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Resumo
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Keywords

Este estudo segue o fluxo de pesquisas que investigaram a relac@o entre o sistema de
mensura¢do de desempenho e a inovagdo, mas difere ao considerar a inovagdo um
construto multidimensional. Este estudo analisa os efeitos do debate do sistema de
mensuracdo de desempenho e do conflito cognitivo na inovagdo ambidestra. Uma
pesquisa de levantamento foi realizada com gestores de empresas listadas na Brasil
Bolsa Balcao (B3), conforme o ranking dos valores de pesquisa e desenvolvimento
e do ativo intangivel, e obteve-se 124 respostas validas. Para testar as hipoteses
utilizou-se a técnica de modelagem de equagdes estruturais. Os resultados revelaram
que o debate do sistema de mensuragdo de desempenho influencia positivamente na
inovagdo ambidestra e que o conflito cognitivo modera essa relagdo. Conclui-se que
as discussoes entre os gestores sobre as medidas de desempenho permitem a resolugéo
de problemas, busca pela aprendizagem, criatividade e inovagdo, principalmente
quando intensificado pelo conflito cognitivo.

Abstract

Performance measurement system.
Cognitive conflict.
Ambidextrous innovation.

Informagdes do artigo

This study follows the flow of research that investigated the relationship between the
performance measurement system and innovation but differs in considering innovation
as a multidimensional construct. This study analyzes the effects of the performance
measurement system debate and cognitive conflict on ambidextrous innovation. A
survey was conducted with managers of companies listed in Brazil Bolsa Balcdo (B3),
according to the ranking of research and development values and intangible assets,
and 124 valid answers were obtained. To test the hypotheses we used the structural
equation modeling technique. The results revealed that the performance measurement
system debate positively influences ambidextrous innovation and that cognitive conflict
moderates this relationship. It is concluded that discussions between managers about
performance measures allow the problem-solving, pursuit of learning, creativity, and
innovation, especially when intensified by cognitive conflict.
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A pesquisa auxilia as empresas a fomentarem um ambiente de debate das medidas de
desempenho entre os gestores, principalmente nas agendas de elaboracdo dos planos e
acdes, pois geram aprendizagem e aumentam a capacidade de criagdo de novas ideias,
que permite a organizacdo se antecipar para liderar a concorréncia.
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1 INTRODUCAO

Pesquisas que abordam sobre Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e inovagdo tém sido recorrentes,
dada a sua importancia para a gestdo da inovacao nas organizagoes (Bisbe & Otley, 2004; Bedford, 2015). Estudos
nessa linha focalizaram principalmente nos efeitos dos SCG na inovagdo de produtos (Davila, 2000; Bisbe &
Otley, 2004; Bisbe & Malagueiio, 2009), inovagdo de maneira geral (Henri, 2006; Davila, Foster & Oyon, 2009;
Chenhall, Kallunki & Silvola, 2011) e recentemente em inovagao ambidestra (Bedford; Bisbe & Sweeney, 2019).
Observam-se diferentes abordagens na literatura (Davila, 2000), de um lado, estudos apontam que os SCG
dificultam o processo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), de outro lado, que os SCG estimulam a capacidade
criativa do individuo e de aprendizagem da organizagao, que levam ao aumento da inovagao (Davila ef al., 2009;
Bisbe & Malagueiio, 2015; Lopez-Valeiras, Gonzalez-Sanchez & Gomez-Conde, 2016).

Davila et al. (2009) comentam que os SCG fornecem estruturas estaveis que facilitam o processo de
comunicagdo entre os individuos na organizagdo ¢ proporcionam liberdade equilibrada, que favorecem a criatividade
¢ a busca pela inovagdo. Lopez-Valeiras et al. (2016) afirmam que as pesquisas sobre SCG tém limitado seu foco
ao uso interativo do SCG na investigac¢ao de seu impacto na inovagdo. Estas escolhas sdo justificadas pelo fato do
uso interativo possibilitar o didlogo permanente entre os gestores, maior criatividade e capacidade de inovar da
organizagdo (Simons, 1995; Bisbe & Malagueiio, 2015). Pesquisas pregressas forneceram evidéncias de que o uso
interativo do SCG influencia positivamente na capacidade de inovagdo das organizac¢des (Henri, 2006; Naranjo-
Gil & Hartmann, 2007; Bisbe & Malaguefio, 2015; Lopez-Valeiras ef al., 2016)

Chenhall (2003) destaca que a missdo dos SCG ¢ fornecer informagdes financeiras e ndo financeiras com
vistas em melhorar o processo decisoério. O presente estudo atenta-se ao sistema de mensuragdo de desempenho
(Performance Measurement Systems - PMS), que compreende um conjunto de medidas financeiras ¢ nio financeiras
usadas para auferir o desempenho (Lamberti & Noci, 2010). O PMS ¢é considerado nesta pesquisa um antecedente
da inovacdo em razdo de ser um importante mecanismo para o alcance da inovagdo (Davila, Epstein & Shelton,
2012). Outra motivagdo para este alvo é o conhecimento limitado sobre o impacto do PMS na capacidade de
inovagdo das organizagdes (Bedford et al., 2019).

