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Resumo

Adaptar-se ao ambiente VUCA requer que a empresa explore novos dominios produto-
mercado enquanto otimiza o uso do conhecimento de que dispbe. A competicdo nos seus
mercados atuais por meio de melhorias incrementais para a otimizacdo da eficiéncia é
referida como explotacdo. A capacidade para competir em novos mercados pela adocédo de
estratégias, processos e inovacdes disruptivos € referida como exploracdo. Estas
abordagens estratégicas tém sido referidas como ambidestria gerencial. Estudos empiricos
sofisticados tém propiciado progresso na compreensdao, mas ha apenas uma limitada
compreensdo sobre a ambidestria no nivel gerencial e seus antecedentes ainda
permanecem como um gap critico na literatura. Como o processo de escolha e decisao
estratégica dos gestores pode ser conectado as caracteristicas individuais ligadas aos
processos de percepgéo, processamento e uso das informacdes, enderecar a questao da
ambidestria gerencial por meio dos modelos mentais (MM) mostrou-se uma via promissora
para explicar os antecedentes da ambidestria no nivel gerencial e as diferentes escolhas e
decisbes em um mesmo ambiente de negdcios. Este trabalho analisa a ambidestria sob a
6tica dos MM — operacional (MMO) e estratégico (MME), apresenta dados obtidos em um
levantamento com 197 profissionais participantes de programas MBA em Administragéo
sendo 101 do sexo feminino (51,3%) e 96 do sexo masculino (48,7%) e conclui que o MME
€ 0 mais propicio para lidar com a ambidestria. Estes dados indicam a relevancia do trabalho
para esta area de estudo; ele apresenta uma metodologia para obteng&o de indicadores
sobre 0s modelos mentais e a ambidestria gerencial com vistas a identificacdo da
predisposicdo e motivacdo pessoais para a apresentacdo de um comportamento gerencial
propicio para lidar com a orquestracao das demandas da ambidestria organizacional.
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Abstract

Adapting to the VUCA environment requires the company to explore new product-market
domains while optimizing the use of the knowledge it has. Competition in its current markets
through incremental improvements for bettering efficiency is referred to as exploitation. The
ability to compete in new markets by the disruptive strategies, processes, and innovations
adoption is referred to as exploitation. These strategic approaches have been referred to as
managerial ambidexterity. Sophisticated empirical studies have led to some progress in
understanding; there is only a limited understanding of ambidexterity at the managerial's level,
and its background remains a critical gap in the literature. As the process of choice and
strategic decision of managers can be connected to the individual characteristics linked to the
processes of perception, processing and use of information, addressing the issue of
managerial ambidexterity through mental models (MM) proved to be a promising way to
explain the background of ambidexterity at the managerial level and the different choices and
decisions in the same business environment. This paper analyzes ambidexterity from the
perspective of MM - operational and strategic - and presents data obtained in a survey of 197
professionals participating in MBA programs, 101 of whom are female (51.3%) and 96 are
male (48.7 %) and concludes that Strategic Mental Model is the most propitious to deal with
ambidexterity. It presents proposals for the development of strategic MM, based on
neurocognitive development for increasing the competence to manage ambidexterity. These
data indicate the relevance of the work for this area of study; It presents a methodology for
obtaining indicators on mental models and managerial ambidexterity as a way for identifying
personal predisposition and motivation for the presentation of managerial behavior conducive
to dealing with the orchestration of the demands of organizational ambidexterity.
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Introducéo

O desafio de adaptar-se a um ambiente de negécios mutante, complexo e, as vezes,
disruptivo requer que a empresa ndo somente otimize o uso do conhecimento, das
competéncias e da tecnologia de que dispde, mas, também, explore novos dominios
do conhecimento e novos mercados (MARCH, 1991; LEVINTHAL; MARCH, 1993,
BROWN; EISENHARDT, 1998; BIRKINSHAW; GUPTA, 2013; KELLER, WEIBLER,
2014). O ritmo acelerado da crescente complexidade do atual mundo globalizado
tem gerado dificuldades para tomada de decisdes estratégicas (SCHMITT; PROBST;
TUSHMAN, 2010,). Para sobreviver e prosperar nesse ambiente, as empresas
devem, no curto prazo, aprimorar o alinhamento da estratégia com sua estrutura e
cultura para otimizar os resultados. Para continuar a ser bem sucedida no longo
prazo, muitas vezes, ela necessita destruir o alinhamento que possibilitou seu
sucesso (TRUSHMAN, O’'REILY, 1996). A garantia de sucesso no curto e no longo
prazos requer a competéncia para gerenciar simultaneamente mudancgas
incrementais e mudancas disruptivas. Esta capacidade tem sido referida como
ambidestria gerencial (VAHLNE; JONSSON, 2017).

