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A MEDIA GERENCIA E AMBIDESTERIDADE ORGANIZACIONAL: O PAPEL
MODERADOR DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Resumo

As empresas capazes de explorarem suas capacidades internas no sentido de melhor adaptar-
se as oportunidades ou demandas de seus mercados, sdo denominadas de empresas
ambidestras. Contudo, combinar estas duas diferentes perspectivas ndo é tdo simples e requer
a habilidade de lidar com elementos muitas vezes conflitantes entre si. Dentre os grandes
desafios para obtencdo da ambidesteridade estdo questdes relacionadas a propria equipe de
gestdo. Neste estudo analisamos o papel de atributos da equipe de media geréncia e a
influéncia da lideranga transformacional no contexto da ambidesteridade organizacional. O
estudo foi realizado com a aplicacdo de um instrumento ja validado por Jansen et al. (2006).
A amostra contou com 48 gerentes de nivel médio de uma empresa de alta tecnologia do
estado de Sdo Paulo — Brasil, onde foram analisadas as variaveis: visdo compartilhada,
integracdo social, recompensas contingenciais e lideranga transformacional como elementos
influenciadores da ambidesteridade. Os resultados indicam que a sob a lideranca
transformacional, a ambidesteridade estda condicionada essencialmente pela visdo
compartilhada, em especial para o processo de inovacao, integracdo da equipe e pelo sistema
de recompensas da organizacdo. Pode-se concluir que a lideranga transformacional é fator
influenciador da eficAcia da ambidesteridade, especificamente, em relacdo aos fatores
associados ao comportamento de individuos e grupos.

Palavras-Chave: Ambidesteridade organizacional, Média geréncia,
Liderancatransformacional.

Abstract

The organizations able to use their internal capacity to better adapt to business opportunities
or demands of their markets, companies are called ambidextrous. However, combining these
two perspectives is not so simple and requires the ability to deal with elements often
conflicting with each other. Among the major challenges to achieving ambidexterity are
issues related to their own management team. This study analyzed the role of attributes of the
middle management team and the influence of transformational leadership in the context of
organizational ambidexterity. The study was conducted with the application of an instrument
already validated by Jansen et al. (2006). The sample consisted of 48 middle managers from a
high-tech company in the state of Sdo Paulo - Brazil, where the following variables were
analyzed: shared vision, social integration, contingent rewards and transformational
leadership as influencing elements of the ambidexterity. The results indicate that under the
transformational leadership, ambidexterity is conditioned primarily by the shared vision,
especially for the process of innovation, team integration and the reward system of the
organization. It can be concluded that transformational leadership is an influence factor for
the effectiveness of ambidexterity, specifically with respect to the behavior of individuals or
groups factors.

Keywords: Organizational Ambidexterity, Middle management, transformational leadership
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1 INTRODUCAO

E cada vez maior a pressdo sobre as empresas para o alcance e manutencdo dos
objetivos e das metas operacionais. A maximizacdo do uso das competéncias existentes na
organizacdo com o simultaneo desenvolvimento de novos negocios e novas competéncias é
definido por O'Reilly e Tushman (2004) como ambidesteridade organizacional. De acordo
com Rodrigues, Maccari e Pereira (2009) a pressdo pelo elevado nivel de competicdo
empresarial, e a necessidade de inovagdo fazem com que as empresas busquem ampliar o
valor econdmico da inovagéo, tanto na criagdo, quanto na captura do valor como forma de
garantir o retorno e a lucratividade dos negdcios.

As empresas ambidestras possuem estruturasorganizacionais voltadas para atividades
internas e outras voltadas para atividades externas (Duncam, 1976). Esta perspectiva de viséo
estd relacionada a ambidesteridade estrutural, isto é, nas organizacdes e nas unidades de
negocios. Por outro lado Birkinshaw e Gibson (2004) apresentam o conceito de
ambidesteridade contextual, que endereca a orientacdo comportamental do individuo em
combinar as atividades de prospeccdo e exploracdo das competéncias relacionadas, dentro de
certo periodo de tempo.De acordo Raisch e Birkinshaw (2008) estudos conceituais e
empiricos dos individuos que compdem a organizacdo ainda sdo escassos, merecendo grande
atencdo dos pesquisadores.