Pesquisas anteriores ja consideraram o uso interativo de SCG na andlise da capacidade de inovagao das
empresas (Lopez-Valeiras ef al., 2016), um construto multidimensional, que captura o didlogo e debate, incertezas
estratégicas e intensidade do uso pelos gestores operacionais (Bedford & Spekle, 2018; Bedford et al., 2019).
Nesta pesquisa, focaliza-se no didlogo e debate, dado que o interesse da proposta estd centrado na comunicacao
entre os gestores, tendo como construto o debate do PMS (Bedford et al., 2019). Esta construgao reflexiva consente
o debate e livre fluxo da informagao entre os gestores e ajuda a promover a inovacao (Lopez-Valeiras et al., 2016),
pertinente ao propdsito desta pesquisa.

Diferente das pesquisas anteriores que consideraram a inovagdo como um construto unidimensional
(Bisbe & Otley, 2004; Bisbe & Malagueiio, 2009), neste estudo analisa-se a inovag¢@o sob duas perspectivas:
incremental e radical. A inovag@o incremental é definida como pequenas mudangas tecnoldgicas efetuadas nos
produtos ou servigos capazes de suprir as necessidades das partes interessadas (Garcia & Calantone, 2002). A
inovagdo radical ¢ definida como mudangas significativas nos produtos ou servigos, capazes de criar demandas ndo
conhecidas a priori (Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2006). A busca por mudangas em produtos e ou servigos
de forma incremental e radical, simultaneamente, ¢ considerada inovac¢do ambidestra (Sarkees & Hulland, 2009).

Para que o PMS promova inovagdo ambidestra ¢ indispensavel que as medidas de desempenho sejam
apresentadas de maneira equilibrada (Bedford et al., 2019), e propiciem o debate entre os gestores em decorréncia
das divergéncias de opinides quanto ao uso das medidas de desempenho (Bedford ef al., 2019). Dreu e West (2001)
afirmam que a discordancia entre os gestores no processo de tomada de decisdo agrega qualidade nas decisdes.
Para Simons (1995), o debate permanente das medidas de desempenho (controle interativo) tende a estreitar o
relacionamento entre os decisores e aumentar a comunicagdo entre eles, o que leva aos objetivos organizacionais.

Estas divergéncias de opinides entre gestores no processo decisorio sdo consideradas conflitos cognitivos
e sua ocorréncia no ambiente de trabalho ¢ comum e benéfica ao processo decisorio (Dreu & West, 2001; Dreu,
2006). Assim, os individuos com objetivos comuns, embora possuam opinides diferentes, buscam gerenciar os
conflitos de modo que as divergéncias sejam legitimadas e gerem ideias inovadoras (Tjosvold, Poon & Yu, 2005;
Desivilya, Somech & Lidgoster, 2010). Presume-se que o conflito cognitivo dos gestores intensifique a relagdo
entre o debate do PMS e a inovagao ambidestra.
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Bisbe e Otley (2009) alertaram sobre a necessidade de mais pesquisas relativas a diferentes tipos de
inovagdo para aumentar a compreensao sobre a relagdo entre os SCG e a inovagdo. Bedford (2015) aponta que nao
esta claro se os diferentes padrdes de controle sdo igualmente eficazes para diferentes tipos de inovagao adotados
simultaneamente. Bedford et al. (2019) sugerem que se adote o conflito cognitivo como elemento moderador na
relacdo entre o PMS e a inovagdo. Assim tem-se como questao de pesquisa: Quais os efeitos do debate do PMS e
do conflito cognitivo na inovagao ambidestra (incremental e radical)?

A relevancia do estudo estd em compreender como as organizagdes usam o PMS na busca da inovagao
incremental e radical. Assim, contribui-se com o corpo da literatura que relaciona SCG e inovagdo (Davila, 2000;
Bisbe & Otley, 2004; Bisbe & Malaguefio, 2009; Davila et al., 2009), ao seguir o fluxo que conjectura relagdo
positiva entre o PMS e a inovacgao, e ao adotar o conflito cognitivo como variavel que intensifica essa relacao. Para
Bedford (2015), o conhecimento sobre os SCG empregados na busca pela inovagdo ambidestra ¢ limitado. Neste
sentido, a pesquisa avanga na compreensao sobre como as medidas de desempenho sdo usadas em organizacdes
com multiplos objetivos de inovacao (incremental e radical), sugerindo que o PMS usado de forma interativa, por
meio de debate entre os gestores, aumenta a inovacao ambidestra.

Agrega-se ainda a literatura ao considerar que o conflito cognitivo esta presente nas agendas de discussao
entre os gestores ¢ produz efeito positivo, como a geragdo de ideias inovadoras. Essas evidéncias refor¢gam os
argumentos em relacdo aos beneficios do conflito cognitivo apontados na literatura (Dreu, 2006). Para a pratica
gerencial agrega-se ao buscar evidéncias empiricas que sustentem os argumentos de que, por meio de debate do
PMS, as organizac¢des fomentam um ambiente de maior aproximacao entre os gestores, com vistas na resolugao de
problemas, melhorias tecnologicas e lideranga da concorréncia.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistema de mensuracio de desempenho e inovacdo ambidestra

A literatura que trata sobre SCG ¢ vasta e foi conceituada de diferentes maneiras. Anthony (1965)
concebeu o SCG como o processo pelo qual os gestores asseguram que os recursos sdo obtidos e utilizados de
modo eficiente com o intuito de alcangar os objetivos organizacionais. Flamholtz, Das e Tsui (1985) definiram
SCG como um conjunto de normas e padrdes que influenciam o comportamento dos individuos na organizagéo.
Malmi e Brown (2008) entendem o SCG como um sistema de valores e regras que direcionam o comportamento
do individuo para o alcance dos objetivos da organizagdo. Para Chenhall (2003), o SCG néo apenas esta voltado ao
fornecimento de informagdes formais, financeiras e quantificaveis, mas também ndo-financeiras, por serem uteis
ao processo decisorio.

