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Introducéo

A ambidestria organizacional indica a capacidade da organizagdo em realizar duas tarefas ou acfes
simultaneas (Gibson & Birkinshaw, 2004), as quais podem ser conflitantes e podem dificultar ou facilitar
0 alcance de objetivos. A ambidestria organizaciona busca utilizar o exploitation de recursos,
capacidades, atencdo e tarefas existentes, concomitantemente com a exploration de novos recursos, hovas
capacidades e novas tarefas (Simons, 2010; 1994; Gibson & Birkinshaw, 2004).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Diante do exposto, algumas questdes ainda ndo foram respondidas de nosso conhecimento, sendo: Qual é
a base tedrica da ambidestria organizacional ? Quais sdo os efeitos diretos, moderados ou curvilineares da
ambidestria organizacional sobre 0 desempenho? Como ocorre a ambidestria organizacional segmento de
software e quais sdo as referéncias fundamentai s?

Visando responder atodas essas questdes, este artigo visa discutir a ambidestria organizaciona pela
perspectiva tedrica, especificamente focada no segmento de software.

Fundamentacdo Tedrica

A ambidestria organizacional (Duncan, 1976) é tradicional mente aplicada ao estudo das estratégias das
organizagdes (March, 1991; Gibson & Birkinshaw, 2004) e & gestdo dainovagdo (Tushman & O’ Rellly,
1996; O'Reilly & Tushman, 2008). A associacdo dos preceitos da ambidestria organizacional na esferada
Administracéo e Contabilidade é marcada pelo estudo de Simons (1995), com a obra Levers of Control.

M etodologia

Os periddicos com fator de impacto acima de 6, tais como Organization Science (FI= 6.309), Academy of
Management (FI= 6.448) e Strategic Management Journal (FI= 6.185), apresentaram um ndmero
significativo de investigages cujas perspectivas incidiam para as propensoes pretendidas no presente
estudo. Outros periddicos que tiveram grande contribuicdo para esta pesquisa sdo Accounting,
Organization and Society (FI= 3.588), Administrative Science Quarterly (FI= 3.333), Journal of
Management (FI= 2.723) e Management Accounting Research (FI= 2.125).

Anédlise dos Resultados
Os autores sugerem proposi ¢des inéditas de pesquisas futuras que podem ser elaboradas como hipbteses
paratestes em outras investigacoes.

P1: O equilibrio entre exploitation e exploration gera maiores indices de desempenho do que apenas a
relacdo entre exploitation e desempenho ou exploration e desempenho.

P2: O equilibrio entre as inovagdes incrementais e revol ucionérias gera maiores indices de desempenho do
que apenas a relagdo entre inovagdes incrementais e desempenho ou inovagtes revolucionérias e
desempenho.

Conclusio

A ambidestria organizacional é refletida pela dualidade de March (1991), a saber: exploration e
exploitation. A apresentacdo tedrica desenvolvida para a abordagem da ambidestria organizacional
(Duncan, 1976) recai na andlise de exploration e exploitation (March, 1991). Embora existam outras
dualidades da ambidestria, como a diferenciacéo e o posicionamento estratégico de baixo custo (Porter,
1986, 1996) ou mesmo a adaptabilidade e o alinhamento (Gibson & Birkinshaw, 2004), este trabalho se
limita a exploration e exploitation proposto por March (1991).
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Controle gerencial e ambidestria organizacional no segmento de software: classificaces
da literatura, estrutura dimensional e proposic¢des de pesquisa

Introducéo

A ambidestria organizacional indica a capacidade da organizacdo em realizar duas
tarefas ou acdes simultaneas (Gibson & Birkinshaw, 2004), as quais podem ser conflitantes e
podem dificultar ou facilitar o alcance de objetivos. A ambidestria organizacional busca
utilizar o exploitation de recursos, capacidades, atencdo e tarefas existentes,
concomitantemente com a exploration de novos recursos, novas capacidades e novas tarefas
(Simons, 2010; 1994; Gibson & Birkinshaw, 2004). A capacidade da organizacdo de realizar
simultaneamente duas tarefas da ambidestria é algo crucial, a qual se mostra como forte
preditora do desempenho organizacional (Junni, Sarala, Taras & Tarba, 2013).