A abordagem da ambidestria gerencial evidencia uma questao central que esta ligada
as decisdes tomadas como resposta aos desafios, oportunidades e ameacas do
ambiente de negdcios. Esta questdo tem recebido abordagens diversas e uma que
tem recebido destaque refere-se as escolhas e decisdes sobre o0 dominio mercado-
produto: exploracdo de novos dominios produto-mercado, denominada exploracao
(exploration) e a otimizacdo (ampliacdo) dos atuais dominios produto-mercado,
denominada explotacdo (exploitation) (MARCH, 1991; LEVINTHAL; MARCH, 1993;
EISENHARDT; FURR; BINGHAM, 2010).

A analise da literatura aponta que tem havido um crescente numero de estudos
empiricos sofisticados sobre como fazer o balanco entre exploracao e explotacédo no
nivel corporativo, das unidades de negdécios e das equipes sobre como obter esta
ambidestria. Isso tem propiciado consideravel progresso na compreensao sobre como
as empresas lidam com o problema da ambidestria, mas pouco se sabe sobre os
gestores que tomam estas decisées (KELLER; WEIBLER, 2014; RAISCH et al., 2009;
BRESSAN, 2018), mas, infelizmente, ha apenas uma limitada compreensao sobre a
ambidestria no nivel gerencial e os antecedentes da ambidestria gerencial ainda
permanecem como um gap critico na literatura (EISENHARDT et al., 2010; GUPTA;
SMITH; SHALLEY, 2006, BRESSAN; MORINI; INACIO JUNIOR, 2020) e a
compreensao da ambidestria gerencial tem sido um desafio para os pesquisadores e
para as empresas, como demonstram os trabalhos de PAPACHRONI, HERACLEOUS
e PAROUTIS (2016) que estudam o comportamento dos gerentes diante das tensdes
geradas pela demanda de ambidestria nas organizacdes, o de AWOJIDE,
HODGKINSON, e RAVISHANKAR (2018) sobre como ocorre a orquestracao da
ambidestria gerencial no nivel operacional e o de WU, J.,, WOOD, G., CHEN, X,
MEYER, M., & LIU, Z. (2020) que enderegam a questdo da ambidestria gerencial e a
inovacao.

Considerando-se que o processo de escolha e deciséo dos gestores esta conectado
as suas caracteristicas individuais (GALLEN, 2006), e estas caracteristicas estdo
ligadas aos modelos mentais, definidos como o processo de percepcao,
processamento e uso das informacoes, enderecar a questao da ambidestria gerencial
por meio dos modelos mentais pode ser uma via promissora (ALLINSON; CHELLY;
HAYES, 2000; BRAZEAL et al, 2008; BRESSAN; TOLEDO, 2013), e constituiu numa
das alternativas para explicar porque diferentes gestores, operando em um mesmo
setor e diante de um mesmo ambiente de negécios, fazem escolhas diferentes. Desta
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forma, este projeto objetivou investigar a existéncia de relacdes entre a ambidestria
gerencial e as escolhas e decisdes estratégicas sob o enfoque dos modelos mentais.
Para isso, aborda a questdo da ambidestria gerencial e a questdo dos modelos
mentais e sua relacdo com o comportamento ambidestro. A partir destas
consideracfes sdo estabelecidas proposicbes sobre o relacionamento entre a
ambidestria — exploragéo e explotagéo - e os modelos mentais a serem investigadas
por meio de levantamento junto a empresas e profissionais que operam na Regiao
Metropolitana de Campinas

1. PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando-se que a dinamica do ambiente de negdcios requer que 0s gestores um
comportamento ambidestro e considerando que diferentes modelos mentais irdo
conduzir a deferentes escolhas e decisfes estratégicas diante de um mesma
ambiente de negdcios, o problema de pesquisa pode ser definido como: Qual a
relacdo possivel entre os modelos mentais e a ambidestria gerencial?

2. OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo geral da pesquisa foi examinar a relagdo os modelos mentais e a
ambidestria gerencial, definida como a “orientagdo comportamental de um gerente
para combinar as atividades de prospeccdo — exploracdo - e de otimizacdo —
explotacdo — em um determinado periodo de tempo” (MOM et al., 2009, p. 812;
GIBSON; BIRKINSHAW 2004; O'REILLY; TUSHMAN 2004; TUSHMAN; O'REILLY,
1996; LAUREIRO-MARTINEZ et al., 2015).

Decorrente deste objetivo geral, este estudo tem como objetivos especificos: [1]
Identificar a preferéncia pelas estratégias de exploracdo e explotacdo dos
profissionais envolvidos no levantamento proposto; [2] Identificar os modelos mentais
e [3] verificar se ha rela¢gdes significativas eles.

A identificacdo destas possiveis relacdes pode ajudar cada gestor, em conhecendo
seu modelo mental e sua preferéncia pela estratégia de exploracdo e explotacéo, a
evitar ou reduzir obliquidades geradas em uma analise estratégica do ambiente de
negocios. A identificacdo destas relacbes pode favorecer a superveniéncia de
escolhas e decisfGes estratégicas mais efetivas conduzindo, como consequéncia, a
um posicionamento estratégico mais adequado na busca de vantagem competitiva
sustentada.