As informagdes financeiras e ndo-financeiras fornecidas pelos SCG sio usadas para aferir o desempenho
da organizacao nos seus diversos niveis e comportam o PMS (Lamberti & Noci, 2010). Ferreira e Otley (2009)
reconhecem a dificuldade de se estabelecer uma definicdo para o PMS, no entanto, conceituam-no como
mecanismos, processos e sistemas formais e informais usados pela organizagdo com a finalidade de transmitir os
principais objetivos para auxiliar no processo estratégico e de gerenciamento continuo. O PMS tem se mostrado
um importante mecanismo para o alcance da inovagao organizacional (Davila ez al., 2012). Neste sentido, Bedford
et al. (2019) propdem o debate do PMS, que estd relacionado ao conteudo da informagao e a troca da mesma entre
0s gestores.

Para Bedford et al. (2019), o debate do PMS melhora o processo de tomada de decisdo nas empresas
em que seus gestores lidam com duplas demandas de inovagdo. Nesta perspectiva, as empresas utilizam recursos
para fornecer seus produtos e servicos de maneira eficiente aos atuais clientes, além de inovar para atender as
necessidades futuras dos mesmos e potenciais clientes (Sarkees & Hulland, 2009). Quando as empresas direcionam
seus esforcos em projetos de P&D com essas duplas demandas, visam a inovagao ambidestra (Sarkees & Hulland,
2009; Bedford ef al., 2019). Embora pesquisas como de Bedford (2015) tenham examinado o uso do SCG em
relacdo a diferentes tipos de inovagao, o fizeram de forma separada. Por exemplo, investigaram a inovagao radical
ou incremental, de produto ou de processo, administrativa ou tecnolégica (Kim, Kumar & Kumar, 2012).

Para que o PMS possa fomentar a inova¢do ambidestra ¢ indispensavel que seja equilibrado, ou seja,
constituido de diversas medidas (Bedford et al., 2019). A inovagdo incremental se da pelas pequenas mudangas
no design, fungdo, prego, quantidade e caracteristicas dos produtos ou servigos, para atender as necessidades dos
clientes (Garcia & Calantone, 2002; Sarkees & Hulland, 2009), enquanto a inovag¢ao radical implica adotar novas
tecnologias capazes de criar demandas ndo conhecidas pelos clientes e mercado (Jansen et al., 2006; Sarkees &
Hulland, 2009).
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A inovagao incremental apresenta baixo nivel de risco ¢ oferece menos beneficios (Koberg, Detienne
& Heppard, 2003), ja a inovagao radical acarreta alto nivel de risco e incerteza. Diante de multiplas prioridades
estratégicas, Dekker, Groot e Schoute, (2012) recomendam um PMS com diversidade de medidas de desempenho.

Um PMS equilibrado, com diversas medidas de desempenho, permite que durante a elaboragdo dos
planos e agdes ocorram discussdes entre os gestores com vistas na melhoria das decisdes (Bedford ef al., 2019). O
debate das medidas de desempenho corresponde a forma como o PMS ¢ usado para facilitar a troca de informacao
e aumento da eficacia durante o processo de tomada de decisdes pelos gestores (Bedford ef al., 2019). Estudos
anteriores provaram que o uso interativo do SCG fomenta a inovagao, por propiciar o debate permanente e agendas
recorrentes, o que envolve estreito relacionamento de trabalho e comunicagao frequente (Simons, 1995). O autor
argumenta ainda que o debate das medidas de desempenho fornece novas ideias de inovacao, e leva a criacao de
novos produtos ou servigos.

O uso interativo do PMS aumenta a capacidade de inovar da organizagao (Simons, 1995; Widener, 2007,
Bisbe & Malagueiio, 2009; Malagueiio & Bisbe, 2010). Pesquisas apontam relagdo positiva entre o uso interativo
do SCG e a inovagdo (Henri, 2006; Naranjo-Gil & Hartmann, 2007; Widener, 2007; Bisbe & Malagueio, 2015).
Henri (2006) fornece evidéncias que o uso interativo do controle influencia na aprendizagem e na inovagao.
Naranjo-Gil e Hartmann (2007) apontam que o uso interativo do SCG influencia na inovagao de servigos. Widener
(2007) aduz que o controle interativo aumenta a aprendizagem organizacional, o que € coerente com a inovagao.
Para Bisbe ¢ Malagueiio (2015), o uso interativo do SCG promove a criatividade, o que influencia na inovagao.
Lopez-Valeiras et al. (2016) observam que o uso interativo do SCG alavanca a inovagao.