A organizacdo necessita gerenciar medidas da ambidestria organizacional para
equilibrar os valores de exploitation (ex. recursos existentes) e exploration (ex. recursos
novos) (March, 1991). Na busca pelo equilibrio do uso de multiplos papéis do sistema de
mensuracdo, de sua aplicabilidade de indicadores de desempenho das metas e objetivos e na
complexidade do equilibrio entre as tensbes ambidestras (He & Wong, 2004), uma
organizacdo deve saber como balancear ou mesmo combinar os dois elementos da ambidestria
(Cao, Gedajlovic & Zhang, 2009; Katila & Ahuja, 2002) para gerar maior desempenho.

No segmento de software, ha caréncia de estudos que tratem da ambidestria
organizacional. Outro fator relevante de se estudar este segmento se da pelo fato dessas
empresas lidarem constantemente com escolhas estratégicas conflitantes, como: metodologias
ageis e tradicionais, sistemas customizados ou genéricos, entre outros (Napier, Mathiassen &
Robey, 2011).

Diante do exposto, algumas questdes ainda ndo foram respondidas de nosso
conhecimento, sendo: Qual é a base tedrica da ambidestria organizacional? Quais sdo 0s
efeitos diretos, moderados ou curvilineares da ambidestria organizacional sobre o
desempenho? Como ocorre a ambidestria organizacional segmento de software e quais sao as
referéncias fundamentais?

Visando responder a todas essas questOes, este artigo visa discutir a ambidestria
organizacional pela perspectiva teorica, especificamente focada no segmento de software. O
trabalho revisa a literatura e desenvolve seu conceito e classificagbes, evidenciando
aplicacBes na gestdo empresarial. Em vista do avanco para discussdo, o artigo faz quatro
grandes contribuices para a literatura. Primeiro, uma analise tedrica da ambidestria
organizacional e uma proposta de um quadro classificatorio das definicdes sdo realizadas.
Segundo, uma classificacdo das dimensdes de ambidestria € sugerida, mostrando mdltiplas
perspectivas teodricas que podem ser aplicadas na administracdo. Terceiro, 0s autores sugerem
cinco proposicdes inéditas de pesquisas futuras que podem ser elaboradas como hipoteses
para testes em outras investigagdes. Quarto, os autores organizam a literatura de ambidestria
organizacional no segmento de software, segmento o qual constantemente sofre pressdes por
inovar e manter as atividades.

Background Teodrico
Ambidestria Organizacional

A ambidestria organizacional (Duncan, 1976) é tradicionalmente aplicada ao estudo
das estratégias das organizagBes (March, 1991; Gibson & Birkinshaw, 2004) e & gestdo da
inovagdo (Tushman & O’Reilly, 1996; O’Reilly & Tushman, 2008). A associagdo dos



preceitos da ambidestria organizacional na esfera da Administracdo e Contabilidade é
marcada pelo estudo de Simons (1995), com a obra Levers of Control.

Simons (1995) empregou um estudo de caso com o objetivo de investigar os desafios
enfrentados pelos gestores quando usavam o0s sistemas de controles gerenciais,
simultaneamente, para orientar e para capacitar suas equipes de trabalho. Esse ponto de
partida de Simons (1995) parece sugerir dois elementos da capacidade ambidestra da empresa.

A premissa da ambidestria organizacional na esfera da Administracdo e Contabilidade
assume que quando 0s gestores necessitam conquistar 0s objetivos estratégicos
organizacionais ha a presenca de demandas conflitantes (March, 1991), as quais necessitam
ser equilibradas para garantir o sucesso e a sobrevivéncia de longo prazo do empreendimento
(Tushman & O’Reilly, 1996; Henri, 2006a). Logo, os sistemas de controles gerenciais sao
utilizados para simultaneamente exercer a supervisdo na busca de atingir os objetivos
estratégicos da organizacdo e também para permitir que os individuos busquem novas
oportunidades e resolugéo de problemas, levando ao desempenho (Ahrens & Chapman, 2004;
Chenhall & Morris, 1995; Simons, 1995).

Os tipos de uso do sistema de controle gerenciais, classificados como ‘“uso
diagnodstico” e “uso interativo” (Simons, 1995) como importantes impulsionadores
empregados para gerenciar, simultaneamente, mudancgas revolucionarias e incrementais, foi
uma das primeiras ferramentas da contabilidade gerencial a ser investigada sob o prisma da
ambidestria organizacional (Simons, 2010; Schermann, Wiesche & Krcmar, 2012).

