, sendo um total de 42 (aproximadamente 34% dos respondentes). 1sso
faz com que o resultado deste estudo seja fortemente influenciado pelo segmento do mercado
financeiro, sua cultura organizacional e caracteristicas de seus lideres atualmente atuantes.

Dos respondentes, aproximadamente 79% (99 dos 124) atuam como gestores em suas
organizacg0es. 1sso faz com que o estudo possua a tendéncia em apresentar o ponto de vista da

lideranca quanto as hipOteses em teste e suas varidveis de caracteristicas da lideranca e
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caracteristicas da cultura organizacional. A Tabela 11 abaixo — Formacdo e atuacdo dos

respondentes — traz maiores detalhes sobre o assunto.

Tabela 11 — Formag&o e atuagdo dos respondentes

Cargo de Gestéo

Formacéo Ndo Sim Total
Bacharel 9 10 19
Doutor 1 0 1
Mestre 1 22 23
Qutro 1 2 3

Po6s-Graduado 13 65 78

Total

25 99 124

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

Interessante notar o grau de instrucdo da lideranca. Na amostra explorada neste estudo,

87 dos 124 participantes, aproximadamente 70% dos respondentes possuem alto grau de

instrugdo, reconhecidos nos titulos de Mestres ou P6s-Graduados. Segundo dados do IBGE

(2010) o Brasil possui somente 11,30% de sua populacdo com ensino superior completo,

conforme apresentado na Figura 8 — Grau de instrucdo dos brasileiros.

45,0
40,0
35,0
30,0
25,04
20,0
15,04
10,0

5,0

Figura 8 — Grau de instrugéo dos brasileiros

M Erazil

0.0

2010 Sem Enzino Enzino Ensino
instrugdo Fundamental Médio Superior
e Ensino completo completo completa,
Fundamental e Enzino e Enzino 2010
incompleta, Médio Superior
2010 incompleta, incompleta,
2010 2010

Fonte: IBGE (2010)
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Quando se tratando de titulos de P6s-Graduacao, Mestrado e Doutorado a representacéo
se torna ainda menor. Dados atuais demonstram que apenas 0,06% da populacdo esta
frequentando algum curso de pés-graduacao, segundo dados do Ministério da Educacéao e do
censo do IBGE de 2018 (FARIA, 2019). A Tabela 12 — Estudantes de Pés-Graduacao no Brasil,
demonstra estes dados.

Tabela 12 — Estudantes de P6s-Graduacao no Brasil

Titulo Quantidade de estudantes Rep.( %)
Mestrado Académico 76.323 0,04
Mestrado Profissional 4.008 0,00
Doutorado 41.964 0,02
Populacao Brasileira 209,5 (mm)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Faria (2019)

A partir de livre interpretacdo entre a relacdo entre o alto grau de instrucdo da lideranca
nas instituicdes financeiras e a baixa representatividade de pos-graduados junto a populacdo
brasileira, pode-se assumir que a lideranca presente no mercado financeiro faz parte da pequena
parte da populacdo brasileira com avancada formacdo académica.

Quando considerado o tempo de atuacdo em cargos de lideranca o estudo apresenta que
aproximadamente 71% dos respondentes estdo em seus cargos ha mais de 3 anos. Desta forma
é possivel inferir que os ciclos em cargos de gestdo sdo longos. A tabela 13 — Tempo no cargo

e caracteristica da organizacdo, apresenta visao mais detalhada sobre o tema.

Tabela 13 — Tempo no cargo e caracteristica da organizacdo
Caracteristicas da Organizacao

Tempo no cargo Local Multinacional Total
Ha menos de um ano 5 7 12
1a3anos 18 6 24
3abanos 16 5 21
Mais de 5 anos 40 27 67
Total 79 45 124

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)
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Tabela 14 — Estrutura de capital e n° de colaboradores
Estrutura de Capital da Empresa

Numero de Funcionarios Aberto Fechado Misto Total
11a25 0 9 1 10
2al0 7 8 0 15
11a25 0 9 1 10
26 a50 2 8 1 11
51a100 5 4 0 9
Mais de 100 51 17 1 69
Total 65 55 4 124

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

Sob o ponto de vista de nimero de colaboradores e estrutura de capital da organizacéo,
Tabela 14 acima, o estudo € enviesado pela percepcdo dos colaboradores de grandes
organizagdes, com mais de 100 colaboradores, e de capital aberto. Os respondentes com estas
caracteristicas representam, aproximadamente, 41% da amostra, valor superior a somatéria dos
segundo e terceiro volume de respostas, 0s quais representam aproximadamente 28% da
amostra.