A relevancia de se investigar a ambidesteridade organizacional através da média
geréncia, justifica-se pela necessidade de se conhecer quais habilidades sdo necessérias para
uma empresa se tornar ambidestra. Por exemplo, em termos de processos de decisdo da
equipe gerencial, em qual medida os gestores envolvem-se em atividades rotineiras ou néo
rotineiras, ou em acdes criativas e coletivas (Sheramata, 2000). Em sintonia com esses
autores, O'Reilly e Tushman (2004) concluiram que um dos mais importantes indicativos das
pesquisas anteriores, € que as organizacdes ambidestras necessitam de geréncia ambidestra.
Estes estudos apontam ainda, que é necessario uma maior compreensdo sobre a relacdo da
equipe gerencial e a ambidesteridade.

Embora os estudos anteriores fornecam conhecimentos valiosos sobre o
comportamento ambidestro dos gestores, a compreensdo da ambidesteridade contextual ainda
possui lacunas a serem investigadas. Neste trabalho, analisamos a ambidesteridade pela
perspectiva contextual, buscando responder a seguinte pergunta de pesquisa: qual a influéncia
dos atributos da equipe de média gerencia e da lideranca transformacional,
exercida pela alta geréncia, sobre a ambidesteridade?

Para tanto, utilizamos uma amostra composta 48 respondentes da equipe de média
geréncia de uma empresa fornecedora de produtos de alta tecnologia sediada no estado de S&o
Paulo. O uso dessa amostra objetivou avaliar os efeitos moderadores e de controle da
interacdo da lideranca transformacional para se alcancar a ambidesteridade organizacional. O
artigo esta estruturado em seis sec¢des, além desta introdugéo, na primeira revemos a literatura
sobre ambidesteridade organizacional, média geréncia e lideranga transformacional, seguido
pelo desenvolvimento contextual e formulacdo das hipoOteses de pesquisa. Na terceira secao
apresentamos a metodologia, incluindo a descricdo da amostra e os procedimentos adotados.
Na quarta secdo estdo os resultados das analises desenvolvidas, seguidos por uma discusséo
dos resultados, e na quinta e ultima secéo fazemos as conclusdes finais, com implicacGes para
a teoria e a pratica empresarial, limitac6es do estudo e questdes para pesquisas futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Ambidesteridade Organizacional
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Muitos estudos ressaltam a necessidade das organizagdes combinarem a exploracdo dos
negocios existentes com a criacdo de outros novos, com diferentes tipos de aprendizagem e de
inovacdo (Jansemet al., 2006). De acordo com Benner e Tushman (2003), as inovagoes
provenientes da exploracdo dos negdcios atuais sdo incrementais e atendem as necessidades
de clientes ou mercados). Para Zahra e George (2002) este nivel de inovacdo amplia o
conhecimento e as habilidades existentes e muitas vezes sdo associadas a elevagdo dos niveis
de eficiéncia, o refinamento e a intensificacdo do foco. Benner e Tushman (2003) por sua
vez, destacam que as inovacOes provenientes da prospeccdo de novas competéncias sdo
radicais e se destinam a atender as novas necessidades de novos clientes e mercados
emergentes. Elas as mais das vezes estdo associadas a criacdo de novos modelos de negdcio, a
experimentacao, flexibilidade e pensamento divergente (Jansenet al., 2006).

Baseado em pesquisas de estudo de caso, Tushman e O'Reilly (1996) afirmaram que as
organizacBes que possuem a habilidade de combinar a inovacdo exploratoria e com a
prospectiva, sdo consideradas organizacdes ambidestras. Para He e Wong (2004) assim, a
literatura definiu ambidesteridade organizacional como a habilidade de empresas em
perseguir e sincronizar a inovacdo exploratdria e a prospectiva simultaneamente. Levinthal e
March (1993) sublinham que, desta forma pode-se considerar que a ambidesteridade
organizacional ndo s6 ajuda as empresas a superarem sua inércia estrutural para prospectar
novos negocios, mas também evita perseguirem na exploracdo apenas dos negocios atuais
sem que haja a obtencdo dos beneficios dessas atividades.

