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RESUMO

O conceito de Ambidestria Organizacional (AO) procura conciliar as atividades de inovacao
incremental e radical nas organizac6es, propondo praticas organizacionais que favoregcam ambas as
perspectivas. OrganizagOes ambidestras seriam aquelas capazes de explorar simultaneamente as
competéncias existentes e assegurar a viabilidade atual, sem deixar de fora novas oportunidades. O
debate sobre AO tem se tornado mais complexo a medida que vem se desenvolvendo, justificando a
investigacdo do estado-da-arte do conceito. Este artigo apresenta um estudo bibliogréafico acerca do
tema AO, por meio de revisdo sistematica de literatura, abrangendo periddicos internacionais e
nacionais. A amostra final teve um total de 74 artigos, analisados segundo ano de publicagéo,
periddico, metodologia utilizada, nivel de analise e tema central dos artigos. Buscou-se mapear quais
sdo as principais definigdes e contribuicdes desse conceito, 0s principais autores e novas pesquisas da
area. Observou-se um crescimento nas publica¢fes na Ultima década, principalmente de pesquisas
empiricas, contudo, os estudos de ambidestria ainda debatem a definicdo conceitual e o entendimento
tedrico do fendmeno. Ressalta-se a identificacdo de somente quatro trabalhos no contexto brasileiro
sobre o tema, 0 que expde uma lacuna na literatura local e justifica a importancia da elaboragdo de
pesquisas, principalmente voltadas ao cenario produtivo nacional.

Palavras-chave: Ambidestria Organizacional, inovagdo radical, inovagdo incremental, exploration,
exploitation

Area: Organizac&o e gestdo do conhecimento para o desenvolvimento de produtos

1. INTRODUCAO

O tema inovacdo encontra-se difundido em vérias defini¢fes, préaticas e significados, sendo
importante compreender o contexto de sua aplicacdo, possibilitando a evolucdo tanto
conceitual quanto pratica desse objeto de estudo (GOPALAKRISHNAN e DAMANPOUR,
1997). Uma categorizacdo possivel da inovacdo se da de acordo com seus graus de
intensidade, tais como incremental ou radical e/ou outros possiveis niveis intermediarios
(GRIFFIN e PAGE, 1996; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008). A inovagéo incremental tem
como base a exploragdo do conhecimento existente na organizacdo, enquanto a radical é
fundamentada na criacdo de novos conhecimentos. Essa perspectiva esta alinhada a definicéo
de exploitation e exploration proposta por March (1991), que define exploitation como sendo



todas as atividades que englobam o refinamento, escolha, producdo, eficiéncia, selegéo,
implementacdo e execucdo de um produto/servico. Ja atividades de exploration sdo descritas
por pesquisa, variagdo, tomada de risco, experimentacéo, flexibilidade, e descoberta. O autor
ainda ressalta que manter o equilibrio adequado entre elas é o fator primordial para a
sobrevivéncia e prosperidade do sistema.

Tidd, Bessant e Pavitt(2008) definem a inovacdo como o processo de transformar ideias em
realidade e Ihes capturar o valor, devendo ser gerida para que ocorra de forma sistémica em
uma organizagdo. A partir dessa definicdo e da existéncia de diferentes niveis de inovacao
surgem perguntas como: quais sdo as praticas de gestdo para se alcangar a inovacdo? Essas
préticas se diferem de acordo com o nivel de inovacdo que se deseja? E possivel alinhar as
praticas para os objetivos de curto e longo prazo e para os desenvolvimentos de baixo e alto
risco?

Essas questdes embasam o estudo do conceito de ambidestria organizacional (AO), que parte
do pressuposto de que é possivel que uma organizacdo inove de maneira incremental e
radical, buscando entender quais séo as praticas e estruturas organizacionais que favorecem as
inovacOes nessas diferentes perspectivas. As organizacbes ambidestras seriam aquelas
capazes de explorar simultaneamente as competéncias existentes e assegurar tanto a
viabilidade atual, sem deixar de fora novas oportunidades, como a futura. (MARCH, 1991,
LEVINTHAL, 1993; O’REILLY III e TUSHMAN, 2004; RAISCH et al., 2009).