Depreende-se que o uso interativo do SCG consente o debate ¢ o livre fluxo das informagdes, permitindo
que os gestores procurem meios alternativos para resolver problemas em seus processos e desenvolver novas
propostas que promovam a inovagao (Lopez-Valeiras et al., 2016). Ao possibilitar didlogo e debate, o uso interativo
do SCG facilita a avaliagdo das normas e padrdes organizacionais e da eficiéncia dos processos que legitimam as
inovagdes na organizacdo (Bisbe & Otley, 2004; Lopez-Valeiras et al., 2016). Bedford et al. (2019) fornecem
evidéncias de que o uso interativo do PMS aumenta a inovagdo ambidestra. A partir da literatura conjectura-se a
seguinte hipotese:

H,: O debate do PMS tem efeito direto e positivo na inovacdo ambidestra.

2.2 Efeito moderador do conflito cognitivo na relacio entre debate do PMS e inovacdo ambidestra

A literatura que aborda sobre o impacto do SCG na inovagao ¢ crescente (Simons, 1995; Davila, 2000;
Bisbe & Otley, 2004; Davila ef al., 2009; Davila et al., 2012; Bedford, 2015), e revela que o SCG desempenha
um importante papel na gestdo da inovacdo (Bisbe & Otley, 2004). Simons (1995) aponta a capacidade dos SCG
se articularem para possibilitar a inovac¢ao. Neste aspecto, Davila et al. (2012) alertam que os gestores devem
escolher medidas de desempenho adequadas para alavancar a capacidade de inovar nas empresas

Chenhall et al. (2011) consideram que o SCG exerce influéncia na inovagdo de maneira indireta. Outras
variaveis podem ajudar na melhor compreensdo dessa relagao (Bisbe & Otley, 2004; Bedford, 2015). Bedford et
al. (2019) sugerem que o conflito cognitivo seja testado como variavel moderadora da relagdo entre o SCG e a
inovagdo. Parece razoavel considerar o conflito cognitivo como variavel moderadora da relagdo entre o debate do
PMS e a inovagao, visto que € inevitavel sua ocorréncia nas relagdes entre equipes de trabalho em uma organizagio
(Dreu, 2006).

O conflito cognitivo envolve distribuicdo de recursos, procedimentos, julgamento e interpretacdes de
fatos (Jehn, 1995). O conflito cognitivo ¢ alvo deste estudo por estar relacionado ao contetido das informacdes,
diferencas de ideias, opinides e pontos de vista (Clercp, Menguc & Auh, 2009).

Para Jehn (1997), o conflito cognitivo fortalece o relacionamento entre os membros da equipe e permite a
conscientizacdo das diferengas de opinides. Tais ocorréncias aumentam a compreensdo mutua ¢ a comunicagdo, o
que permite que visdes divergentes sobre os procedimentos de trabalho sejam legitimadas ¢ promovam a inovagao
(Tjosvold et al., 2005; Desivilya et al., 2010).

Dreu (2006) aponta que o conflito cognitivo pode ser benéfico para a aprendizagem e o P&D de novos
produtos. West (2002) observou que no processo de tomada de decisdo o debate entre os gestores proporciona
ideias mais inovadores, haja vista que o conflito durante o debate das decisdes promove criatividade individual e
inovagao.
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Bedford et al. (2019) argumentam que o conflito cognitivo aumenta a probabilidade dos gestores de topo
analisarem de maneira critica ¢ reflexiva as ideias e opinides. Reforga-se, assim, a necessidade do debate entre
os individuos e a legitimacao dessas discussodes na resolugdo de problemas (Tjosvold et al., 2005), com vistas na
eficacia das decisdes dos gestores ¢ da organiza¢do como um todo (Amason & Mooney, 1999).

Em organizac¢des que buscam multiplos objetivos de inovagdo (incremental e radical) é importante que
haja individuos com diferentes opinides (Jehn, 1995; Simons & Peterson, 2000; Dreu, 2006), cujas divergéncias
exigem didlogo e debate entre os gestores (Calton & Payne, 2003). Assim, espera-se que o debate das medidas
de desempenho leve ao aumento da inovagdo ambidestra e seja intensificado pelo conflito cognitivo. Simons
(1995) afirma que o didlogo permanente, concebido como uso interativo, impacta na capacidade de inovagao da
organizagdo. Bedford et al. (2019) alertam que o debate do PMS provoca tensdes entre os individuos, o que pode ser
intensificado pelo conflito cognitivo. Tais tensdes permitem que os gestores aprendam e criem oportunidades para
apresentar ideias inovadoras e potencializem a inovagao na organizagao (West, 2002). Desse modo, conjectura-se
a seguinte hipotese.

H,: O conflito cognitivo modera a relacdo positiva entre o debate do PMS e a inovagdo ambidestra
(incremental e radical).

Face a base tedrico-empirica e hipdteses formuladas, destaca-se o modelo tedrico da pesquisa na Figura 1.

Conflito Cognitivo

Hag

Debate do PMS

- » Inovagio Ambidestra
Hie

Figura 1. Modelo tedrico da pesquisa
Fonte: elaboragdo propria.