2.2 Média Geréncia

As investigacdes de O'Reilly e Tushman (2004) verificaram que as organizacdes
ambidestras incorporam as inovagdes exploratoria e prospectivas em unidades organizacionais
estruturalmente independentes mas permanecem estrategicamente integrada a mesma gestao
corporativa. Para Gilbert (2005), neste sentido, a média geréncia nutre e impulsiona o
conhecimento dentro das unidades existentes e ainda fomenta novas competéncias nas
unidades prospectivas (Tushman; O'Reilly, 1996). A ambidesteridade pode criar conflitos
entre 0s membros das equipes de alto nivel, pois, 0s aspectos de curto prazo: a eficiéncia e
foco das unidades de exploracéo e de controle podem estar em desacordo com os de longo
prazo. Outro aspecto gerador de conflito pode ser o foco experimental e arquiteturas
descentralizadas das unidades exploratorias em relacdo as arquiteturas centralizadas das
outras unidades.

Devido os projetos ambidestros serem paradoxais, a gestdo corporativa geralmente
enfrenta papeis conflitantes que podem diminuir a aceitacdo das decisdes conforme destacam
O'Reilly e Tushman, (2004). A possibilidade de conflito é ainda agravada pelo fato de que os
membros da média gestdo serem responsaveis por diferentes unidades exploratérias ou
prospectivas (Eisenhardtet al., 1997; Tushman; O'Reilly, 1996). Para Bower (1970),0 alcance
da ambidesteridade pode aumentar o comportamento autointeressado em que membros da
média geréncia perceb90em a concorréncia direta quanto a alocagdo de recursos escassos.Da
média geréncia em organizacdes ambidestras é, portanto, esperado reconhecer e traduzir
diferentes, ambiguas e conflitantes expectativas de estratégias.

O objetivo desta pesquisa é descobrir como as equipes da média geréncia sdo capazes
de conciliar esses interesses conflitantes e superar as barreiras associadas a combinagéo
exploratoria e a inovagao prospectiva.Nesta pesquisa consideramos como objeto de analiseos
atributos da média geréncia e a lideranca transformacional para o alcance da ambidesteridade,
conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1. Modelo da Conceitual da Pesquisa
Fonte: Baseado no modelo de Jansen et al., (2006)

De acordo com Siegel e Hambrick, (2005), pesquisadores tém argumentado que um
conjunto de valores abrangentes, processos de integracdo da equipe, e sistemas de incentivos
sugerem que a eficacia da média gestdo nas organizacGes ambidestras estd associada aos
atributos de: visdo compartilnada, integracdo social e recompensas contingenciais.
Edmondson et al., (2003) destacam que estudos prévios, também, tém relacionado o papel de
lideranca a eficacia da média geréncia sob condi¢fes ambiguas e incertas. Assim, 0
comportamento da lideranca transformacional influencia a eficacia da média geréncia nos
atributos de visdo compartilhada, integracdo social, e recompensas de contingéncia da
equipenas organizacdes ambidestras.

2.3 Atributos da Média Geréncia

Visdo compartilhada, € a capacidade de incorporar e alinhar objetivos e aspiracfes da
gestdo e posicionar o caminho de desenvolvimento conforme apontam autores como
(Larwood et al., 1995; Tsai e Goshal 1998). De acordo com Brewer e Miller (1984) a viséao
compartilhada pode substituir efeitos adversos de metas divergentes e perspectivas
conflitantes entre equipes e unidades de exploracdo e de prospeccdo. Por outro lado, de
acordo com o0s autores, a auséncia de visdo compartilhada pode levar a desconfianca no
interior das equipes de gerentes e dificultar a identificacdo de caracteristicas comuns,
combinar habilidades, capacidades e perspectivas dentro das unidades.