Anos apos a publicacdo do texto de 1995, Simons (2010) observa que ha uma lacuna
existente nas pesquisas em contabilidade gerencial quanto ao uso do sistema de controle
gerencial e a ambidestria organizacional. Especificamente, esta lacuna estd direcionada ao
fato de ndo limitar as ferramentas contabeis para a exploracdo de competéncias, recursos e
capabilities atuais (exploitation) e sim usa-las para incentivar a exploracdo de novas
competéncias (exploration), levando ao desenvolvimento de novas estratégias ao longo do
tempo (Simons, 2010) para a busca da sobrevivéncia e do desempenho (Tushman & O’Reilly,
1996).

Ahrens e Chapman (2004) buscaram entender e analisar como as organizagdes
equilibram o uso do sistema de controle gerencial organico e mecanico na busca simultanea
da eficiéncia e da flexibilidade. O estudo desses dois autores foi realizado em um grande
restaurante chinés e utilizou como base o modelo de Adler e Borys (1996) dos tipos de
formalizacdo concessiva e coercitiva nas organizacgdes. Os resultados de Ahrens e Chapman
(2004) foram condizentes com a pesquisa de Brown e Eisenhardt (1997) e mostraram que
formas organizacionais puramente organicas e mecanicas Sdo raramente encontradas na
pratica, sugerindo que o uso do sistema de controle gerencial de forma mecéanica objetivou a
entrega padronizada nos niveis demandados de eficiéncia. Por outro lado, este mesmo sistema
de controle gerencial era interligado com a gestdo operacional através de intensas discussdes e
analises a fim de compor um modo flexivel de padrdes para atender as contingéncias centrais
e locais (Ahrens & Chapman, 2004).

Na epoca do estudo de Mundy (2010), o interesse investigativo recaia sobre como as
organizacles equilibravam o uso do controle e da transigéncia no sistema de controle
gerencial e como este equilibrio (controle vs. transigéncia) facilita a criacdo de tensdes
dindmicas de dirigir e de capacitar. Ponderando esse equilibrio, Mundy (2010) usou 0 modelo
de Simons (1995) e demonstrou que cinco fatores impactam na capacidade das organizacoes
equilibrarem diferentes usos do sistema de controle gerencial, sendo: consisténcia interna,
progressao logica, tendéncia historica, dominio e supressdo. Para que o gerenciamento dessas
demandas conflitantes ocorra é necessario que ocorra o balanceamento (Cao, Gedajlovic &
Zhang, 2009), de modo que as duas tensdes -- uso do controle e da transigéncia no sistema de
controle gerencial -- sejam alcangadas.



Simons (2010) evidencia situacBes em que um dos principios da controladoria é
violado. Este principio afirma que “a responsabilidade de um gestor para com o desempenho
de uma unidade deve ser compativel com a sua capacidade de exercer autoridade sobre as
pessoas e bens empregados por esta mesma unidade” (Simons, 2010, p.5). Neste estudo,
Simons (2010) pesquisou qualitativamente 102 diferentes empresas e encontrou que na
maioria dos casos a responsabilidade ¢ maior do que 0s recursos e as pessoas que estdo sob o
controle do gestor. Simons (2010) conclui que gestores podem escolher ter algumas tarefas,
trabalhos e unidades de modo a desenvolverem as habilidades e ajustarem a responsabilidade
e o controle para alcancarem eficiéncia, efetividade e conformidade (exploitation) e a0 mesmo
tempo podem escolher outras tarefas, trabalhos e unidades onde a criatividade e o exploration
sd0 necessarios. Portanto, haveria uma ambidestria dos gestores em escolher e fazer
simultaneamente duas atividades.

Henri (2006b) faz apuragfes em um dos componentes do sistema de controle
gerencial, denominado de sistema de mensuracdo de desempenho. O objetivo foi testar a
influéncia de dois dilemas organizacionais, conhecidos como cultura voltada para o controle e
cultura voltada para a flexibilidade. A hipotese principal é que essas duas culturas existem
simultaneamente, mas exercem influéncias diferentes na natureza do uso do sistema de
mensuracdo de desempenho (de agora em diante SMD). Os resultados da investigacéo
sugerem que as empresas possuidoras do atributo de flexibilidade tendem a integrar mais o
uso do SMD em processos organizacionais e utilizar mais indicadores de desempenho do que
as que possuem o controle de forma predominante (Henri, 2006b).