Em linhas gerais, conjectura-se que o debate do PMS tem relagdo positiva com a inovagdo ambidestra e
que o conflito cognitivo intensifica essa relagao.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Populagciao e Amostra

O levantamento dos dados foi realizado com gestores de empresas brasileiras listadas na Brasil Bolsa
Balcao (B3). Foi estabelecido um ranking conforme os valores de P&D e do ativo intangivel divulgados pelas
empresas. Este ranking se justifica pelo fato da pesquisa focalizar a capacidade de inovagdo das empresas em
sentido duplo (inovagdo radical e incremental). Os projetos que traduzem a capacidade de inovagdo das empresas
sdo identificados pelos itens de P&D e Ativo Intangivel, evidenciados nas demonstragdes financeiras. A populagdo
da pesquisa compreende as 100 primeiras empresas do ranking.

Os contatos dos gestores destas empresas foram realizados pela rede LinkedIn, com envio de
aproximadamente 5.000 convites para os cargos de Chief Executive Officer (CEO), Diretor Financeiro, Controller,
Gerente, Supervisor e Coordenador, dos quais 1.136 aceitaram integrar a rede social e participar da pesquisa. Foi
enviado o /ink da pesquisa, no periodo de fevereiro de 2019 até outubro de 2019, e obteve-se 128 respostas, mas
4 estavam incompletas, portanto, a amostra final compde-se de 124 gestores de alto escaldo e nivel hierarquico
médio.

Esta quantidade de respostas possibilita realizar os procedimentos estatisticos previstos, visto que satisfaz
os critérios do tamanho do efeito (médio de 0,15); o nivel de significancia (a = 5%); ¢ o poder da amostra (1-pf =
0,8), atestados pelo G*power (Faul, Erdfelder, Buchner & Lang, 2009). Outro pressuposto examinado ¢ o Non-
Reponse Bias, que aponta possiveis distor¢des na amostra. O teste T e a comparacdo entre os 12 primeiros ¢ os 12
ultimos respondentes ndo indicou diferencas significativas ao nivel de 5%, o que sugere que ndo existe o viés da
ndo resposta (Af Wahlberg & Poom, 2015). Avaliou-se ainda o viés do método comum pelo teste de fator tinico
de Harman, em que o primeiro fator apresentou variancia total explicada inferior a 0,5, o que confirma a auséncia
do viés do método comum.
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3.2 Mensuracio das variaveis e procedimentos de analise

Os trés construtos da pesquisa foram mensurados a partir de assertivas ja validadas nos estudos de Simons
e Peterson (2000) e Bedford et al. (2019). A percepcao dos gestores quanto ao debate das medidas para mensuragao
do desempenho no contexto de empresas que buscam a inovagdo ambidestra foi ancorada em assertivas na escala
Likert de cinco pontos.

O debate do PMS foi mensurado a partir de quatro assertivas do estudo de Bedford et al. (2019), que
desenvolveram este construto considerando o uso interativo do SCG, que permite aferir o debate das medidas
de desempenho (Henri, 2006; Naranjo-Gil & Hartmann, 2007; Widener, 2007). Este construto buscou capturar
o uso pelos gestores das medidas de desempenho para suas discussdes nas decisdes de investimento e planos de
acdo relativos aos esfor¢os voltados a inovagdo radical e incremental. Por exemplo, em uma das assertivas, os
gestores foram solicitados a indicar em uma escala de 1 (nunca) a 5 (sempre), se as medidas de desempenho sdo
frequentemente discutidas em reunides da equipe de gestores seniores.

O conflito cognitivo presume-se que interage com o debate do PMS pelo fato de gerar tensdo nas agendas
dos gestores e, por sua vez, criam-se ideias inovadoras que sdo intensificadas pelo nivel de conflito cognitivo
alcangado pelo gestor. Este construto foi desenvolvido por Simons e Peterson (2000) e teve como base o estudo de
Jehn (1995). Compde-se de quatro assertivas que buscam aferir a percepgdo dos gestores sobre o efeito do PMS
na geragdo de conflito cognitivo. Por exemplo, em uma das assertivas os gestores foram solicitados a indicar em
uma escala de 1 (nenhuma) a 5 (muitissimas) o quanto os membros da equipe de gestores possuem discordancias
sobre o contetido das decisodes estratégicas da empresa. Esta variavel ¢ moderadora do modelo proposto. A variavel
moderadora pode alterar a forga ou a diregdo da relacdo entre duas variaveis (Hair Jr, Hult, Ringle & Sarstedt,
2016).

Ainovagao ambidestra ¢ utilizada como um construto multidimensional, que engloba aspectos da inovacao
radical e incremental (Bedford et al., 2019). Assim, foi solicitado avaliar a capacidade dos gestores de efetivamente
alcancarem objetivos concorrentes de inovacdo incremental (melhoria de produtos/servigos ja existentes) e
inovagdo radical (produtos novos, que requerem mudanca de trajetdria). O construto inovacao ambidestra compde-
se de oito assertivas, sendo as quatro primeiras de inovag@o incremental e as quatro ultimas de inovagdo radical.
Na inovagdo incremental, o gestor foi solicitado a indicar em uma escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente) se a empresa frequentemente introduziu novos produtos/servigos incrementais nos ultimos trés anos.
Na inovagdo radical, o gestor foi solicitado a indicar, se em comparagdo com os principais concorrentes, a sua
empresa introduziu mais produtos/servigos radicalmente novos nos ultimos trés anos. Essas assertivas foram
extraidas do estudo de Bedford e al. (2019), que as adaptaram de Atuahene-Gima (2005) e Lin, McDonough, Lin
e Lin (2013).