Integracdo social, fendmeno multifacetado que reflete a atracdo para o grupo, a
satisfagdo e a interagdo com os outros membros do grupo O'Reilly et al.(1989, p. 22). De
acordo com Smith et al. (1994), a integracdo social difere da visdo compartilhada, quanto aos
valores compartilhados e no entendimento comum dos objetivos, em que a integracéo social
esta diretamente relacionada a fatores afetivos ou forgas sociais entre os membros. Para Smith
et al. (1994), membros socialmente integrados apresentam maior eficiéncia na coordenacao de
tarefas e aspiram para 0 sucesso da equipe. Jehn et al. (1997) destacam que a integragédo
estimula o debate critico e com esta, 0s membros das equipes sdo0 mais propensos a avaliar
formas alternativas para conciliar objetivos conflitantes.

Recompensas contingenciais, de acordo com Siegel e Hambrick (2005),remuneragdes
contingenciais podem influenciar nas interagdes e nos resultados da media geréncia. Para 0s
autores as recompensas, refletem o grau em que os beneficios para a equipe e para o individuo
dependem de resultado gerado. Para Wageman e Baker (1997) o prémio fomenta a
colaboracéo e estimula o compromisso com 0s objetivos organizacionais. Recompensas criam
interdependéncia e incentivo para atuacdo integrada através da identificacdo de formas de
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utilizar os recursos compartilhados. Wageman (1995) sublinha que as recompensas
estabelecem normas que motivam os membros da equipe para participar no esclarecimento de
problemas e propor solugdes para questdes complexas.

De acordo com o que defende Pfeffer (1995) as recompensas reduzem a competicéo
interpessoal e facilitam na negociacdo e no ajuste mutuo necessario para a coexisténcia entre
unidade de exploracdo para coexistir. Para Smith e Tushman, (2005) nas organizacGes
ambidestras que possuem uma politica clara de recompensas, as equipes estdo propensas e
susceptiveis a incitar os executivos a transcenderem os interesses exclusivos de sua unidade
ecriar valor na integracdo das unidades de exploracéo e de prospeccao.

2.4 Lideranca Transformacional

E um modelo de lideranca que exige visdes atualizadas e a promocao de acdes que
demonstrem transcender vontades e interesses pessoais para 0 alcance das metas da
organizacgdo. Para Bass e Avolio (1995), a lideranga transformacionalexercida pela alta
geréncia ndo procura apenas alcancar o desempenho esperado, masbusca convencer 0S
liderados (média geréncia) a alcangarem elevados niveis de desempenho, bem como aumentar
0s hiveis morais e éeticos. De acordo com Aponta Gomez (2008) alideranca transformacional é
a arte de se relacionar construtivamente com outras pessoas e 0os mobilizar para atingir
objetivos comuns.

Bass(1985) destaca que o papel da lideranca transformacional é promover e adequar o
ambiente de trabalho para manter padrdes da ética, confiabilidade e inovacao. Para o autor
existem quatro componentes chaves que predominam no comportamento da lideranca
transformacional: Influéncia idealizada — uso ou ndo do carisma ou do convencimentopara
manipular a equipee conseguir seus propositos; motivacéo inspiradora — o lider demonstra o
seu verdadeiro “empoderamento” e sua autoatuacdo; estimulo intelectual — nivel de abertura
dos lideres; consideracdo individualizada — tratamento digno e respeito aos interesses
individuais dos liderados.

3 DESENVOLVIMENTO CONTEXTUAL E HIPOTESE

A partir dos fundamentos teoricos obtidos na revisdo da literatura, definimos os
seguintes pressupostos e formulamos as seguintes hipéteses:
Pressuposto 1: A visdo compartilhada do lider gera: conhecimento claro dos objetivos,
alinhamento de objetivos e metas e comprometimento entre 0s membros da equipe.
Hipdtese 1. A visdo compartilhada da média geréncia aumenta a realizacdo da
ambidesteridade organizacional.
Pressuposto 2: Membros das equipes socialmente integrados apresentam maior eficiéncia na
coordenacado de tarefas e aspira para 0 sucesso da equipe e esta integracdo € papel primordial
da média gerencia.
Hipdtese 2: A integragdo da equipe de media geréncia aumenta a realizacdo da
ambidesteridade organizacional.
Pressuposto 3: As recompensas contingenciais reduzem a competicéo interpessoal, facilitam a
negociacao e 0s ajustes muituos e gera sentimento de recompensa e reconhecimento.
Hipdtese 3: Recompensas contingenciais da média geréncia aumentam a realizacdo da
ambidesteridade organizacional.
Pressuposto 4: A lideranca transformacional é capaz de transcender seus interesses pessoais
ou de sua unidade, € capaz de integra, mobilizar e conduzir a equipe aos objetivos e metas
tracados.
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Hipotese 4: A lideranga transformacional modera positivamente o impacto de (a) visdo
compartilhada da média geréncia, (b) da integracdo social da media geréncia (c) das
recompensas contingenciais da média geréncia na ambidesteridade organizacional.