Apesar do aumento de publicacBes deste tema, devido a variedade de dominios de
investigagcdo, o debate inicial e principal sobre AO tem se tornado cada vez mais
desconectado e complexo, o que justifica o desenvolvimento de trabalhos cujo objetivo é
entender o estado da arte desse objeto de estudo (RAISCH e BIRKINSHAW, 2008).

O objetivo deste artigo é expor um estudo bibliografico acerca do tema AO, por meio de
revisdo sistematica de literatura, abrangendo periddicos internacionais e nacionais. Buscou-se
mapear quais sdo as principais definicbes e contribuicdes desse tema, além de identificar
quais os principais autores, novas pesquisas da area e possiveis hipdteses que os dados
possam fornecer sobre a tematica. O artigo esta organizado, em sequéncia, pela apresentacao
da metodologia, onde serdo explicitadas as etapas do trabalho, seguido dos resultados, com a
exposicao dos conceitos identificados e a analise dos dados obtidos; por fim, sdo apresentadas
as conclusdes da pesquisa e limitacoes.

2. METODOLOGIA

A metodologia adotada foi a reviséo sistematica. Para Bereton et al. (2005) por meio de uma
revisdo sistematica, é possivel que o pesquisador obtenha uma avaliag&o criteriosa e confiavel
das pesquisas realizadas dentro de uma tematica especifica. Seu processo é composto por
coletar, conhecer, compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos
cientificos com o propdsito de criar um embasamento tedrico-cientifico (estado da arte) sobre
um determinado tépico ou assunto pesquisado (KITCHENHAM, 2004).

O levantamento de dados se iniciou com a defini¢do das palavras-chave e das bases de dados
a serem pesquisadas. As palavras chaves utilizadas foram: Ambidestria, Ambidestria
Organizacional, Exploracdo, Explotacdo, Ambidexterity, Organizational ambidexterity,
Exploration e Exploitation, Eficiéncia e Inovagdo. A escolha das palavras chaves buscou
englobar ndo s6 artigos que usassem o termo ambidestria, mas também aqueles que
abordassem o tema de maneira geral, como por exemplo, artigos que tratassem da relacao



entre eficiéncia e inovacdo, que é um topico relevante no assunto, e que ndo seria um
resultado da pesquisa se apenas o termo ambidestria tivesse sido utilizado. Foram escolhidas
as bases Google Académico, Scielo e Web of Knowledge. Essa escolha baseou-se
principalmente pela intencdo de se encontrar artigos das principais revistas no cenario
mundial, mas também trabalhos desenvolvidos no contexto brasileiro. A pesquisa ainda
contou com um filtro por ano, considerado o periodo de 1991 até 2016, tendo como 1991
como marco inicial da pesquisa devido ao trabalho de March (1991) considerado pioneiro no
estudo do tema.

A primeira etapa da pesquisa retornou 8917 resultados, grande parte deles desalinhados as
propostas e objetivos do trabalho. Dessa maneira, os artigos encontrados foram filtrados por
titulo, resultando um total de 272 artigos. Foram removidos principalmente artigos da &rea
médica e relacionados com praticas de Recursos Humanos e Marketing que ndo estavam
diretamente relacionados com os desafios das organizacgdes de lidar com o tema ambidestria.

Na segunda etapa, foi feita a leitura dos resumos dos artigos selecionados, possibilitando uma
avaliacdo mais aprofundada do objeto de estudo do artigo. A partir dessa analise, conseguiu-
se distinguir as metodologias utilizadas pelos autores, principais objetivos dos textos e 0s
conceitos de ambidestria utilizados. Mais uma vez buscou-se filtrar os artigos que estavam
mais alinhados com 0s objetivos de pesquisas propostos. Como resultado da segunda etapa
obteve-se 87 artigos para serem lidos na integra, contudo ndo se obteve acesso ao texto em 13
dos casos, e a amostra foi reduzida para um total de 74 artigos para leitura.