Sob a l6gica da ambidestria organizacional (Gibson & Birkinshaw, 2004), a utilizacdo
dos sistemas de controle gerenciais, mais especificamente para este estudo a utilizacdo dos
sistemas de mensuracdo de desempenho deve ser vista como ferramenta que pode habilitar e
incentivar os individuos para o exploitation de recursos, capacidades, atencdo e tarefas
existentes, concomitantemente com o exploration de novos recursos, novas capacidades e
novas tarefas, levando a emergéncia de estratégias ao longo do tempo (Simons, 2010; 1994;
Gibson & Birkinshaw, 2004; Henri, 2006a). Portanto, enquanto Henri (2006b) emprega a
cultura como fator explicativo dos sistemas de mensuragdo de desempenho, este trabalho
propBe que a natureza de uso do SMD existente nas empresas de software explica os niveis de
ambidestria organizacional.

Sob a visdo dos sistemas de controle gerenciais ndo caberia a posicao tradicional de
Anthony (1965) de que os sistemas de controle s&o vistos, exclusivamente, como ferramentas
para exploitation (Simons, 2010, p.4) ao definir o controle gerencial como “um processo para
garantir que recursos sdo obtidos e usados efetivamente e eficientemente no acompanhamento
dos objetivos organizacionais”.

Equivalentemente, ndo convem a perspectiva de Kaplan e Norton (1996) de que os
sistemas de mensuracdo de desempenho séo ferramentas Unicas e exclusivas de top-to-bottom
para a implantagdo de recursos na execugdo de metas, planos e estratégicas organizacionais
(Simons, 2010). Para Simons (2010), os sistemas de controle gerenciais ndo sdo limitados a
exploitation de recursos e capacidades, sendo possivel usa-los também para motivar a
exploration e a criatividade, levando a emergéncia de novas estratégias ao longo do tempo
(Simons, 1991; 1994). Logo, sob a visdo do sistema de controle gerencial a posicdo de
simultaneidade (Simons, 2010) é clara e deve existir na empresa de modo equilibrada (March,
1991).

Estrutura Conceitual da Ambidestria Organizacional

Trabalhos investigaram as demandas conflitantes, eventualmente conflitantes, da
ambidestria por meio de diferentes perspectivas, tais como: a flexibilidade e a eficiéncia



(Adler, Goldoftas & Levine’s, 1999; Ahrens & Chapman, 2004); a diferenciacdo e o
posicionamento estratégico de baixo custo (Porter, 1996); a adaptabilidade e o alinhamento
(Gibson & Birkinshaw, 2004); a integracdo global e responsabilidade local, para
multinacionais (Devinney, Midgley & Venaik, 2000); o exploration e o exploitation (March,
1991; He & Wong, 2004; Hill & Birkinshaw, 2012) e as atividades na prestacdo de servigos e
provisdo de vendas (Jasmand, Blazevic & Ruyter, 2012; Yu, Patterson & Ruyter, 2012). Esses
trabalhos podem ser vistos no Quadro 1.

Quadro 1- Demandas conflitantes discutidas na literatura

Autores Dualidade A Dualidade B
March (1991); He e Wong (2004); Hill e

Birkinshaw (2012); Simons (2010). Exploitation Exploration
Simons (1991; 1995) Uso Diagnostico Uso Interativo
Tushman e O’Reilly (1996) Mudanca Evolutiva Mudanca Revolucionaria

Posicionamento estratégico

Porter (1996) de baixo custo

Adler, Goldoftas e Levine (1999); Ahrens e

Diferenciagéo

Chapman (2004); Jorgensen e Messner (2009) Eficiéncia Flexibilidade
Devinney, Midgley e Venaik (2000) Integracéo global Responsabilidade local
Katila e Ahuja (2002) Profundidade da pesquisa Escopo da Pesquisa
Gibson e Birkinshaw (2004) Adaptabilidade Alinhamento

Yu, Patterson & Ruyter (2012); Jasmand Servicos Provisio de Vendas
Blazevic & Ruyter, (2012)

Vinekar & Slinkman (2006) Sistemas tradicionais Sistemas ageis

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Entre esses estudos apresentados no Quadro 1, um dos mais representativos na
literatura de ambidestria organizacional é o de March (1991, p.71), o qual sugere que
exploitation e exploration sido “atividades de aprendizagem essencialmente diferentes, entre
as quais, concorrem com a atencdo e com 0s recursos escassos da empresa”. O Quadro 2
apresenta os entendimentos dos autores sobre exploitation e exploration.