No que se refere ao género dos respondentes, pode-se observar a concentracdo de
participantes do sexo masculino. Na Tabela 15 que segue — Faixa etdria e género dos
respondentes — identifica-se que 77 dos 124 respondentes sdo do género masculino. Este valor
representa, aproximadamente, 62% do total dos respondentes. Apesar da participacao
consideravel do género feminino na pesquisa, aproximadamente 38% dos respondentes, Costa
(2018) demonstra que a participacdo de mulheres em cargos de gestdo em empresas brasileiras
ainda é baixa. Como exemplo, ainda citando o estudo de Costa (2018), apenas 9% das empresas

brasileiras possuem representantes femininas em seus conselhos.

Tabela 15 — Faixa etéria e género dos respondentes

Género
Idade Feminino Masculino Total
20 a 25 anos 1 2 3
26 a 35 anos 7 11 18
36 a 45 anos 29 39 68
Acima de 45 anos 10 25 35
Total 47 77 124

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)
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A partir dos dados respondentes aqui apresentados, é possivel inferir que as percepcbes
colhidas neste estudo através do survey possuem o viés advindo de profissionais atuantes no
mercado financeiro brasileiro, com alto grau académico e que atuam em cargos de gestdo em

estruturas com grande quantidade de colabores.

4.2.  Estatistica Descritiva das Respostas

Nesta secdo o estudo busca explorar as percepcoes coletadas dos respondentes, realizar
uma analise descritiva das mesmas considerando as variaveis dependentes e independentes, e
consequente interpretacdo. Finalmente, é possivel observar a forma como a correlacéo entre as
variaveis ocorre.

Inicialmente, com o objetivo de garantir a consisténcia das escalas presentes na
pesquisa, o alfa de Cronbach foi calculado para cada uma das variaveis mensuradas, a lideranca
generativa, lideranga administrativa e as caracteristicas de ambidestria. Nos trés casos, o valor
do alfa de Cronbach foi superior 0,70. O alfa Cronbach é o valor médio do coeficiente de
confianca resultante da combinacéo entre todas as varidveis disponiveis. De forma mais direta,
Vaske, Beaman e Sponarski (2017) traz que o alfa de Cronbach estima a consisténcia entre as
respostas em escalas bipolares, podendo ter valor entre 0 e 1 e podendo, ainda, apresentar valor
negativo em caso de correlagdo ndo positiva entre os itens. Resultados superiores a 0,70 indicam
gue hé consisténcia interna entre as questdes utilizadas.

Os dados foram analisados considerando as caracteristicas da lideranca, como sendo
generativa e administrativa, e as caracteristicas da ambidestria. As tabelas que seguem
apresentam os dados considerando as seguintes informacgdes: (i) OBS — a quantidade de
observacdes analisadas, (ii) MEAN — a média dos respondentes, (iii) STD DEV — o desvio
padrdo, indicando a flutuacdo das respostas entre os respondentes, (iv) SKEW — a assimetria
entre as respostas e, ainda, (v) KURT — a curtose, indicando a concentragcdo dos valores em
relacdo a media.

Pode-se observar na tabela 16 — Estatistica Descritiva — Lideranca Administrativa, que
a demanda da lideranca por cada vez maior engajamento, tempo e energia de suas equipes é
percebido como fator comum entre os respondentes (lidadmb5), tendo atingido o maior valor.
Uma segunda caracteristica da lideranca administrativa altamente percebida, a utilizagcdo de
objetivos claros e entregaveis especificos (lidadm6), reforca a percepcdo de que no mercado

financeiro nacional as estruturas trabalham para buscar objetivos previamente alinhados e
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utilizando, ao maximo, dos recursos disponiveis, buscando otimizar a relagdo entre custo e

retorno.