Para testar as hipoteses utilizou-se a técnica de modelagem de equagdes estruturais (SEM) estimada
a partir dos Minimos Quadrados Parciais (PLS). A partir do software SmartPLS versao 3, determinaram-se: o
algoritmo PLS, o bootstrapping e o blindfolding. A técnica algoritmo PLS, que avalia o modelo de mensuragéio,
seguiu a defini¢do de 300 iteragdes com 7 critérios de paragem. Para confirmar a confiabilidade os construtos
devem apresentar indices de alfa de Cronbach e confiabilidade composta superiores a 0,70 (Hair Jr et al., 2016).
Para confirmar a validade é necessario que a variancia média extraida (4verage Variance Extracted — AVE) seja
superior a 0,50 (Hair Jr et al., 2016) e o critério Fornell e Larcker atendido. Para constatar as relagdes entre os
construtos ¢ a acuracia do modelo estrutural aplicaram-se as técnicas bootstrapping e blindfolding (Hair Jr et al.,
2016). Como a variavel moderadora ¢ continua, seguiu-se a abordagem da moderagdo por termos de interagdo
(Hair Jr et al., 2016).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Modelo de mensuracao

A PLS-SEM foi realizada em duas etapas. Na primeira explorou-se o modelo de mensuragdo, que analisa
os critérios de validade (convergente ¢ discriminante) e confiabilidade (interna e externa), a fim de atestar as
medidas dos construtos (Hair Jr ef al., 2016). Na sequéncia, testou-se o modelo estrutural. Na Tabela 1 apresentam-
se os resultados do modelo de mensuragao.



J. J. Monteiro; 1. M. Beuren / Rev. Cont Org (2020), v. 14: e170418 7

Tabela 1. Modelo de mensuragio

ot Validade discriminante
Construtos Alfa de Confiabilidade AVE R
Cronbach composta CG 1A DPMS
Conflito Cognitivo 0,876 0,923 0,800 - 0,894
Inovagdo Ambidestra 0,914 0,930 0,627 0,12 0,090 0,791
Debate do PMS 0,757 0,841 0,596 -0,154 0,318 0,772

Fonte: elaboragdo propria.

Nota: Alfa de Cronbach >0,70; Confiabilidade composta >0,70; Variancia Média Extraida (AVE) >0,50. CG = Conflito Cognitivo; IA =
Inovagdo Ambidestra; DPMS = Debate do PMS.

Conforme a Tabela 1, os valores do alfa de Cronbach sdo maiores que 0,70, assim, atesta-se a confiabilidade
do modelo ¢ assegura-se que as respostas dos gestores ndo apresentam vieses (Hair Jr er al., 2016). Entre os
construtos a inovac¢do ambidestra apresentou o maior alfa de Cronbach (0,914), seguido do conflito cognitivo
(0,876) e o debate do PMS (0,757). O item (CG_4) com valor inferior a 0,4 foi excluido do modelo. Hair Jr et
al. (2016) apontam que a exclusdo de um item pode ocorrer desde que leve ao aumento da AVE. Os critérios de
validade convergente do modelo foram atendidos, visto que a AVE dos construtos estd acima do limiar de 0,50
(Hair Jr et al., 2016). A validade discriminante pode ser realizada pela matriz das cargas cruzadas (cross loading)
ou pelo critério de Fornell e Larcker, cujos critérios evidenciaram o quanto os construtos sao distintos entre si.

4.2 Modelo estrutural

O modelo estrutural permite testar as hipoteses e verificar as relagdes entre os construtos conforme um
diagrama de caminhos estatisticamente validos (Hair Jr et al., 2016). Para tal executou-se a técnica bootstrapping,
tendo como parametro 5.000 subamostras ¢ intera¢des, intervalo de confianga com enviesamento corrigido e
acerelado (bias-corrected and accelerated) e teste ao nivel de significancia de 5% (Hair Jr et al., 2016). Assim
obteve-se o tamanho e significancia dos coeficientes de caminho. Também determinou-se por meio da técnica
blindfolding a validacdo preditiva do modelo indicado pelo coeficiente de determinagdo de Pearson (R?) e
observou-se a Relevancia Preditiva pelo indicador de Stone-Geisser (Q?). Na Tabela 2 apresentam-se as relagdes
entre os construtos.

Tabela 2. Coeficiente de caminhos e avaliagdo do modelo estrutural

Relac¢ao entre os construtos B T-value P-value Hipoteses
Debate do PMS — Inovagdo Ambidestra 0,289 3,747 0,000 #**  H Confirma
Conflito Cognitivo — Inovagdo Ambidestra 0,175 1,637 0,050%* H. Confirma
Debate do PMS X Conflito Cognitivo — Inovagao Ambidestra 0,325 5,085 0,000 ** 2

Fonte: elaboragdo propria.
Nota: N = 124. Significancia ao nivel de *p<0,10; **p< = 0,05; ***p<0,01. R2 = Inovacdo Ambidestra (0,12); Q2 = Inovagdo Ambidestra
(0,12).