3. RESULTADOS

Como resultado da revisdo bibliografica realizada, elaborou-se um quadro com as
informacdes sobre o ano de publicacdo, periddico, método utilizado, nivel de andlise e o tema
central dos artigos selecionados, informacges estas apresentadas separadamente no decorrer
dos resultados.

Embora a AO seja um tema relativamente incipiente, seu conceito e paradigmas tém sido cada
vez mais discutidos e recebido contribuigdes de diversos fluxos de pesquisa, melhorando o
entendimento sobre o fendmeno, mas também tornando sua literatura bastante fragmentada
(NOSELLA, CANTARELLO e FILIPPINI, 2012). Nesse sentido, foi realizado um
mapeamento dos principais conceitos utilizados nos artigos analisados, visando identificar as
principais definicdes da AO, bem como melhorar entendimento sobre a tematica. A partir
disso, os principais achados sdo apresentados abaixo como um apanhado geral sobre o tema.

3.1 Ambidestria organizacional: conceitos e definigdes

Os estudos considerados pioneiros na definicdo de ambidestria s&o os de Duncan (1976) e
March (1991). Para March (1991), um fator primordial na sobrevivéncia e prosperidade dos
sistemas de producdo é a manutencdo do equilibrio entre exploration e exploitation. A
explotagdo ou exploitation tem seu foco voltado ao desenvolvimento de atividades e
estratégias relacionadas a eficiéncia, otimizacdo e implementacdo, o que pode melhorar o
desempenho em curto prazo, mas também representar um desafio a organizagdo, frente a
responder adequadamente as mudangas ambientais (MARCH, 1991; AHUJA e LAMPERT,
2001). Ja a exploracdo ou exploration volta-se a pesquisa, assumir riscos, flexibilidade e
inovacOes de cunho radical, que podem propiciar novos conhecimentos e direcionamentos,
mas também representar um ciclo interminavel de busca e mudanga ndo recompensadora e
com grande dispéndio de capital (MARCH, 1991; KANE; ALAVI, 2007).



March (1991) ainda destaca que tais atividades demandam estratégias, contextos e estrutura
organizacional diferentes e ressalta que o grande desafio, € alinhar a capacidade de uma
organizacdo explorar novos negécios, e, a0 mesmo tempo, valer-se das competéncias ja
existentes.

Em 1996, Tushman ¢ O’Reilly afirmam que a AO esta na capacidade de se obter vantagem
competitiva por meio da aptiddo de alinhamento em sua operacdo corrente e adaptabilidade
as mudancas no ambiente a qual a empresa esta inserida, mas especificamente como sendo a
capacidade de simultaneamente desenvolver inovacdo incremental e desruptiva na empresa.
Os autores sugerem que um desempenho superior é esperado das organizacdes ambidestras,
para tanto, ressaltam a importancia de aspectos como estratégia, cultura e processos, e
descrevem mecanismos estruturais para propiciar tal comportamento, destacando a criacdo de
unidades autbnomas de negocio como a principal forma de viabilizacao.

Pesquisadores sobre este tema tém observado diferentes formas com que as empresas
praticam a ambidestria. A primeira delas ¢ chamada “separacdo estrutural”, onde existe a
divisdo entre exploration e exploitation em unidades organizacionais estruturalmente e
espacialmente distintas (TUSHMAN e O'REILLY, 1996; BENNER e TUSHMAN 2003).
Deste modo, cada unidade tende a apresentar caracteristicas mais condizentes aos seus
objetivos e ambientes onde estdo inseridas (LAWRENCE e LORSCH, 1967). As unidades
que desenvolvem exploration tendem a ser menores, mais flexiveis e descentralizadas,
opostamente as centradas em exploitation (BENNER e TUSHMAN 2003, TUSHMAN e
O'REILLY, 1996).

Alternativa a separacdo estrutural, as denominadas “estruturas paralelas” sdo uma abordagem
onde se tem exploration e exploitation dentro da mesma unidade espacial, permitindo assim
gue as organizacdes e as pessoas alternem entre as duas estruturas organizacionais conforme
as necessidades de exploracdo ou explotacdo, além de solucionar o problema de um possivel
distanciamento que possa ocorrer em unidades estruturalmente separadas (RAISCH e
BIRKINSHAW, 2008; DEVINS e KAHR, 2010).