Tabela 16 — Estatistica descritiva — Lideranca Administrativa
Variadveis Obs Mean StdDev Skew KurtC

lidadm1 124 3,855 096 -1,035 3,824
lidadm2s 124 3,879 1,033 -0,824 2,736
lidadm3s 124 3,484 1,122 -0,756 2,711
lidadmds 124 3,21 1,251 -0,226 1,888
lidadm5s 124 4,331 872 -1,284 4,289
lidadm6s 124 3,944 1,084 -1,041 3,33
lidadm7 124 3573 1,197 -0,643 2,482
lidadm8 124 3,452 1,245 -0,574 2,192
lidadm9 124 3,823 1,176 -0,827 2,626
lidadm10 124 3,427 1,251 -0,548 2,281

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

A discordancia com a afirmativa de que a lideranga busca minimizar e espago para
opiniBes ndo alinhadas com o objetivo e proposito da unidade (lidadm4), criando oportunidade
para a dissonancia e discussdes pode ser identificada na tabela com a variavel de menor valor
médio. Isso é um sinal pela busca por ambientes nos quais a diversidade, maior participacdo
dos envolvidos, e os contrapontos sejam considerados, alinhado com as metodologias, e
estruturas, modernas de gestdo (AGILE, Squads, etc.) tdo em voga atualmente no mercado
financeiro.

A Tabela 17 — Estatistica Descritiva — Lideranga Generativa, reforca a percepg¢do de
busca por novas formas de gestéo e de estruturas de trabalho, ao apresentar que temas como o
suporte para diferentes opinies (lidgen4) e o encorajamento por inovativas formas de atuar

como equipe (lidgen10) séo percebidos pelos respondentes.
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Tabela 17 — Estatistica descritiva — Lideranca Generativa

Variables Obs Mean StdDev Skew Kurt
lidgenls 124 3,073 1,547 -0,108 1,511
lidgen2s 124 3,71 1,235 -0,735 2,458
lidgen3s 124 3581 1,155 -0,467 2,23
lidgen4s 124 3,798 1,119 -0,786 2,827
lidgen5s 124 3548 1,122 -0,677 2,623
lidgen6 124 2968 1,373 0,068 1,7

lidgen7 124 3613 1,153 -0,677 2,691
lidgen8 124 3,758 1,092 -09 3,173
lidgen9 124 3,677 1,079 -0,581 2,459
lidgen10 124 3,774 1,209 -0,559 2,019

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

Em complemento, a tabela 17 apresenta que o esforco dos gestores na busca por criar

conhecimentos em suas equipes atraveés da utilizacdo da rotacdo dos membros de sua equipe

(lidgen6) € a acdo menos percebida pelos respondentes.

A Tabela 18 — Estatistica Descritiva — Ambidestria, apresenta os dados referentes a

variavel dependente deste estudo, a ambidestria organizacional. Na tabela em questdo, €

possivel observar que a busca por resultados € algo fortemente presente (c4 e c¢10), alinhado

com o previamente apresentado nas tabelas anteriores. Em complemento, temas alinhados com

diversidade (c19) e busca por ambientes cada mais vez mais abertos para a comunicagéo (c20)

sdo também fortemente percebidos, alinhado com as novas de formas de gestdo e estruturas de

trabalho, conforme exposto nas analises das tabelas 16 e 17.
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Tabela 18 — Estatistica descritiva — Ambidestria
Variables Obs Mean StdDev Skew Kurt

cl 124 4,032 1,043 -1,315 4,323
c2 124 3,702 1,182 -0,68 2,456
c3 124 3,355 1,27 -0,425 1,996
cd 124 3,411 1,162 -0,471 2,248
c5 124 2,855 1,395 -0,082 154
c6 124 3,298 1,21 -0,366 2,009
c7 124 3395 1,202 -0,598 2,455
c8 124 3,847 1,06 -0,968 3,427
c9 124 3,895 1,09 -1,17 3,824
cl0 124 4,008 975 -1,125 4,032
cll 124 3,694 1,142 -0,795 2,83
cl2 124 3,452 1,232 0,517 2,178
cl3 124 3,435 1,27  -0,452 2,069
cl4 124 4242 0,983 -1,428 4,683
cl5 124 3,677 1,101 -0,695 2,84
cl6 124 3516 1,165 -0,349 1,992
cl7 124 3532 1,108 -0,55 2,389
cl8 124 3,605 1,088 -0,575 2,468
c19 124 4,161 0,923 -1,072 3,684
c20 124 4,129 0,937 -1,033 3,543

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

Ao analisar a Tabela 18, a resposta que obteve menor valor envolve o tema de processo
de decisdo (c5) que, a percepcgdo dos respondentes, segue como centralizado. Interessante
observar que esta questdo foi a que teve maior grau de discordancia de todas as questdes
respondidas, reforcando o carater hierarquico ainda presente nas estruturas quando se trata de
tomadas de decisoes.

Com o objetivo de identificar possiveis disparidades, foram realizados testes de
comparacdo de médias e as caracteristicas do perfil dos respondentes sem que tenham sido

encontradas diferencas significativas.
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4.2.1. A correlagdo entre as variaveis

As possiveis relacbes entre as variaveis presentes neste estudo sdo apresentadas na

Tabela 19 — Matriz de correlagdo das variaveis, abaixo.