Enquanto o exploration esta relacionado com a capacidade gerencial de criacéo,
inovacdo, experimentacdo, pesquisa e descoberta, o exploitation estd associado ao
refinamento, a adaptabilidade e a eficiéncia de produtos ou servicos (March 1991),
demandando diferentes estruturas, estratégias e contextos organizacionais (Raisch &
Birkinshaw, 2008). Apesar de existirem diferencas entre essas demandas simultaneamente
conflitantes, March (1991) propde que ocorra um equilibrio entre exploitation e exploration
para que uma empresa aumente o desempenho e a competitividade, enquanto alcanca o
sucesso e a sobrevivéncia de longo prazo. Nesse sentido, a primeira proposta de pesquisa é:

P1: O equilibrio entre exploitation e exploration gera maiores indices de
desempenho do que apenas a relagdo entre exploitation e desempenho ou
exploration e desempenho.

Quadro 2 — Estrutura conceitual de exploitation e exploration
Autores Exploitation Exploration
Inclui elementos compreendidos em
termos de pesquisa, variacao, tomada

Integra  elementos como o
refinamento, escolha,  produgéo,

March (1991, p.71) eficiéncia, selecdo, implementacédo e ?Ieexibili dggzosc,jescob:r)égeglTneon\jgggg’
execucdo. Sintetiza como “velhas Resume ! como “n(?vasl
certezas”. possibilidades”.




Benner e Tushman (2003,
p.245)

Envolvem mudangas incrementais,
técnicas de gestdo por processos e de
design, explora recursos existentes e
atende as pressdes de desempenho de
curto prazo.

Abrange mudancas radicais, criacdo e
inovacdo, além de estar voltada para
adaptacBes de desempenho de longo
prazo.

He e Wong (2004, p.481 e
483)

estruturas
fortemente
continuos,

Estd relacionado com
mecanicistas, sistemas
conectados, caminhos
rotinizacdo, controle, burocracia,
mercados e tecnologias estaveis.
Objetiva a melhoria de mercados e
produtos existentes.

Estd associada com as estruturas
organicas, sistema de baixa conexdo,
novos  caminhos,  improvisacao,
autonomia, caos, mercados e
tecnologias emergentes. Foca em
novos mercados e produtos.

Zimmermann, Raisch e
Birkinshaw (2015, p.1120)

Envolve a utilizacgdo e o
compartilhamento do conhecimento
existente entre parceiros.

Abrange a criagio de novos
conhecimentos entre 0s parceiros
envolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Focar de modo demasiado na adaptabilidade, na eficiéncia ou no refinamento em
detrimento da criacdo de novas ideias e inovacdo pode induzir a estagnacdo organizacional,
impedindo a capacidade da organizacdo de adaptar-se adequadamente as mudancas
ambientais e reduzindo a possibilidade que os resultados de desempenho sejam favorecidos
no longo prazo (Levinthal & March, 1993).

Em contrapartida, focar de modo demasiado no desenvolvimento de novas
competéncias pode levar ao baixo aproveitamento das competéncias atuais pela substituicdo
acelerada de novas ideias, deixando de aproveita-las como oportunidades de contribuir com as
receitas e lucros da empresa (Levinthal & March, 1993). Com base no balanceamento das
duas demandas conflitantes, March (1991) comenta a necessidade do equilibrio, buscando
melhor desempenho para aumentar a competitividade uma vez que a exposi¢ao das empresas
as tensBes dindmicas esta inerente ao negocio e o seu equilibrio é vital para garantir o sucesso
no longo prazo.

As ideias de Tushman e O’Reilly (1996) contribuiram com um extenso debate sobre
como as empresas enfrentam a sindrome do sucesso, seguida do fracasso. Para os autores, as
organizacOes precisam fazer inovaces incrementais e revolucionarias, simultaneamente,
enquanto alinham-se e adaptam-se nas estratégias, estruturas, culturas e processos a0 mesmo
tempo para que sejam capazes de, no longo prazo, competir e ter permanéncia no mercado.