A hipotese H, postulou que o debate do PMS exerce influéncia sobre a inovagdo ambidestra. Observa-
se na Tabela 2 que o debate do PMS mostrou-se associado positiva ¢ significativamente a inovagdo ambidestra
(0,289, p<0,01), o que suporta a ndo rejei¢do da H , ao nivel de significdncia de 1%. Depreende-se que o debate
do PMS leva ao aumento da capacidade das organizagdes de inovar, o que indica que as medias de desempenho
precisam ser alinhadas aos planos sobre os esforgos relativos a capacidade de criagdo de novas ideias e que geram
novos produtos ou servigos.

Na hipotese H,, presume-se que o conflito cognitivo modera a relagdo entre o debate do PMS € a inovagdo
ambidestra (radical e incremental). Os resultados evidenciam que o conflito cognitivo modera a relagdo entre o
debate do PMS e a inovagdo ambidestra (0,325, p<0,01), o que suporta a ndo rejeicdo da H, ao nivel de significdncia
de 1%. Essas evidéncias denotam que a interacdo entre o debate do PMS e o conflito cognitivo levam a maior
inovagdo ambidestra, ou seja, as discussdes entre os gestores ocasionam conflito cognitivo, o que favorece a criagao
de novas ideias, que, por sua vez, direcionam esforgos para o aumento da capacidade inovadora das empresas.

A avaliacdo da validade preditiva apresenta-se um coeficiente de determinagdo de Pearson (R?) de 12%, o
que indica que as variaveis debate do PMS e conflito cognitivo trazem moderada explicagdo a inovagao ambidestra.
A relevancia preditiva de 12%, indicada pelo Q2 atesta acuracia do modelo, que quanto maior que zero melhor
(Hair Jr et al., 2016).
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4.3 Discussio dos resultados

As discussdes em torno dos principais achados da pesquisa visam analisar os efeitos do debate do PMS
e do conflito cognitivo na inova¢ao ambidestra. Entre as dimensdes constitutivas do uso interativo do SCG consta
o debate do PMS, que permite o estabelecimento de padrdes de comunicagdo entre o fop management team
(TMT), que leva a maior interagdo entre os mesmos. Assim, a confirmagdo da hipétese H, sugere que nas empresas
pesquisadas o debate do PMS facilita o processo de comunicacao entre os gestores e fornece liberdade equilibrada,
que favorecem o processo de inovagdo (Davila et al., 2009; Bedford et al., 2019). Esses achados corroboram que o
SCG estimula a capacidade criativa do individuo e a aprendizagem organizacional, os quais promovem a inovagao
nas organizagdes (Simons, 1995; Davila, 2000; Lopez-Valeiras et al., 2016). Infere-se que € pelo debate frequente
das medidas de desempenho que as organizagdes se antecipam em relacdo aos seus concorrentes e introduzem
mais produtos e servigos radicalmente novos no mercado.

Diferentes opinides entre os gestores contribuem para que as decisdes sejam tomadas com maior qualidade
(Dreu & West, 2001). Assim, ¢ importante que o debate seja constante, ja que pode estreitar o relacionamento entre
os gestores ¢ aumentar a comunicacdo (Simons, 1995). Também ¢ imprescindivel que o uso do PMS facilite o
processo de tomada de decisdo. Nas empresas pesquisadas observa-se que ¢ recorrente o debate em relagao ao
PMS e isso tem levado ao aumento de esforgos a inovagdo incremental e radical ¢ impactado no crescimento das
vendas de produtos e servigos novos. As empresas estdo preocupadas ndo apenas em gerar mudangas nos seus
produtos e servigos para atenderem as demandas ja conhecidas de seus clientes (Garcia & Calantone, 2002), mas
também em criar mudangas tecnoldgicas que geram demandas ndo conhecidas ¢ nem atendidas pelo mercado
(Jansen et al., 2000).

Na hipotese H,, que previa moderagdo do conflito cognitivo na relagdo entre o debate do PMS e a
inovagdo ambidestra, primeiramente confirmou-se relag¢ao direta e significativa ao nivel de 5 % (0,175, p=0,050)
entre o conflito cognitivo ¢ a inovagdo ambidestra. Essas evidéncias se coadunam com as de Dreu (2006), de que
a presenga de conflito cognitivo incita os individuos a examinarem os problemas organizacionais, propicia maior
envolvimento destes em atividades criativas e aumenta a inovagao. Na sequéncia, confirmou-se o papel moderador
do conflito cognitivo na relagdo entre o debate do PMS e a inovacdo ambidestra, ao nivel de significancia de 1%
(0,325, p<0,01). Na Figura 2 ilustra-se o efeito da interacdo entre o debate do PMS e o conflito cognitivo.
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Figura 2. Efeito da interagdo entre o debate do PMS (DPMS) e o conflito cognitivo