Tabela 19 — Matriz de correlacgdo das variaveis

Variables (1) (2) 3) 4 ©)] (6) )] (8 ©) (10) (11)
(1) lidadm 1.000

(2) lidgen 0.459*  1.000

(3) ambidestria 0.520* 0.740* 1.000

(4) man -0.040  0.054 0.069 1.000

(5) age 0.099 0.000 -0.040  0.073 1.000

(6) school 0.174 0.140 0.092 0.059 0.114 1.000

(7) manager 0.191*  0.024 -0.019 0.187* 0.342* 0.160 1.000

(8) experience -0.068 -0.059 -0.074 0.150 0.354*  0.004 0.218* 1.000

(9) local 0.094 -0.092  0.096 0.071 -0.093  -0.010 -0.039  0.031 1.000

(10) private 0.103 0.122 -0.060 -0.076  0.031 -0.010 0.018 0.029 -0.445* 1.000

(11) size -0.037 _ -0.186* -0.054 -0.051  0.036 0.048 -0.030  0.094 0.270* _ -0.436* 1.000

* shows significance at the .05 level

FONTE: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

A partir dos dados apresentados, observa-se que tanto as caracteristicas da lideranca
administrativa ((1) liadm) quanto as caracteristicas da lideranca generativa ((2) lidgen) sao
percebidas como fatores de influéncia na ambidestria de uma organizacdo, reforcando o
apresentado na revisdo teorica deste trabalho. Ainda, é possivel identificar que os cargos de
gestdo sdo ocupados por profissionais de maior idade, e com longos ciclos em seus cargos.
Pode-se inferir, neste caso, que a experiéncia adquirida ao longo do tempo traz frutos para
aqueles que se mantém nas organizacoes.

Em complemento, interessante observar a percep¢do dos respondentes de que quéo
maiores as organizacdes menores sdo as caracteristicas de lideranca generativa. E possivel
inferir que temas como a constante busca por otimizacao, objetivos de curto prazo e obrigagdes
regulatorias reforcem os esforcos para uma lideranga generativa.

Ainda interessante observar que temas como género, idade e nivel escolar ndo foram
percebidos como fatores de influéncia para a cultura ambidestra de uma organizacao.
Importante citar que estas ndo sdo relagcbes ndo possuem relevancia significativa (p-value

>0,05) para a interpretagdo como possiveis inferéncias.

70



4.2.2. Resultados e discussdes das hipoteses

4.2.2.1. H1: as caracteristicas da lideranca Generativa apresentam maior influéncia junto
a uma cultura com caracteristicas ambidestras quando comparada a influéncia das

caracteristicas da lideranca Administrativa

A primeira hipdtese em validacdo neste estudo, H1, coloca em questdo o maior poder
de influéncia da lideranca generativa em uma cultura ambidestra quando comparado com o
poder de influéncia da lideranga administrativa.

Para a realizacéo dos testes da H1, foram elaborados testes estatisticos que mensuram o
poder de influéncia das variaveis independentes, as caracteristicas de lideranca generativa e
administrativa, sobre a variavel dependente, a ambidestria organizacional.

Os testes elaborados compreendem 4 cenéarios, 0s quais vao do mensurar o poder de
influéncia das caracteristicas da lideranca isoladamente frente a ambidestria, até o poder de
influéncia das caracteristicas da lideranga em conjunto com demais variaveis de controle. As
tabelas apresentando modelos de regressao que seguem demonstram a resultante dos testes, e a
forma como as varidveis independentes, as caracteristicas da lideranga, influenciam a variavel
dependente, a ambidestria organizacional.

A Tabela 20 — Modelo de regresséo — A lideranca administrativa e a ambidestria, traz o
poder de influéncia das caracteristicas da lideranca administrativa junto a ambidestria de forma
isolada — modelo 1.1 — e na sequéncia junto as demais variaveis de controle — modelos 1.2, 1.3
eld.
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Tabela 20 — Modelo de regressdo — A lideranga administrativa e a ambidestria
VD: Ambidestria