A abordagem da integracdo ou ambidestria contextual baseia-se em mecanismos
comportamentais para superar as tensdes e viabilizar dentro de uma mesma unidade e
estrutura organizacional as atividades de exploracdo e explotacdo (RAISH et al., 2009).
Segundo Gibson e Birkinshaw (2004), a ambidestria esta ligada majoritariamente a atividades
gerenciais, portanto, pode ser construida dentro de uma organizacdo e considerada uma
capacidade organizacional. No entanto, segundo os autores, para que ocorra a integracdo, é
necessario tanto um alinhamento entre os funcionarios e a alta geréncia, como também a
adaptabilidade as demandas ambientais. Essa perspectiva de ambidestria ressalta a
importancia do individuo, que a partir do contexto organizacional o qual esta inserido, passa a
tomar a decisdo sobre como dividir seu tempo entre demandas conflitantes de alinhamento e
adaptabilidade.

Por fim, a abordagem do balanceamento temporal, como o préprio nome sugere, trata-se de
uma separacdo temporal entre fases de exploration e exploitation, que pode partir de
demandas externas, fatores situacionais, ou mesmo de acordo com a estratégia da organizacéao
(JANSEN et al., 2005). Ainda segundo o autor, 0 comportamento das organizagdes conforme
explicado acima pode ser considerado dindmico, no entanto, as organiza¢fes podem
apresentar uma configuracdo estatica com o passar do tempo, com pré-definicbes das
propor¢oes de atividades e projetos dedicados exploration e exploitation, por exemplo.

3.2 Disperséo das publicagdes no tempo



As demais informagOes compiladas a partir dos artigos analisados oferecem indicativos e
hipdteses que compdem a realidade das pesquisas em AO. Estes resultados sdo apresentados e
ilustrados nas secOes seguintes.

A distribuicdo dos artigos nas quase trés décadas analisadas, ilustrada na Tabela 1, demonstra
que, embora a AO tenha sua primeira grande referéncia com March (1991) e, portanto, 25
anos até o ano de 2016, existiram muitos lapsos de tempo onde a tematica nao foi discutida,
ou foi em pequena escala e sem grandes contribuicdes. Somente em 2004, treze anos apds o
artigo de March (1991), e oito anos apés o de Tushman e O'Reilly (1996), novas
contribuicBes foram feitas, no entanto, nota-se um real crescimento somente ap6s o0 ano de
2008.

Tais informac@es evidenciam que, apesar de ja& ter mais de 25 anos desde a primeira grande
contribuicdo, o debate sobre a AO ficou dormente por muitos anos, o que poderia justificar a
incipiéncia da tematica em questbes de definicdo do conceito e do proprio entendimento do
fendmeno.

Tabela 1 — Numero de publicagdes por
ano

ANO 1991|1996 2004 | 2005|2007 | 2008 | 2009 (2010|2011 | 2012 (2013 (2014 | 2015|2016

N2'de publicagbes| 1 1 3 1 1 5 |13 ] 2 5 b 9 g | 13
Fonte: Elaborada pelos autores (2017)

3.3 NUmero de artigos por periodico

Tendo em vista o crescimento das publicacdes e o préprio impacto e qualidade destas, foram
mapeados os periodicos de origem dos artigos selecionados. Nota-se que os periddicos com
maiores numeros de artigos publicados sobre a teméatica AO sdo o Organization Science (JCR
3,360; 13 publicagdes) e o Journal of Management Studies (JCR 4,260; 5 publicacfes). O
perfil das revistas, area de gestdo e organizacdo, corrobora com o fato de que o conceito de
ambidestria é utilizado em sua maior amplitude para uma demanda de gestdo organizacional,
ndo necessariamente vinculado ao tema gestdo da inovacdo. Trata-se entdo de um conceito
utilizado para gestao de visoes conflitantes dentro de uma organizacao.