Verifica-se na Figura 2 que a medida em que aumenta o conflito cognitivo, mais forte ¢ o efeito do
debate do PMS na inovagdo ambidestra, ou seja, a existéncia de diferentes opinides entre os gestores durante o
processo decisorio intensifica a relagdo entre o debate do PMS ¢ a inovagdo ambidestra. Para que o debate do
PMS possa facilitar a troca de informagdes entre os gestores (Bedford ef al., 2019), estreitar o relacionamento
entre o gestores (Simons, 1995), gerar maior comunicagdo ¢ decisdes mais assertivas em dire¢do ao alcance da
inovagdo incremental e radical (Bedford ef al., 2019) é importante que os gestores desenvolvam a capacidade de
resolucdo de problemas, aprendizagem e de criacdo de novas ideias, diante das divergéncias de opinido (Dreu,
2006). Isso permite que esses esfor¢os conjuntos se alinhem e levem ao aumento da capacidade da organizagao
gerar mudangas tecnoldgicas nos seus produtos e servigos (Garcia & Calantone, 2002; Jansen ef al., 2006).
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Infere-se que a presenga do conflito cognitivo decorrente das diferengas de opinido entre os gestores ¢
importante para o alcance dos objetivos organizacionais. No entanto, ¢ preciso que os gestores durante o debate
do PMS nio incorram em conflito afetivo, visto que este ¢ decorrente de discordancia que leva a insatisfacao
pessoal e ndo ¢ considerado benéfico para o ambiente de trabalho, os gestores e a organiza¢do como um todo
(Dreu, 2006; Desivilya et al., 2010). Os resultados desta pesquisa apoiam o entendimento de que uma melhor
compreensdo sobre as discussdes das medidas de desempenho e a existéncia de discordancias orientadas para as
tarefas e estratégias relativas aos projetos de investimento em P&D melhoram o processo de tomada de decisdo e
o desempenho organizacional.

5 CONCLUSOES

Os resultados da pesquisa revelaram que o debate do PMS exerce influéncia positiva e significativa na
inovagdo ambidestra, o que indica que as discussdes das medidas de desempenho propiciam o envolvimento dos
gestores na busca de solugdes orientadas para maior visibilidade de esforgos voltados a mudangas tecnoldgicas nos
produtos e servigos. Evidenciaram também que o conflito cognitivo modera a relagdo entre o debate do PMS e a
inovagdo ambidestra, o que sugere que ¢ importante que o debate do PMS ocorra em um ambiente com diferencas
de opinides entre os gestores, pelo fato de gerar ideias criativas, aprendizagem e aumentar a inovagao incremental
e radical.

A pesquisa apresenta implicagdes tedricas ao tratar da relagdo entre o PMS ¢ a inovag@o a partir de uma
construgdo multidimensional da inovagdo (incremental e radical), portanto se difere de estudos pregressos que
investigaram a relagao entre SCG e a inovagao a partir de uma construcao unidimensional. Assim, contribui-se para
avangos na literatura sobre estudos em contextos organizacionais que visam a inovagdo ambidestra relacionada
ao SCG. Contribui também para a literatura sobre conflito, ao refor¢ar que a presenga de conflito cognitivo no
ambiente de trabalho promove resultados benéficos para a organizagao, pelo fato de intensificar a relagdo entre
0 SCG e a inovagdo, desde que a dimensdo do debate das medidas de desempenho seja focada no uso interativo
do PMS. Estudos prévios consideraram o conflito cognitivo como variavel mediadora, enquanto neste estudo
encontraram-se evidéncias de que esta variavel também funciona como moderadora.

O estudo também apresenta implicagdes praticas para as organizagdes ao revelar impacto positivo e
significativo do debate do PMS na inovacdo ambidestra. Os resultados podem instigar as empresas a fomentar um
ambiente de debate entre os gestores, principalmente nas agendas de elaboragao dos planos e a¢des da organizagao.
Diferentes opinides entre os gestores favorecem aproximagao entre eles, aumenta a aprendizagem e a capacidade
de criacdo de novas ideias por parte dos gestores com vistas na resolucao de problemas. Dessa maneira, as agendas
dos gestores tendem a protagonizar estratégias que dao visibilidade as melhorias tecnologicas em produtos e
servicos. Esse esforco precisa ser direcionado de maneira dupla (radical e incremental). As empresas precisam se
antecipar para liderar a concorréncia, buscando melhorias relacionadas ao design, funcdo, prego, quantidades e
caracteristicas dos seus produtos e servigos, tanto de forma radical quanto incremental.

No entanto, os resultados da pesquisa devem ser interpretados com parcimoénia devido as limitagdes
impostas no seu delineamento. Relagdes significativas foram observadas entre os construtos propostos a partir da
analise de caminhos. Todavia, recomenda-se a ado¢ao de métodos experimentais a fim de verificar relagdes causais
entre os construtos propostos. O conflito cognitivo foi considerado como varidvel moderadora, por conseguinte,
pesquisas futuras podem identificar se o conflito afetivo exerce influéncia negativa na criatividade ou na capacidade
da organizagdo em gerar mudangas tecnoldgicas nos seus produtos e servi¢os. Recomenda-se ainda que o conflito
cognitivo seja considerado uma variavel de efeito quadratico, ja que pode apresentar efeito duplo, até certo ponto
positivo e depois negativo.
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