VARIABLES Model 1.1 Model 1.2 Model 1.3 Model 1.4
Lidadm 2.426*** 2.646***
(0.478) (0.467)
Gender 2.360 2.056 3.343
(2.880) (3.000) (2.591)
Age -0.983 -0.177 -1.258
(1.934) (2.114) (2.108)
School 2.043 2.063 0.372
(1.741) (1.771) (1.356)
manager -1.299 -1.080 -5.246*
(3.374) (3.478) (2.879)
experience -0.711 0.126
(1.104) (0.840)
Local 3.157 -0.635
(3.336) (2.815)
Private -1.482 -4.505*
(3.492) (2.697)
Size -0.943 -0.906
(1.068) (0.842)
Constant 27.53*** 72.50%** 72.47%** 40.58***
(9.319) (8.192) (11.82) (13.33)
Observations 124 124 124 124
R-squared 0.271 0.016 0.037 0.321

Robust standard errors in parentheses
*** n<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

Conforme dados apresentados na Tabela 20, acima, as caracteristicas da lideranca
administrativa possuem influéncia na ambidestria organizacional (modelo 1.4: B = 2,646, p-
value < 0,01). E possivel inferir que os respondentes deste estudo observam na lideranca atual
as caracteristicas administrativas, porém, ao mesmo tempo, buscando por um novo caminho no
qual ha o zelo pelo hoje sem extinguir a busca pela exploracdo e inovacao que irdo suportar o
amanhd da organizacdo (TUSHMAN, 2014). Em conjunto com a influéncia da lideranca
administrativa junto a ambidestria, o conteddo presente na Tabela 20 demonstra que 0s
participantes que ocupam cargo de gestdo ndo percebem que ha espaco para ambidestria
(modelo 1.4: B =-5,246, p-value <0,1).

A Tabela 20, ainda, traz para discussdo a percepcao de que as organizagdes de capital
fechado resistem a desenvolver uma cultura ambidestra (modelo 1.4: p =-4,505, p-value <0,1).
Importante considerar a falta de consisténcia da variavel uma vez que no modelo 1.3 esta ndo é
uma variavel que possua significancia estatistica. A juncdo dos pontos anteriores possibilita
inferir que devido as caracteristicas da liderangca administrativa, que envolvem a implantacdo
de controles, politicas e processos que impulsionam & acdo (HAZY; UHL-BIEN, 2015) a

72



utilizagdo de uma estrutura ambidestra estrutural, com a definic¢&o clara de estruturas, recursos
e entregaveis, como apresentado na Tabela 5 presente neste estudo, mostra-se como a mais
provavel.

A Tabela 21 — Modelo de regressdo — A lideranca generativa e a ambidestria, demonstra
a influéncia das caracteristicas da lideranca generativa junto a cultura organizacional
ambidestra. Novamente, esta analise é realizada isolando as caracteristicas da lideranca
generativa —modelo 1.1 — e, na sequéncia, realizando a analise em conjunto as demais variaveis

de controle — modelos 1.2, 1.3 e 1.4.

Tabela 21 — Modelo de regressdo — A lideranga generativa e a ambidestria
VD: Ambidestria

VARIABLES Model 2.1 Model 2.2 Model 2.3 Model 2.4
Lidgen 2.461%** 2.544***
(0.201) (0.218)
Gender 2.360 2.056 0.778
(2.880) (3.000) (1.990)
Age -0.983 -0.177 -0.208
(1.934) (2.114) (1.505)
School 2.043 2.063 -0.254
(1.741) (1.771) (1.045)
Manager -1.299 -1.080 -0.947
(3.374) (3.478) (2.710)
Experience -0.711 -0.289
(1.104) (0.726)
Local 3.157 3.883*
(3.336) (2.069)
Private -1.482 -2.510
(3.492) (2.212)
Size -0.943 0.218
(1.068) (0.674)
Constant 29.66*** 72.50%** 72.47%** 28.22%**
(3.885) (8.192) (11.82) (8.795)
Observations 124 124 124 124
R-squared 0.547 0.016 0.037 0.585

Robust standard errors in parentheses
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

Pelo apresentado na Tabela 21, as caracteristicas da lideranca generativa possuem
influéncia junto a uma cultura ambidestra de forma constante. Este ponto pode ser observado
no resultado dos modelos 2.1 (modelo 2.4: § = 2,461, p-value < 0,01) e 2.2 (modelo 2.4: B =
2,544, p-value < 0,01). Quando analisado isoladamente, o poder de influéncia da liderancga

generativa reforga o apresentado por Backlander (2019) quanto ao papel da lideranga na criagéo
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de um ambiente que busque pelo balanco entre estrutura e flexibilidade, pilares da ambidestria
organizacional.