3.4 Metodologias utilizadas nos artigos

Voltando o olhar para a classificacdo das metodologias dos artigos analisados, observou-se
uma preponderancia para os surveys e estudos de caso, conforme exposto na Figura 1.

Figura 1 — NUmero de artigos por metodologia

sy N °°
Reviso _ (3

Pesquisa AcSo | | 1

Estudo decase |

Artigo conceitual - | 1°

2 4 6 B 10 12 14 16 1B 20 22 24 26 28 30 32

Fonte: Elaborada pelos autores (2017)



O alto numero de estudos com carater empirico traz a tona algumas hipoteses e observacoes.
A primeira delas € a indicacdo do interesse, ou mesmo a necessidade de se estudar e entender
0 comportamento ambidestro in loco, dada a complexidade do fendbmeno e nebulosidade de
seus conceitos. A segunda hipotese diz respeito do interesse pratico das empresas pela
tematica, tendo em vista as grandes amostras de respondentes, bem como uma possivel
imprescindibilidade de resolucdo dos conflitos gerados pela ambidestria na pratica.

Acerca do uso da metodologia survey, entende-se a necessidade da realizacdo de pesquisas
exploratérias a fim de se identificar conceitos principais, descobrir novas dimensdes e
entender a organizagdo das empresas para com a ambidestria. De forma semelhante, os
estudos de casos buscam analisar a realidade e as praticas das empresas, porém, enquanto 0s
surveys objetivam o entendimento a partir de um grande nimero de respondentes, os estudos
de casos preocupam-se em avaliar com profundidade as unidades de analise e tirar conclusdes
a partir dos comportamentos observados.

3.5 Nivel de analise privilegiado

Outra caracteristica importante dos artigos selecionados para esta pesquisa foi o nivel de
analise observado e tratado pelos trabalhos. Obteve-se o seguinte panorama: (1) nivel do
individuo ou operacional: 9 artigos; (1) nivel da equipe ou tatico: 5 artigos; (I11) nivel da
organizagado ou estratégico: 67 artigos; e (IV) nivel de projeto: 4 artigos.

De fato, os artigos foram selecionados priorizando aqueles que traziam a viséo de ambidestria
sob a perspectiva da organizacdo, no entanto, muitos destes trabalhos apresentavam uma
analise multinivel, trazendo abordagens sob a perspectiva do individuo e/ou equipe e/ou
projeto. Isso faz sentido se pensarmos nas quatro abordagens anteriormente expostas:
separacdo estrutural; estruturas paralelas; balanceamento temporal; e abordagem contextual,
gue buscam a ambidestria a partir de diferentes aspectos na instituicdo, mas com o objetivo
final comum de beneficiar a organizacdo como um todo. Além disso, com excecdo da
contextual, as demais abordagens concentram-se em estruturas e estratégias em nivel da
empresa, com processos decisorios de responsabilidade da alta geréncia. Contudo, o nivel do
individuo € destacado em alguns artigos, principalmente como elemento chave para o
desenvolvimento da abordagem contextual da ambidestria, o que justifica a presenca de
trabalhos com desenvolvimento sob esse nivel de anélise.

3.6 Perspectivas de aplicacdo da ambidestria

Por fim, tém-se as areas de gestdo nas quais a ambidestria se aplica abordadas em cada artigo,
a saber: (a) empreendedorismo; (b) gestdo estratégica; (c) gestdo da inovacgéo; (d) design
organizacional; (e) desempenho organizacional; (f) aprendizagem organizacional e; (Q)
antecedentes da AO.

Conforme exposto na Figura 2, € possivel notar que os artigos encontram-se dispostos em
diversas teméticas, o que confirma a constatacdo de Raisch e Birkinshaw (2008) a respeito da
grande dispersdo da AO entre varias areas, ainda atualmente. Por outro lado, tal dispersao
poderia identificar a relevancia e envolvimento de diversas areas de pesquisa e também das
proprias organiza¢Ges no comportamento ambidestro.