Do ponto de vista académico, este projeto de pesquisa e seus resultados poderéo
trazer contribuicbes para subsidiar e fomentar estudos e debates no campo da Gestao
Estratégica de negdcios sobre as escolhas e decisdes estratégicas e para orientar e
ajudar a compreender a relacdo entre os modelos mentais e as escolhas e decisdes
estratégicas e evitar 0s vieses que possam trazer. Sob a 6tica da gestao os resultados
ensejam oportunidade para uma melhor compreensédo da questdo da ambidestria e o
desenvolvimento de programas para capacitar executivos e gerentes para uma gestao
ambidestra dos negocios (CHANDRASEKARAN et al., 2012).

3. MARCO TEORICO

Considerando o objetivo deste projeto, faz-se necessario abordar a questdo da
ambidestria— exploracdo e explotagcdo, 0os modelos mentais — operacional e
estratégico e as possiveis relacdes entre eles.

3.1 AMBIDESTRIA GERENCIAL: EXPLORACAO E EXPLOTACAO

As organizacoes, para responderem as oportunidades do mercado, normalmente se
valem da melhoria e do aprimoramento de seus produtos e servicos por meio de



melhorias e inovacdes incrementais, da mesma forma que, em muitas ocasides, elas
necessitam realizar inovagdes disruptivas. Estas atividades s&o denominadas
exploracéo e explotacdo. De acordo com March (1991, p. 71),

A exploragédo inclui coisas captadas por termos tais como pesquisa,
variacdo, a assuncdo de riscos, a experimentacdo, jogo, a
flexibilidade, a descoberta e inovacao A explotacdo inclui coisas como
refinamento, selecdo, producéo, eficiéncia, selecdo, implantagéo,
execucao.

A explotacao refere-se ao uso das competéncias que ela possui e a exploracao refere-
se a busca, desenvolvimento e uso de novas competéncias (MARCH, 1991; KELLER,;
WEIBLER. 2014). Desta forma, a exploracéo esta ligada a desvinculacéo e destruicédo
do modo usual de atividade e que tem garantido o sucesso da empresa, para propiciar
condicBes para a experimentacao, flexibilidade, descoberta e inovacao. Por seu lado,
a explotacéo tem como objetivo a otimizagc&o das competéncias operacionais em uso
e esta relacionada com o engajamento, selecdo, refinamento, escolha, producéo e
eficiéncia na performance (LAUREIRO-MARTINEZ et al., 2015).

De modo geral, os gerentes apresentam preferéncia ou pela exploracdo ou pela
explotacdo. Gerentes com preferéncia pela estratégia de explotacdo tendem a focar
os resultados operacionais (custo x lucro), mantendo um foco mais interno voltado
para a eficiéncia das operagdes e énfase no foco no cliente na relagdo com o mercado
(necessidades atuais). Buscam o desenvolvimento e o dominio das competéncias
operacionais dentro de uma estrutura hierarquica formal, com normas e
procedimentos bem definidos e sob uma cultura conservadora, com a valorizacéo de
decisdes de baixo risco e em conformidade com as normas, apresentando um estilo
de lideranca que valoriza a hierarquia (O'REILLY; TUSHMAN, 2008; YIGIT, 2013
BRESSAN. TOLEDO, 2013)

Por seu lado, gerentes com preferéncia pela estratégia de exploracao tendem a focar
a inovacgdo e o crescimento dos negdécios, mantendo um foco mais interno voltado
para a eficacia das operacdes e énfase no foco do cliente na relacdo com o mercado
(resolver as dores dos clientes). Buscam o desenvolvimento e a valorizacdo das
competéncias empreendedoras, dentro de uma estrutura hierarquica aberta e flexivel
sob uma cultura que valoriza a assuncdo de risco com objetivos definidos, a
velocidade, a flexibilidade e a experimentacdo, muitas vezes sobrepujando as normas
e procedimentos, apresentando um estilo de lideranca que valoriza a autonomia a a
auto conducdo. (O'REILLY; TUSHMAN, 2008; YIGIT, 2013, BRESSAN. TOLEDO,
2013) (Tabela 1)

O uso destas duas competéncias e a alternancia entre elas é referido na literatura
como ambidestria corporativa e gerencial (MOM et al, 2014. LAUREIRO-MARTINEZ
et al. 2015). Contudo, o engajamento nestas atividades € dificil por causa das
diferencas fundamentais entre os sistemas l0gicos subjacentes e porque elas
competem pelos recursos escassos de tempo, dinheiro e capital humano” (KELLER:
WEIBLER; 2014).

A busca pela compreenséo deste trade-off tem gerado um consideravel nimero de
sofisticados estudos empiricos e conceituais que aprofundaram o entendimento sobre
como realizar o balango entre a explotacdo e a explotacdo nos niveis corporativos,
das unidades estratégicas de negécios e como obter a ambidestria corporativa
(JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2009; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).