Ainda quanto ao contetdo apresentado na Tabela 21, das variaveis de controle somente
0 tema da empresa ser local, ou ndo, apresenta relevancia estatistica. Pelo apresentado, o fato
de a organizacéo ser local influencia fortemente a geracdo de uma cultura ambidestra (modelo
2.4: B = 3,883, p-value < 0,1) quanto gerida a partir de uma lideranga generativa. Apesar da
falta de consisténcia da variavel nos demais modelos, a variavel ndo possui relevancia estatistica
quando analisada a parte da caracteristica da lideranga generativa ou em qualquer cenario
considerando a lideranga administrativa, esta combinacdo apresenta tema interessante para
exploracdo futura dado elevado grau de significancia resultante do estudo.

Pelo apresentado nas Tabelas 20 e 21, observa-se que ambas as caracteristicas da
lideranca, a Administrativa e a Generativa, possuem influéncia na geracdo de uma cultura
ambidestra na percepgédo dos respondentes do survey. Estes dados reforcam o explorado na
revisdo tedrica presente neste estudo, que define a ambidestria organizacional como a
combinacédo entre a otimizacdo das atividades rotineiras e a criacdo de espaco para explorar
pelo novo, gerando tensdo no coracdo da empresa em busca da sua perpetuidade (UHL-BIEN;
ARENA, 2018). Porém, pode-se observar que a lideranca generativa, variavel independente,
possui um maior poder de determinacdo (R-squared) junto a ambidestria, a varidvel dependente.

Desta forma, tendo os dados presentes nas Tabelas 20 e 21 como referéncia, este estudo

traz que ha evidéncias empiricas que suportam a hipotese H1.

4.2.2.2. H2: maior serd o conjunto de caracteristicas ambidestras na cultura da
unidade organizacional — exploracdo e otimizacdo — conforme maior a

presenca de caracteristicas da lideranca administrativa e generativa

A segunda hipétese, presente neste estudo, coloca a teste a premissa de que as
caracteristicas de uma cultura organizacional ambidestras se fazem mais presentes conforme
maior a presenca de caracteristicas de ambas as liderangas, a administrativa e a generativa.
Seguindo ao mesmo conceito, para a realizacdo dos testes da H2, foram realizados testes
estatisticos que mensuram o poder de influéncia das caracteristicas de lideranga generativa e
administrativa, as variaveis independentes neste estudo, sobre a ambidestria organizacional, a
variavel dependente. A Tabela 22 — Ambidestria e as caracteristicas da lideranca, apresenta 0s

dados resultantes do exercicio de andlise.
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Tabela 22 — Modelo de regressdo — Caracteristicas da lideranca e a ambidestria
VD: Ambidestria

VARIABLES Model 1.1 Model 1.2 Model 1.3 Model 1.4
Lidadm 1.069** 2.243**
(0.409) (0.973)
Lidgen 2.111*** 3.383***
(0.223) (1.032)
Interac -0.0642
(0.0537)
Gender 2.360 2.056 1.626
(2.880) (3.000) (1.903)
Age -0.983 -0.177 -0.525
(1.934) (2.114) (1.529)
School 2.043 2.063 -0.653
(1.741) (1.772) (1.034)
Manager -1.299 -1.080 -2.554
(3.374) (3.478) (2.461)
Experience -0.711 -0.0756
(1.104) (0.635)
Local 3.157 1.909
(3.336) (2.123)
Private -1.482 -3.708*
(3.492) (2.181)
Size -0.943 0.145
(1.068) (0.668)
Constant 15.72** 72.50%** 72.47%** 0.0482
(6.488) (8.192) (11.82) (17.96)
Observations 124 124 124 124
R-squared 0.589 0.016 0.037 0.634

Robust standard errors in parentheses
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados resultantes da pesquisa (2021)

Como ¢é possivel observar na Tabela 22, quando as caracteristicas da lideranca sao
analisadas isoladamente frente a ambidestria, modelo 1.1, ambas possuem influéncia, porém
com significAncia marginal, como no caso da lideranga administrativa (modelo 1.1: = 1,069,
p-value < 0,05), ou significancia padrao, como no caso da lideranga generativa (modelo 1.1:
= 2,111, p-value < 0,1). Agora, quando as caracteristicas da lideranca sdo analisadas em
conjunto com as varidveis de controle, modelo 1.4, é possivel observar que o grau de
significancia destas varidveis assume nova relevancia, tendo agora a lideranca administrativa
significancia padrao (modelo 1.1: B = 2,243, p-value < 0,05) e a lideranga generativa muita
significancia (modelo 1.1: B = 3,383, p-value < 0,01). Estes dados sao refor¢ados pelo maior
poder de determinacdo do modelo, representado pelo R-square, conforme apresentado na
Tabela 22. A partir dos dados apresentados, é possivel inferir que a ambidestria resulta de