4 METODO

A amostra pesquisada foi selecionada por conveniéncia. Os participantes foram 48
gerentes de nivel médio, sendo 31 gerentes do sexo masculino e 17 do sexo feminino, todos
pertencentes a uma empresa fornecedora de produtos de alta tecnologia do estado de S&o
Paulo — Brasil. O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario ja testado e
validado por Jansen et AL (2006), onde foram analisadas as relagdes da viséo, integragéo e
recompensas na alta geréncia de uma empresa do setor financeiro. O questionario foi
composto por 30 questBes, relacionadas as varaveis independentes: visdo compartilhada,
integracdo social e recompensas contingenciais, todas relativas aos atributos da equipe de
media geréncia. A variavel dependente analisada foi a ambidesteridade organizacional e
utilizamos como variavel moderadora a lideranca transformacional. Também analisamos as
variaveis,tempo de mandato e o tamanho da equipe de gestdo, que foram estabelecidas como
variaveis de controle do estudo.Foi utilizada uma escala de likert de 7 pontos, variando de (1)
discordo fortemente até (7) concordo fortemente, onde os gerentes de nivel médio indicaram o
grau de concordancia para cada uma das questdes apresentadas.

As preocupacdes éticas relacionadas com a coleta de dados foram abordadas através
da utilizacdo de questionarios andnimos. Os dados foram coletados em junho de 2014 por
meio do uso de questionarios em papel, que quando respondidos eram colocados em uma urna
para manter o sigilo do respondente. Todos os dados recolhidos foram e continuam a ser
confidencial incluindo o publico em geral. Apenas o pesquisador tem acesso a esses dados.Os
dados foram analisados observando as recomendacdes de Mardco (2011), seguindo as
seguintes etapas: primeiramente foram verificadas as correlacbes entre as variaveis de
pesquisa, e posteriormente construidos trés modelos distintos para verificar as relaces entre
as variaveis independentes e dependentes, e assim testar nossas hipéteses de pesquisa.

5 RESULTADOS

Visando identificar a existéncia de relacGes entre as variaveis estudas, utilizamos a
matriz de coeficiente e correlagcdo de Pearson. Na Tabela 1 sdo observadas as médias, desvios
padrdo e correlacGes das varidveis de pesquisa.

Tabela 1 — Médias, desvios padrao e correlacdes das variaveis pesquisadas

. Desvio

Media om0 O @ @ @ © 6 O
(1) Ambidesteridade 13,38 2,051 1
(2) Visao 3,49 0,489 ,560** 1
(3) Integracéo 3,33 0,595 ,301* ,633** 1
(4) Recompensas 3,34 0,566 0,228 ,532** 536** 1
(5) Lideranca transformacional 3,58 0,417 573** ,657** 529** |A439** 1
(6) Tempo de mandato 421 1879 0,017 -0,055 -0,197 -0,219 -0,145 1
(7) Tamanho da equipe 850 1414 -007 -0,1 -0,253 0,046 -0,072 ,480** 1

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: dados da pesquisa, 2014.
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O constructo ambidesteridade foi elaborado a partir das dimensfes de inovacdo
explorativa e prospectiva conforme destacado por Jansen et al. (2006). E perceptivel que as
maiores correlagdes do constructo sdo com as variaveis (2) visdo (0,560), e lideranca
transformacional (0,573), ambas as relacdes moderadas e positivas.