Tabela 1. Comparacao do foco gerencial: exploragéo x explotacao



Foco Gerencial Explotatorios Exploratérios

Intencéo estratégica Custo, lucro Inovacao, crescimento

Relagbes com o mercado  Foco no cliente Foco do cliente

Tarefas criticas Operacdes, eficiéncia, Novos produtos/
Inovacéo incremental mercados, inovagao

disruptiva

Foco das Competéncias Operacionais Empreendedoras

Estrutura Formal, mecanicista Adaptativa, integrativa

Controles recompensa, margens, produtividade, Marcos, crescimento

Cultura Eficiéncia, conservadora Assuncéao de riscos do,
— decisbes de baixo velocidade, flexibilidade,
risco, qualidade experimentagcao
controlada.

Estilo de lideranca Autoritario, de cima para Visionario, envolvido.
baixo Valoriza a autonomia e a

auto conducéo
Fonte: Adaptado de O'REILLY; TUSHMAN, (2008); YIGIT (2013); BRESSAN; TOLEDO, 2013)

Se, de um lado, consideravel progresso tem sido feito para compreender como as
empresas lidam com o problema da ambidestria (GOOD; MICHEL, 2013), do outro,
pouco se sabe sobre como gerentes e executivos tomam estas decisfes. Sao 0s
gerentes que tém a incumbéncia de implantar estratégias que possibilitem as
organizacbes se tornarem ambidestras na pratica (KELER; WEIBLER, 2014;
PROBST; RAISCH; TUSHMAN, 2011) e, por isso, se defrontam com o dilema e o
desafio da implementacdo da estratégia de exploracdo e da estratégia de explotacéo
(MON et al, 2014).

A ambidestria gerencial tem sido definida como a orientagcdo comportamental de um
gerente para combinar as atividades de prospeccao — exploragao - e de otimizacao —
explotacdo — em um determinado periodo de tempo (MOM et al.,, 2009, p. 812;
GIBSON; BIRKINSHAW 2004; O’REILLY; TUSHMAN 2004; TUSHMAN; O'REILLY,
1996).

Um dos pontos criticos da gestdo ambidestra reside em definir quais sdo e como
desenvolver as competéncias gerenciais para fazer o balanco e gerenciar o conflito
gerado pela confrontacdo dos dois tipos de atividade, que é uma questdo ser
respondida (LAUREIRO-MARTINEZ; BRUSONI; ZOLLO, 2010).

Por outro lado, resultados de pesquisa sobre cognicdo e os modelos mentais tém
apontado que as pessoas apresentam preferéncias por um dos modelos mentais, seja
pelo operacional ou pela estratégico, uma vez que esta preferéncia seria derivada do
modo distinto de percepcéo, processamento e uso do que foi percebido (KELLER;
WEIBLER, 2014), pois, mesmo possuindo os dois modelos, como a mao direita e a
mao esquerda, o modo preferido sera desenvolvido pelo uso e 0 modo néo preferido
ndo sera desenvolvido, permanecendo primitivo (PEARMAN; LOMBARDO;
EICHINGER, 2008; SPAGNOL; CAMPOS; BRESSAN; LI, 2015).



3.2 OS MODELOS MENTAIS

Modelos mentais, também referidos como estilos cognitivos (JOHNSON; DENIS;
DELLINGER, 2008, GALLEN, 2006; JOHNSON et al., 2005; MACCARTHY, 2003),
sdo construtos tedricos desenvolvidos para ajudar na descricdo, compreensao e
explicacdo da maneira pela qual se percebe, processa as informacdes e as utiliza para
a tomada de decisdo. Padrfes constantes de acionamento automético na interacdo
com o ambiente, os modelos mentais sdo uma descricdo do modo padrao ou habitual
de atividade intelectual e cognitiva, resultante da combinacéo do padrao de percepcéo
com o modo de organizacéo e uso do conteido e com o modo de tomada de decisdo
(JUNG, 1991; SILVA, 1992; KEIRSEY; BATES, 1978, HAAS; HUNZIKER, 2014).
Para a definicAo do modelo mental, as diferencas no modo de percepcao — concreta
ou global — sdo as primeiras consideradas pelo fato de que, como a percepcao é o
modo como as pessoas coletam informacdes sobre o mundo, o que é percebido
influencia as outras funcdes (KEIRSEY; BATES, 1978; KROEGER; SILVA, 1992,
PEARMAN et al, 2008; THUESSEN, 1992; TIEGER; BARON-TIEGER, 1998,
BRESSAN; TOLEDO, 2013)

O modo de percepcdo concreta se caracteriza pela coleta de dados fatuais e
concretos, focadas em ‘0 que é’; a sua segunda preferéncia sera o uso das
informacdes: se vai organiza-las para um uso de forma planejada ou se vai continuar
a buscar informacdes para solucionar problemas emergentes, de forma oportunistica
ou improvisada.