A perspectiva do empreendedorismo é abordada dentro da tematica da AO, principalmente,
por meio de iniciativas de intraempreendedorismo como atividades de exploration, buscando
a criacdo de novos empreendimentos, modelos de negdcios e renovagdo organizacional. Vale



a pena ressaltar tal achado, uma vez que, diferente das demais areas, a interrelacéo entre a AO
e 0 empreendedorismo pode néo ser trivial.

Figura 2 — Areas de gestdo abordadas nos artigos
Empreendedorismo || 1

Gest3o Estrategica e 13
Gestdoda lnovacse [ °
Design Or ganizacional ] 15
Desempenho organ izacional I B
Aprendizagem organizaciona ] 14

Artecedentes da ambidestria organizacional ] g

0 2 4 6 8B 10 12 14 16 1B

Fonte: Elaborada pelos autores (2017)
3.7 O contexto brasileiro de pesquisas sobre Ambidestria Organizacional

Do total de artigos selecionados apenas quatro foram estudos no Brasil. O primeiro deles,
Martins et al (2014), apresenta um survey, aplicado junto as empresas vinicolas brasileiras. O
artigo busca fazer uma correlacéo entre os diferentes tipos de comportamento estratégico dos
gestores das vinicolas nacionais com o processo de AO. O segundo artigo, de Karrer et al
(2015), é um trabalho conceitual que apresenta as atividades de exploration e exploitation
como paradoxais, e quatro estados de AO, baseados em téticas de separacdo e integracdo sao
discutidos: organizaces ambidestras de longo e curto prazo, organizacao ndo estruturada para
ambidestria e organizacdo monolitica, focada apenas nas taticas integrativas.

Ja o trabalho de Bandeira-de-Mello et al.(2015)analisa a expansdo de multinacionais de paises
emergentes para outros paises, sob a perspectiva da ambidestria. Essas organizacfes tém que
explorar simultaneamente novas capacidades para atuacdo em novos paises, mantendo o
desempenho em seus paises de origem. O estudo de caso em uma empresa brasileira faz a
analise por meio de trés variaveis-chave: modo de operacdo, estrutura organizacional e
competicdo por recursos. Por fim, o trabalho de Dunlap et al. (2016) analisa, no contexto
brasileiro, como a aquisicdo e utilizacdo de conhecimento externo, seja por meio de um maior
envolvimento do fornecedor ou absorvendo conhecimento de multinacionais, impacta
diretamente no desafio da ambidestria.

4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo apresentar um estudo bibliografico, visando um maior
entendimento acerca do tema AO e da forma como ele tem sido discutido em diferentes areas.
As pesquisas referentes a AO tém ganhado destaque nos ultimos anos, principalmente as de
carater empirico, ainda que questdes conceituais continuem abertas. Percebeu-se que 0s
trabalhos apresentam caracteristicas exploratérias pelos tipos de metodologias utilizadas e
grande variedades de temas em que esse objeto de estudo é abordado. Os resultados e analises
também sugeriram que a ambidestria é tratada principalmente no nivel estratégico das
organizacOes, e que surgiu como uma abordagem de gestdo empresarial, posteriormente
apropriada pela gestdo da inovacao.

A identificacdo e andlise do modo como o tema ambidestria tem sido discutido tornou
possivel compreender os gaps existentes com relacdo ao contetudo, bem como servird como



embasamento para a realizagdo de pesquisas futuras. No Brasil, 0 tema ainda nédo apresenta
recorréncia de publicacdo em revistas, o que expde uma lacuna na literatura local e justifica a
importancia de estudos como este, no intuito de ampliar e incentivar o debate.

Apesar da abrangéncia das bases de dados consultadas, sendo duas delas internacionais e uma
latino-americana, o artigo apresenta como limitacdo a auséncia de consulta em demais bases
de dados existentes, tais como banco de teses das universidades nacionais, e de congressos.
Além da falta de acesso a alguns artigos que retornaram nas pesquisas realizadas e, apesar de
terem potencial contribuicdo para a pesquisa, ndo puderam ser utilizados. Espera-se preencher
tais lacunas com a continuacgao das pesquisas sobre o tema.
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