variaveis que vao além das caracteristicas da lideranga somente apesar das variaveis de controle
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ndo apresentarem significancia estatistica neste estudo. Os dados demonstram como o papel da
lideranca se torna atividade cada vez mais complexa ao ter que criar ambientes nos quais ha o
encorajamento para o fluxo da informacdo, autonomia, assuncdo de risco, criacdo de
conhecimento, etc, a0 mesmo tempo que ndo abre méo por total das estruturas e guias para que
os colaboradores saibam o que precisam fazer (REEVES; DEIMLER, 2011).

Ainda quanto a tabela 22, interessante observar novamente a forma como a empresa ter
capital aberto, ou ndo, é percebido como fator de influéncia para se ter uma cultura ambidestra
na organizacdo. Pelos dados apurados, as organizacdes de capital fechado sdo resistentes a
ambidestria (modelo 1.4: p = -3,708, p-value < 0,01). E possivel inferir que temas como
governanga corporativa, pesada regulagcéo e demanda de reguladores, pressdo de acionistas por
resultados acabe forcando a organizacao a otimizar a estrutura atual sem deixar de explorar por
oportunidades que garantam a perpetuidade da empresa alinhado com o exposto por Gibson e
Birkinshaw (2004) que defendem, para que uma empresa possa alcancgar sucesso a longo prazo,
esta precisa ser ambidestra. Em estruturas de capital fechado, esta demanda torna-se dependente
do(s) dono(s), o(s) qual(is) podem ter objetivos totalmente distintos para a organizacao.

Por fim, a tabela 22 apresenta que a interacdo entre as caracteristicas da lideranca
administrativa e da lideranca generativa nao é significativa (modelo 1.4: p = -0,0642, p-value
> 0,1). Este cenario possibilita inferir que a existéncia das caracteristicas de um tipo de
lideranca ndo influencia o desenvolvimento das caracteristicas da outra lideranca. Importante
considerar que as organizacdes podem se encontrar em um ambiente, ou momento, que ndo
propicie a utilizacdo das duas caracteristicas da lideranca e, consequentemente, o0
desenvolvimento da ambidestria organizacional (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Em
paralelo, os atuais conceitos envolvidos com lideranga muitas vezes ndo reconhecem 0s
esforcos vinculados a lideranca generativa que podem ser mal interpretados ou, até mesmo,
incompreendidos (UHL-BIEN; ARENA, 2017).

Considerando os dados presente na Tabela 22, é possivel dizer que ha evidéncia, de
forma empirica, que as organiza¢fes que contam com as caracteristicas de ambos os tipos de
lideranca, a Administrativa e a Generativa, influenciam positivamente para a criagdo de uma

cultura organizacional ambidestra, suportando a H2.
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5. CONCLUSAO

“Human behavior flows from three main sources: desire, emotion, and knowledge”

Platdo (428 a.C-347 a.C)

Este capitulo tem o objetivo de trazer os principais achados e conclusdes decorrentes da
busca pela mensuragéo da influéncia das caracteristicas da lideranca na cultura organizacional,
considerando os principios da ambidestria.

Inicialmente, este estudo realizou pesquisa bibliométrica sobre os temas de lideranca,
ambiente de negocios e aspectos da ambidestria. Esta pesquisa viabilizou a criacdo de survey
padronizado para o levantamento de dados, subsequente e andlise minuciosa dos dados
levantados utilizando de modelos estatisticos que buscam mensurar o grau de influéncia das
caracteristicas da lideranca junto aos aspectos da ambidestria organizacional.

A primeira contribuicdo que este estudo traz para a leitura sobre lideranca e ambidestria
é o fato de que as caracteristicas de uma lideranga Generativa possuem maior influéncia quando
comparadas com as caracteristicas da lideranca Administrativa junto a ambidestria
organizacional. Ao considerar a definicdo de ambidestria de O’Reilly III ¢ Tushman (2013)
como a capacidade de manter a longo prazo a integracdo entre a exploracdo e otimizacédo,
destaque para o tema “longo prazo”, as caracteristicas da lideranca Generativa ganham espaco
uma vez que o atual ambiente de negécios apresenta desafios que demandam por uma lideranga
qgue explore as vantagens competitivas existentes, melhorando o desempenho atual da
organizacdo, mas, a0 mesmo tempo, que permita a inovacdo e adaptabilidade aos desafios
futuros (ARENA; UHL-BIEN, 2016), caracteristicas alinhadas com a lideranga Generativa.