O modo de percepcdo global se caracterizar pela coleta de dados abstratos e
conceituais e focados em ‘o que pode ser’; sua segunda preferéncia sera por organizar
estas informacdes para formular possibilidades e tomar decisdo, seja com base na
l6gica ou de modo racional, ou de modo a considerar os valores, ideias e interesses
das pessoas (KEIRSEY; BATES, 1978; KROEGER; THUESSEN, 1992; PEARMAN et
al.,, 2008; SILVA, 1992; TIEGER; BARON-TIEGER, 1998). Considerando-se a
proposicdo de que percepcdo, organizacdo e uso da informacdo caracterizam o
modelo mental, e traduzindo o interesse em “o que €” como foco fatual e no “aqui e
agora” e “que pode ser” como “possibilidade” pode-se propor de dois tipos de modelo
mental: operacional e estratégico.

a. Modelo Mental Operacional (MMO)

Caracteriza-se pelo foco na operacdo e pela busca da precisao, confiabilidade,
eficiéncia, prudéncia, disciplina e conformidade, demonstra preocupacdo mais
acentuada com a resolucao de problemas mais do que encontra-los. Privilegia
reduzir a ocorréncia de problemas pela maximizacao da eficiéncia e pela melhoria,
mantendo as condi¢cOes existentes. Demonstra preferéncia pela elaboracédo de
planos (operacionais) e se sentem felizes com seu cumprimento. E rapido na
tomada de decisbes e, uma vez tomada a decisdo, isto ndo mais o preocupa.
Raramente desafia as regras, normas e politicas a ndo ser sob forte e explicito
apoio de seus superiores. Estes gerentes dao preferéncia por posi¢coes que Ihes
permitam trabalhar com o0 que € concreto e suas aplicagBes praticas, tomar
decisbes baseados em dados objetivos e fatos concretos e que possibilitem que
os trabalhos possam ser executados em um processo sequencial voltado para a
realizacdo dos objetivos imediatos. Sao eficientes ao lidarem com melhorias
incrementais nos processos e produtos sob sua responsabilidade.

b. Modelo Mental Estratégico (MME)



Caracteriza-se pela baixa aderéncia a normas, as vezes considerado
indisciplinado, é capaz de pensamento tangencial e de uma abordagem inovadora
para tarefas e situacdes problemas. Gosta de identificar problemas e de encontrar
solucgdes para problemas complexos. Focado nas possibilidades futuras, tende a
ser visionario, com habilidade para estabelecer o que o empreendimento
necessita para ser mais efetivo no futuro e a assumir o controle em situagdes com
baixa estruturacdo e geralmente questiona as regras e procedimentos.
Autoconfiante em suas ideias e proposicoes, aplica-se para transformar ou criar
novo sistema organizacional. Pode ser insensivel as pessoas por privilegiarem a
racionalidade ou colocar as pessoas como centrais no processo se basearem
suas decisbes em valores. No trabalho, preferem atuar em atividades que estejam
orientadas por um planejamento global e sem atencéo aos detalhes, voltado para
a identificacdo e exploracdo de novas possibilidades. Seu desempenho se
caracteriza por proposi¢des ndo usuais e geralmente criativas e inovadoras e suas
decisbGes sdo baseadas em orientacdes gerais e, muitas das vezes, intuitivas e
baseadas em hipéteses, cuja avaliacdo é feita apenas por especulacdo, pois
geralmente ndo se baseiam em experiéncias anteriores.
Estas definicbes apontam o potencial da abordagem dos modelos mentais para o
estudo das caracteristicas dos gestores e suas escolhas e decisdes estratégicas
relacionadas com a ambidestria, ou seja, a relagdo entre os modelos mentais a
ambidestria gerencial.

3.3 MODELOS MENTAIS E A AMBIDESTRIA GERENCIAL

No estudo da influéncia das caracteristicas pessoais, 0s modelos mentais tém
adquirido relevancia por cobrir ampla gama de atividades da gestéo operacional e da
gestdo estratégica. Como o0 engajamento das empresas e Seus gerentes na
exploracdo e na explotacdo tem sido relacionado com as escolhas e decisbes
estratégicas, sera de interesse investigar a relacdo entre o engajamento gerencial na
exploracdo ou explotacdo (MOM et al., 2009; KELLER: WEIBLER, 2014) e os modelos
mentais (KEIRSEY; BATES, 1978; PEARMAN et al., 2008) uma vez que pode haver
relacdo entre eles, 0 que ajudaria ha compreensao das ambidestria gerencial.

As caracteristicas individuais indicadas pelo modelo mental estratégico tém sido
relacionadas com possibilidades, flexibilidade, curiosidade, inovacéo, experimentacao
e pensamento estratégico. Por seu lado, as pesquisas indicam que a exploracédo
incorpora e estd relacionada com atividades que implicam em distanciar-se do
conhecimento existente, desfiar o status quo, buscar novas oportunidades,
experimentar novas abordagens e inovacao. (MOM et al., 2007).

Estudos como o de Keirsey e Bates (1978), Silva (1992), Pearman et al. (2008) e Haas
e Hunziker (2014) indicam que pessoas com modelo mental operacional (MMO)
preferem atividades mais relacionadas com os objetivos definidos, preferindo
atividades e decisbes baseadas no conhecimento e na experiéncia passada e na
melhoria incremental dos processos em uso como meio para aumentar a eficiéncia,
gue podem ser explotadas para atingir os objetivos definidos.