Também é observada a existéncia de correlacdes entre as variaveis independentes de
pesquisa, contudo nenhuma forte o suficiente a ponto de indicacéo clara de colinearidade e
multicolinearidade (Mardco, 2011). A média da variavel tempo de mandato foi expressa em
anos, enquanto a do tamanho da equipe em nUmeros de membros, as varidveis Visao,
integragéo e recompensas foram analisadas a partir de uma escala de quatro pontos.

Posteriormente os dados foram submetidos a analises de regressdo linear visando
identificar se as variaveis independentes possuem uma relacdo funcional com a variavel
dependente, os modelos apresentaram valores de VIF dentro dos parametros aceitos, assim
como normalidade dos residuos, conforme destacam Hair et al. (2009). No primeiro modelo a
ambidesteridade foi relacionada com trés variaveis, a lideranca transformacional que também
foi observada como varidvel moderadora, e duas varidveis de controle, o tempo de mandato e
o tamanho da equipe.

Na Tabela 2 apresentamos os resultados, do primeiro modelo, contendo os valores de
Beta estandardizado, o valor da significancia de cada variavel, o R? e 0 R? ajustado e o valor
da significancia do modelo, foi utilizado um nivel de significancia e 0,05.

Tabela 2 — Efeitos moderadores e de controle na ambidesteridade organizacional
Modelo 1 - Ambidesteridade Organizacional

Efeitos M oderadores e de Controle Beta stand Sig. R Square A(g:j;ig R Sig.
Lideranca transformacional 0,588 0,000

Tempo de mandato 0,150 0,291 0,346 0,302 0,000
Tamanho da equipe -0,100 0,477

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

E possivel observar que no primeiro modelo a ambidesteridade organizacional é
explicada em 30% pelo modelo, conforme valor 0,302 do R? ajustado. A variavel que
contribui significativamente é a lideranca transformacional (beta = 0,588, e p-valor 0,000).
Apds estas observacgdes foi elaborado um novo modelo contendo trés novas variaveis: visdo,
interacdo e recompensa, 0 modelo é observado na Tabela 03.

Tabela 3 — Efeitos dos atributos da equipe na ambidesteridade organizacional
Modelo 2 - Ambidesteridade Or ganizacional

Adjusted R

Efeitos deinteragaoda Liderangatransformacional Beta stand Sig. R Square Square Sig.
Lideranga transformacional 0,418 0,014

Tempo de mandato 0,092 0,528

Tamanho da equipe -0,075 0,611

Visao 0,414 0,030 0418 0333 0,001
Integracao -0,143 0,410

Recompensa -0,076 0,637

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

O novo modelo composto por seis variaveis explicativas possui um valor de
significancia (p-valor F) de 0,001, indicando que o modelo é significativo. As variaveis
relacionadas a este poder de explicacdo séo liderancga transformacional (Beta = 0,418, e p-
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valor 0,014) e visdo (Beta = 0,414, p-valor 0,030). Assim este modelo explica 33% da
variacdo da ambidesteridade organizacional por meio do R? ajustado de 0,333.

A partir deste modelo podemos analisar nossa primeira hiptese de pesquisa,
observamos que o efeito da variavel visdo € significativo sobre a ambidesteridade
organizacional (Beta = 0,414, p-valor 0,030), confirmando assim, nossa H1 que a visao
compartilhada da media geréncia aumenta a realizacdo da ambidesteridade organizacional.

A segunda hipotese, H2 que a integracdo da equipe de média geréncia aumenta a
realizacdo da ambidesteridade organizacional, ndo pode ser comprovada (Beta = -0,143, p-
valor 0,410). Também ndo comprovamos a terceira hipdtese, H3 que recompensas
contingenciais da meédia geréncia aumentam a realizacdo da ambidesteridade organizacional
(Beta = -0,076, p-valor 0,637).

No terceiro modelo foi inserida a moderagdo da lideranca transformacional sobre as
variaveis independentes, visdo, integracdo e recompensas. O novo modelo é observado na
Tabela 4.