A segunda contribuicdo deste estudo é que tanto a lideranga Administrativa, quanto a
lideranca Generativa, possuem influéncia na utilizacdo de uma cultura organizacional
ambidestra, porém, sua eficicia € potencializada por varidveis presentes no ambiente na qual a
lideranca é praticada, tornando os desafios da lideranga tema ainda mais complexo. Para isso,
o desenvolvimento de um ambiente que consiga se adaptar as complexidades presentes através
do desejo de todos os envolvidos por um objetivo em comum, apetite para a mudanga, uma
visdo tecnoldgica em comum e a comunhdo de valores e crencas (UHL-BIEN; ARENA, 2017)
faz-se fator determinante para o sucesso das organizagGes. A demonstracdo do poder de
potencializacdo que o ambiente possui junto ao desenvolvimento da cultura organizacional
ambidestra, em complemento as caracteristicas da lideranga, reforga a ideia de que os agentes

sdo decorrentes de fatores que v@o além de somente as caracteristicas da lideranca.
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Um ponto de atencao decorrente da analise dos dados colhidos vem do fato que variaveis
como Género, ldade, Escolaridade, Tamanho da Organizacéo, etc, ndo apresentaram influéncia,
de forma estatisticamente significante, para a ambidestria organizacional. Em trabalhos futuros,
se faz interessante explorar este tema tdo em voga no mercado brasileiro. Em paralelo, sugere-
se que a amostra respondente seja expandida, minimizando o viés apresentado neste estudo,
voltado para o mercado financeiro brasileiro, verificando se as conclusdes apresentadas sao
especificas do nicho em questdo ou algo estrutural do mercado brasileiro.

Em relacdo aos aspectos de adi¢do para a bibliografia do tema lideranca e ambidestria,
este estudo auxilia aos lideres das organizagdes, de forma pratica, a identificar as caracteristicas
a serem exploradas na busca pelo desenvolvimento de uma cultura ambidestra. E demonstrado
gue temas como a implementacao de altas aspirac@es na busca de novas solucdes, a criacdo de
espaco para testagem em massa, a utilizacdo de times flexiveis etc., conforme apresentado na
Tabela 2 deste estudo, possuem maior influéncia na geragdo de uma cultura ambidestra.

Em complemento, a utilizacdo de estruturas apartadas, uma buscando pela otimizagao
da capacidade instalada, e uma segunda focada por buscar explorar, demonstra-se mais viavel
e, até mesmo, eficaz quando se tratando da busca pela ambidestra. A tabela 4, presente neste
estudo, auxilia na compreensdo da estrutura proposta e classificada como Ambidestria
Estrutural. Esta estrutura se mostra adequada devido ao fato de que os lideres presentes nas
organizagOes apresentam longos ciclos de gestdo, conforme dados da Tabela 19, e trabalham
em busca de objetivos claros, pré-definidos, conforme avaliacdo presente na Tabela 16. A
utilizacdo de estruturas distintas possibilita que 0s objetivos dos gestores responsaveis por cada
uma destas estruturas, a que busca por otimizar e a que busca por explorar, tenham objetivos
alinhados com a estratégia da unidade organizacional e ndo antagdnicos entre si, cada qual com
sua respectiva carateristica de lideranca, conforme presente na Tabela 5, neste presente.

Ainda em adicdo ao mundo empresarial, os questionarios aqui utilizados se mostram
como ferramenta pratica para que possam mensurar a percep¢do de seus times quanto as
caracteristicas da lideranga e o grau de ambidestria presente em sua unidade de negocio. A
partir dos resultados colhidos, decisdes estratégicas podem ser tomadas quanto a forma de
lideranca a ser desenvolvida, as caracteristicas do ambiente de trabalho e necessario
alinhamento com o planejamento estratégico da organizagéo.

Por fim, em pesquisas futuras, interessante explorar as razdes para a estrutura de capital
da empresa, sendo esta, aberta, fechada, ou ainda, mista, possuir influéncia sobre a aceitacdo a

uma cultura organizacional ambidestra. A partir dos dados aqui apresentados, é possivel
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observar que esta € uma variavel que apresenta influéncia sobre a percep¢do dos respondentes

de forma constante, em maior ou menor significancia.
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