Por seu lado, o tratamento dado a explotacéo indica uma demanda por atividades
relacionadas com a otimizacdo do conhecimento e das competéncias existentes, isto
€, melhorias incrementais nas rotinas, aplicacédo de padrdes estabelecidos, ou foco na
producdo para aumentar a confiabilidade de um processo e do conhecimento em uso
(MARCH, 1991; HOLMQVIST, 2004; IRELAND; WEBB, 2009; HAAS; HUNZIKER
2014). Considerando-se as similaridades apontadas, pode-se conjeturar que um



gestor que apresente a predominancia do MMO devera entdo demonstrar preferéncia
pela explotacao (Figura 1).

A abordagem dos modelos mentais indica que ha diferencas no modo como as
pessoas captam, processam e utilizam as informacdes e fazem julgamentos. Por outro
lado, as escolhas e decisbes estratégicas entre a exploracdo e a explotacdo sao
resultantes do modo como o gestor percebe o ambiente de negdcios e como processa
estas informacdes para depois tomar as decisdes pertinentes. Desta forma, pode-se
esperar a ocorréncia de possivel correlacado entre os modelos mentais e 0 processo
de escolha entre alternativas — exploracdo e explotacdo — para a formulacdo de
estratégias. Assim, teoricamente, pode-se pressupor que cada modelo mental

apresentara preferéncia distinta para a exploracéo ou para a explotacéo

Figura 1 Relacdo proposta entre os modelos mentais e a ambidestria

MODELOS MENTAIS

AMBIDESTRIA

Modelo Mental Operacional
(MMO): preferem atividades mais
relacionadas com os objetivos
definidos, preferindo atividades e
decisdes baseadas no
conhecimento e na experiéncia
passada e na melhoria dos
processos em uso como meio
para aumentar a eficiéncia, que
podem ser otimizadas para atingir
0s objetivos definidos (KEIRSEY;
BATES, 1978; SILVA, 1992;
PEARMAN et al., 2008; HAAS;
HUNZIKER, 2014; BRESSAN,
2018)

Explotagdo: demanda por atividades relacionadas com a
otimizacdo do conhecimento e das competéncias existentes,
isto é, melhorias incrementais nas rotinas, aplicagdo de
padrdes estabelecidos, ou foco na producdo para aumentar a
confiabilidade de um processo e do conhecimento em uso
(MARCH, 1991; HOLMQVIST, 2004; IRELAND; WEBB,
2009;). Além disso, a explotagdo defende o status quo e as
rotinas estabelecidas e que, para atingir os objetivos
estabelecidos é preciso que as tarefas sejam realizadas de
modo acurado e acordo com os métodos e padrdes definidos.
O desempenho de explotacdo caracteriza-se pelo foco no que
€ real e a;plicagbes praticas, pelas decisdes baseadas em
fatos concretos e dados objetivos, pela adocdo de abordagem
sequencial e préatica na execuc¢éo dos trabalhos, com
sugestdes diretas e préaticas para a melhoria incremental.

Modelo Mental Estratégico:
preferéncia por possibilidades,
flexibilidade, curiosidade,
inovacgédo, experimentacao e
pensamento estratégico. Tendem
a se engajar em mudancas e a
buscar por novas maneiras de
fazer as coisas (KEIRSEY;
BATES, 1978; PEARMAN ET AL.;
2008 E SILVA, 1992, HAAS;
HUNZIKER, 2014, BRESSAN,
2018

Exploracéo: incorpora e estéa relacionada com atividades que
implicam em distanciar-se do conhecimento existente, desfiar
0 status quo, buscar novas oportunidades, experimentar novas
abordagens e inovacédo. (MOM et al., 2007). Implica no
desenvolvimento de atividades novas e ndo conhecidas que
exigem novos conhecimentos e competéncias, requerem
flexibilidade para mudar as perspectivas e os trabalhos
rotineiros, disposi¢do para novas experiéncias e para se
engajar no desenvolvimento de novas ideias (GEORGE;
ZHOU, 2011). O desempenho tipico da exploragéo
caracteriza-se por trabalho orientado para as possibilidades,
sem muita atengdo a detalhes especificos, implementacao de
acOes inovadoras e orientadas por uma visdo geral mais do
gue orientacdo detalhada, caracterizada por proposi¢coes
originais incomuns, pela tomada de decises baseadas em
orientacdes gerais, cuja previsdo de erros seja feita apenas
por especulacao.

Fonte: o Autor com base nas referéncias bibliogréaficas

4. METODOLOGIA

Para a avaliacdo do modelo mental foi utilizado o Questionario de Preferencias
Pessoais (QIP), desenvolvido por Silva (1998). A autora reporta que, em testes
qualitativos e quantitativos conduzidos durante o seu desenvolvimento, o QIP
apresentou elevado nivel de validade de conteudo e adeséo a populacdo estudada.