Tabela 4 — Efeitos da lideranca transformacional na ambidesteridade organizacional
Modelo 3 - Ambidesteridade Organizacional

Adjusted R

Beta stand Sig. R Square Square Sig.

Efeitos principais

Lideranga transformacional 0,673 0,628

Tempo de mandato 0,060 0,664

Tamanho da equipe -0,067 0,635

Visdo -4,321 0,037

Integragio 5,805 0,020 0,53 0,419 0,000
Recompensa 0,512 0,778

Visdao_x_Lideranga 7,744 0,022

Integra_x_Lideranga -8,520 0,016

Recompensa_x_Lideranga -0,822 0,743

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Dentre os modelos propostos este € 0 que possui 0 maior poder de explicacdo da
variacdo da ambidesteridade organizacional, com uma significancia (p-valor F) de 0,000 e
um R? ajustado de 0,419 indica que o modelo explica 41% desta variacdo. As variaveis que
contribuem para o modelo de forma significativa sdo: viséo (Beta = -4,321, p-valor 0,037),
integracdo (Beta = 5,805, p-valor 0,020), visdo * lideranca (Beta = 7,744, p-valor 0,022), e
integracé@o * lideranca (Beta = -8,520, p-valor 0,016).

Este modelo nos da suporte para analisar a quarta e ultima hipotese proposta, H4 que a
lideranca transformacional modera positivamente o impacto de (a) visdo compartilhada da
média geréncia, (b) da integracdo social da média geréncia (c) das recompensas
contingenciais da média geréncia na ambidesteridade organizacional.

Esta hipotese ndo pode ser comprovada totalmente, ja que o efeito moderador positivo
da variavel lideranga transformacional s6 foi observado em relagdo a variavel viséo
compartilhada, conforme pode ser observado na Figura 02.
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Figura 2 — Interacéo da lideranca transformacional e visdo compartilhada.
Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Ndo houve alteragbes significativas na interacdo da variavel lideranca
transformacional e recompensas, contudo ao diferentemente da hipotese H4c, ndo
identificamos uma relacdo positiva da lideranca e integracdo, como visualizado na Figura 3.

20,00 . .
Baixa Lideranca
Transformacional

Alta Lideranca
Transformacional

15,00

10,00

Ambidesteridade Organizacional

5,00

I ]
Baixa Alta

integracao
Figura 3 — Interacdo da lideranca transformacional e integracéo social.
Fonte: Dados da pesquisa (2014).

6 DISCUSSAO

Este estudo foi uma tentativa de identificar o efeito das variaveis: visdo compartilhada,
integracdo social e recompensas contingenciais sobre a ambidesteridade organizacional.
Variaveis como lideranca transformacional, tempo de mandato e o tamanho da equipe foram
inseridos no modelo para verificar seus efeitos moderadores e de controle. Os resultados
indicam que dentre as trés variaveis independentes testadas isoladamente, a viséo
compartilhada esté relacionada com a ambidesteridade organizacional.
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Conforme estudo de Lima, Rodrigues e Macari (2007) a visdo é de extrema
importancia no processo de inovacao, ja que possui a capacidade de orientar a organizacdo em
relacdo as iniciativas necessarias para a competitividade, auxiliando na busca pelo tipo
adequado de inovacdo, e contribuindo para o cultivo das relacbes e fomento do processo de
aprendizagem. Para Leite (2005) a visdo compartilhada é capaz ainda de auxiliar na superacéo
de desafios, potencializando os esforcos da organizacdo na busca pelos seus objetivos. Na
visdo se Senge (2000) uma visdo compartilhada ndo esta relacionada a limitacdo da visdo
individual, mas na convergéncia das visdes nos membros de uma equipe em torno de uma
visdo Unica.

Nossos resultados ndo comprovaram a relagdo positiva entre integracdo da equipe com
a ambidesteridade organizacional, mesmo que esta relacdo seja apontada por Siegel e
Hambrick (2005), como elementos necessarios para a eficacia da gestdo nas organizacgdes
ambidestras. O mesmo ocorreu em relagdo as recompensas contingenciais, Wageman (1995)
destaca que as recompensas podem motivar o desenvolvimento de pensamentos que
culminem com solugdes criativas. Contudo, Rynes, Gerhart e Minette (2004) destaca que
além das recompensas outros fatores devem ser observados no processo motivacional, ja que,
muitas outras necessidades podem influenciar as motivagdes dos membros de uma equipe.