O instrumento apresenta 26 variaveis: 5 para a analise das atitudes — introverséo e
extroversao; 7 para avaliacdo do modo de percepg¢éo — concreto e global; 7 se referem
ao modo de decisdo — légico e por valores; e, 7 para avaliar o estilo de vida — planejado
e improvisado. A instrugdo aos respondentes solicita que eles indiquem as proprias
preferéncias sobre como geralmente cada um vé as coisas, como gosta de organiza-
las, sobre como faz escolhas e como decide e enfatiza que cada um deve responder
de “acordo com a sua tendéncia natural e espontanea de ser e de agir (ainda que, por
vezes, as condigbes de trabalho e outras circunstancias o levem a agir de modo
contrario a essa tendéncia espontanea e natural)” (SILVA, 1992, p. 111)

Este questionario fornece uma medida util dos modelos mentais, por meio da
avaliacdo das funcdes mentais que as pessoas usam de modo consistente em
diferentes circunstancias da vida. Silva (1998) reporta que os testes qualitativos e
guantitativos conduzidos durante o desenvolvimento do QIP indicaram que ele
apresenta elevado nivel de validade de conteudo e de aderéncia a populagéo.

Para a investigacdo das preferencias em relacdo a ambidestria gerencial foi
desenvolvido e validado um questionario baseado nas caracteristicas de trabalho
preferidas. O nimero de variaveis (inicialmente 20), apds a validacao, foram reduzidas
para dez, sendo cinco para exploragao e cinco para explotacdo, em uma escala de
Likert de cinco niveis de concordancia/discordancia.

A aplicacdo foi realizada pelo préprio pesquisador e de forma presencial. Apés o
esclarecimento dos objetivos, metodologia e demais dados do protocolo (TCLE), os
participantes foram convidados a participar da pesquisa. A amostra, intencional, foi
composta por 206 participantes inscritos em programas MBA, sendo que dos
questionérios recebidos 197 foram considerados validos. Destes respondentes, 71
(36,0%), possuiam formacdo em Administracdo, 20 (10,2%) em Engenharia, 58
(29,4%) em Propaganda e Publicidade, e 2 (1,0%) em Fisica e diversos outros
profissionais (46/23,3%), sendo 101 do sexo feminino (51,3%) e 96 do sexo masculino
(48,7%).

5. RESULTADOS OBTIDOS

Os dados obtidos pelo questionario foram submetidos a analise fatorial exploratoria,
sendo correlacionados com os dados obtidos no QIP para se verificar se haveria
correlacdo entre os modelos mentais e os trabalhos preferidos, cuja descri¢do
caracterizavam a preferéncia pela explotacdo e pela exploracdo. A avaliagdo do
guestionario sobre ambidestria apresentou um Alpha Cronbach = 0,86, e a analise
fatorial (adequacéo) mostrou que cada variavel esta relacionada apenas a um unico
fator. (Tabela 1)

Tabela 1. Carga fatorial das variaveis do questionario

Ambidestria

Variaveis da pesquisa
Explotagdo Exploragio

. Focalizar 0 que é real e as suas aplicagdes praticas ,558

. Tomar decistes baseadas em fatos concretos e dados objetivos ,509

. Adotar uma abordagem ordenada, passo a passo, na execugéo dos trabalhos ,701

. Fazer sugestoes diretas e praticas ,736

. Fazer as coisas de maneira pratica ,666

. Trabalhar orientado para as possibilidades e o que deveria ser, sem muita atencéo a detalhes especificos. ,135
Fazer sugestdes originais e incomuns ,688

. Tomar agtes orientadas por vis&o geral mais do que orientag&o mais detalhada ,600

(=R e = S e

. Tomar decises com base em orientacBes gerais e a previséo de erros seja feita apenas por meio de especulacéo 617
10. Realizar o trabalho de maneira inovadora; 371

Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa)



A analise dos resultados aponta uma possivel relacdo entre modelo mental e a
ambidestria gerencial (Tabela 2). De acordo com os dados, foram encontradas
relacBes significativas entre o modelo mental operacional e a preferéncia por um
trabalho predominantemente voltado para a explotacdo, e uma relagéo entre o modelo
mental estratégico e a exploracdo, o que mostra consisténcia com a proposicao feita
neste estudo. (Tabela 2).

Os dados encontrados na pesquisa indicam que do total dos gerentes avaliados 147
(74,62%) apresentam caracteristicas que indicam preferéncia pelo modelo mental
operacional e que 50 deles (25,8%) apresentam preferéncia pelo modelo mental
estratégico, dados estes consistentes com os encontrados na literatura (Bressan:
Toledo, 2013, BRESSAN, et al, 2020, por exemplo).

Os dados obtidos possibilitam, também, inferir haver uma relagéo entre os modelos
mentais e a ambidestria gerencial. De acordo com os dados obtidos para esta
amostra, 0s pesquisados que apresentaram como caracteristica o0 modelo mental
operacional indicaram forte preferéncia por desenvolverem atividades relacionadas
com a explotacao (N =141/ 95,91%) enquanto que 0s participantes que apresentaram
como caracteristica o modelo mental estratégico demonstraram uma acentuada
preferéncia pelas atividades relacionadas com a exploragéo (N = 36 / 72%)

Tabela 2. Relagéo entre os modelos mentais e ambidestria

AMBIDEXTERITY Total
Mental Model EXPLOITATION EXPLORATION

Operational Count 141 6 147
% 95.91 4.08 100.0
% of Total 71.57 3.04 7462

Strategic Count 14 36 50
% 28.0 72.0 100.0
% of Total 7.11 18.27 25.38

Total Count 155 42 197
% 78.68 21.32 100.0
% of Total 78.68 21.32 100.0

Fonte: dados da pesquisa
6. CONCLUSAO

O objetivo deste projeto foi verificar a existéncia de relacdo entre as escolhas por
exploracédo e explotagcdo e os modelos mentais. Tendo como base as proposi¢coes
iniciais feitas por March (1991) sobre a exploracdo e explotacdo e em diversos outros
estudos, foi possivel encontrar similaridades e possiveis relagbes entre os tipos
descritos por estes autores e a descricdo dos modelos mentais definidos a partir das
proposicoes de Keirsey e Bates (1987).

Ao examinar a relagdo os modelos mentais e a ambidestria gerencial, definida como
a “orientagdo comportamental de um gerente para combinar as atividades de
prospeccao — exploracao - e de otimizacao — explotacdo — em um determinado periodo
de tempo” foi possivel Identificar a preferéncia pelas estratégias de exploracdo e
explotacdo dos profissionais envolvidos no levantamento proposto, sendo que 155



(78.68%) participantes indicaram preferéncia pela estratégia de explotacdo e 42
(21,32%) indicaram preferéncia pela exploracdo. Possibilitou também identificar os
modelos mentais dos participantes: 147 (74,62%) participantes indicaram preferéncia
pelo modelo mental operacional - MMO, e 50 (25,38) participantes indicaram
preferéncia pelo modelo mental estratégico — MME.

Além disso, a andlise da correlacdo entre eles indicou que 141 participantes (95,91%)
indicaram preferéncia pelo MMO e preferéncia por uma estratégia de explotacéao
(eficiéncia) e 36 participantes (72,0%) dos que indicaram preferéncia pelo MME
também indicaram preferéncia pela estratégia de exploracdo, o que indica um nivel
de correlacdo significativa, dado que apenas 6 participantes (4,8%) indicaram
preferéncia pelo MMO e pela estratégia de Explotacdo e 14 participantes (28,0%)
indicaram preferéncia pelo MME e pela estratégia de explotacdo. Uma explicacao para
estes dados (MME + Explotacdo) talvez seja o fato de que os participantes, por
estarem buscando especializacdo no MBA, possam estar sofrendo as pressdes por
resultados operacionais em suas posi¢cdes nas empresas)

Esta correlagédo identificada pode ser de valia para os gestores, uma vez que, em
conhecendo seu modelo mental e sua preferéncia pela estratégia de exploracédo e
explotacdo, ajude-os a evitar ou reduzir obliquidades geradas em uma analise
estratégica do ambiente de negocios. Além disso, a identificacdo destas relacdes pode
favorecer a superveniéncia de escolhas e decisdes estratégicas mais efetivas
conduzindo, como consequéncia, a um posicionamento estratégico mais adequado
na busca de vantagem competitiva sustentada.

Do ponto de vista académico, este projeto de pesquisa e seus resultados indicam a
relevancia do trabalho para esta area de estudo; ele apresenta uma metodologia para
obtencéo de indicadores sobre os modelos mentais e a ambidestria gerencial com
vistas a identificacao da predisposicéo e motivacdo pessoais para a apresentacao de
um comportamento gerencial propicio para lidar com a orquestracdo das demandas
da ambidestria organizacional.

Ademais, os resultados podem se constituir em contribuicdes para subsidiar e
fomentar estudos e debates no campo da Gestdo Estratégica de negdcios, sobre as
escolhas e decisdes estratégicas e para orientar e ajudar a compreender a relacdo
entre os modelos mentais e as escolhas e decisdes estratégicas e evitar 0s vieses
que possam trazer. Sob a Otica da gestéo, os resultados ensejam oportunidade para
uma melhor compreensdo da questdo da ambidestria e o desenvolvimento de
programas para capacitar executivos e gerentes para uma efetiva gestdo ambidestra
dos negdcios (CHANDRASEKARAN; LINDERMAN; SCHROEDER, 2012).

Além desta compreensao, estes resultados indicam confirmacao dessa correlacdo e
podera ser um indicador da possibilidade do desenvolvimento da ambidestria no nivel
gerencial por meio do desenvolvimento do modelo mental de menor preferéncia -
MME, possibilitando, assim, uma atuacao gerencial como orientagao tanto no curto
como no longo prazos, possibilitando um adequado desempenho em tarefas
envolvendo requisitos ou horizontes temporais a priori conflitantes.
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