Ja a lideranca transformacional moderou positivamente a relacdo entre visao
compartilnada e ambidesteridade organizacional, Moreira (1999) discorre que a Vvisado
compartilhada esta condicionada a questdes relacionadas ao préprio tempo da atividade de
uma equipe, e a diversos outros elementos que podem alterar o processo organizacional ao
longo do tempo.

Bass e Avolio (1995) apontam que o lider transformacional busca esta integracéo entre
os membros da equipe. Assim, esta lideranca pode ser mobilizada para o alcance dos
objetivos organizacionais (GOMEZ, 2008). Contudo, nossos resultados indicam que a
lideranca transformacional ndo moderou positivamente a integracdo entre os membros da
equipe e a ambidesteridade, refutando assim a hipdtese formulada inicialmente.

N&o observamos que a lideranca transformacional alterou a relacdo entre as variaveis
recompensas e a ambidesteridade. A relagcdo da lideranga e as recompensas sao destacadas
por Barreto et al. (2013) como um elemento complexo e muitas vezes dificil de ser
mensurado, j& que recompensas podem variar de acordo com as necessidades individuais, ndo
sendo medidas apenas em termos monetarios.

7 CONCLUSOES

Neste artigo partindo do pressuposto que a ambidesteridade organizacional que
representa a capacidade de explorar os negdcios atuais com a busca incessantes pela inovacao,
a criacdo de novos negOcios ou novos processos sdo determinantes para 0 sucesso das
empresas em ambientes de alta competitividade. Considerando que todos 0s processos nas
empresas se manifestam a partir das pessoas e, considerando o que defendem autores como
O'Reilly e Tushman (2004); Gilbert (2005); Tushman e O'reilly (1996); Eisenhardt et al.
(1997); Bower (1970), que a ambidesteridade esta diretamente relacionada ao desempenho
das equipes e a forma como estas séo estruturadas.

Considerando ainda o que defendem autores como Larwood et al.(1995); Tsai e
Goshal (1998); Brewer e Miller (1984); O'Reilly et al.(1989); Siegel e Hambrick (2005);
Wageman e Baker (1997); Smith e Tushman (2005) a lideranga e os aspectos de visdo
compartilhada, integracdo social e recompensas contingenciais sdo fatores motivadores e
condutores para que as equipes adotem modus operandi ambidestros. Para alcangar integragéo
e compartilhamento de visGes, ao ponto de influenciar positivamente as equipes para uma
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postura ambidestra, autores como Bass e Avolio (2004); Nemanich (2009); Heifetz (2002);
Stefano (2008); Bono e Judge (2003); Hgigaard et al. (2006) destacam que o lider
transformacional possui caracteristicas pessoais para conduzir as equipes neste processo de
forma eficiente.

A partir destes fundamentos buscamos identificar os efeitos dos aspectos viséo
compartilhada, integracdo social e recompensas contingenciais no nivel de média geréncia e
sobre a ambidesteridade organizacional. Para verificagdo, aplicamos o0 instrumento
desenvolvido por Jansen et al. (2008) em junto a média gerencia de uma empresa de alta
tecnologia. Os resultados apontam que a lideranga transformacionalfunciona como
moderadora na relacdo entre visao compartilhada e ambidesteridade organizacional, ou seja, 0
lider transformacional é capaz de compartilhar a visdo e estabelecer equilibrio de forma a
conduzir as equipes ao éxito pela compreensdo daquilo que a organizacao estabelece como
objetivo.

Mesmo com as limitacdes da amostra reduzida e ao fato de analisarmos unicamente 0s
gerentes de nivel médio, o estudo pode contribuir para 0 avanco das pesquisas que envolvem
o tema ambidesteridade organizacional e lideranca. Neste sentido, futuras pesquisas na area
podem avancar explorando ainda o tema também em gestores de topo, e também em
organizac6es com diferentes ambientes competitivos.
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