Para Tushman e O’Reilly (1996), as inovagdes incrementais sdo atendidas com o
alinhamento e com a adaptabilidade das estratégias, da estrutura, dos processos e da cultura
atual em ambientes de estabilidade, gerando resultados no curto prazo, ndo sendo suficientes
para garantir um sucesso no longo prazo. Em contrapartida, inovagdes revoluciondarias das
estratégias, da estrutura, dos processos e da cultura, proporcionando uma realidade totalmente
nova e remodelada, permanecendo assim, competitiva no mercado e apta a sobrevivéncia de
longo prazo (Tushman e O’Reilly, 1996). Nesse sentido, a segunda proposta de pesquisa é:

P,: O equilibrio entre as inovagdes incrementais e revolucionarias gera
maiores indices de desempenho do que apenas a relagdo entre inovagoes
incrementais e desempenho ou inovacgdes revolucionarias e desempenho.

Em suma, partindo da origem da ambidestria organizacional de Duncan (1976) até os
trabalhos mais recentes (Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch e Birkinshaw 2008; Hill &
Birkinshaw, 2012; Boumgarden, Nickerson & Zenger, 2012; Fernhaber & Patel, 2012; Cao,
Gedajlovic & Zhang, 2009), nota-se uma evolu¢do no modo de conceituar o construto e
diferentes entendimentos de exploitation e exploration, conforme apresentado no Quadro 2.



Antecedentes da Ambidestria Organizacional

Uma empresa nasce ambidestra ou h& fatores que tendem a influenciar sua
capacidade de lidar com demandas conflitantes? Pesquisadores como Gibson e Birkinshaw
(2004), Raisch e Birkinshaw (2008) e Simsek et al., (2009) realizaram estudos com o objetivo
de encontrar respostas ao que faz uma empresa ser ambidestra. De acordo com os resultados,
os trés estudos identificaram trés antecedentes, sendo: estrutura, liderancga e contexto.

A separacao espacial das unidades de negocio, através do agrupamento de unidades
que possuem caracteristicas em comum de exploitation ou de exploration, necessita receber
sistemas diferentes de incentivos e equipes de gestdo (Raisch & Birkinshaw, 2008). Esta
abordagem de separacédo espacial foi nomeada de antecedente estrutural e teve como base 0s
estudos de Tushman e O’Reilly (1996). Naquele trabalho, os autores argumentam que ¢
imprescindivel a separacdo das unidades de negdcios ou das equipes de gestdo que possuem
caracteristicas e tarefas similares para que o desenvolvimento e a manutencdo das
competéncias ambidestras atendam as relacGes de tensfes organizacionais.

Seguindo a visdo de separagdo espacial, Tushman e O’Reilly (1996) propdem que
cada conjunto de unidades de negdcios, ou equipes de gestdo, seja responsavel por um
objetivo conflitante e assim, por meio de uma estratégia integrada e uma cultura
compartilhada, o sucesso podera ser alcancado.

Portanto, o antecedente estrutural tende a levar em conta a separacdo das unidades de
negdcio que possam focar separadamente no gerenciamento de exploitation e exploration com
uso de uma estratégia integrada, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1: Estrutura separada das unidades de negécios (organizages ambidestras)

. Gestor )
Exploitation Geral Exploration
| 1
Negdcio Mercado
Existente Emergente
;I—J
| | 1 | | 1
Produgao Vendas P&D Produgao Vendas P&D

Fonte: Adaptado de O’Reilly &Tushman (2004).

Em divergéncia a caracterizacdo da separacdo espacial, as empresas podem possuir
estruturas paralelas em uma mesma unidade de negocios (Tushman & O’Reilly, 1996),
permitindo que as pessoas possam circular entre dois ou mais tipos de estruturas, dependendo
da exigéncia de funcGes especificas (McDonough & Leifer, 1983; Stein & Kanter, 1980;
Raisch & Birkinshaw, 2008). Nessa estrutura paralela (ver Figura 2) sugere-se uma primeira
estrutura, utilizando rotinas pré-estabelecidas de fungbes para garantir a preservacdo da
estabilidade e da eficiéncia, enquanto que uma segunda estrutura responsabiliza-se pela
funcdo das rotinas que ndo estdo pré-estabelecidas pela inovacdo e pelas mudancas
revolucionarias (Goldstein, 1985; Tushman & O’Reilly, 1996). Desta forma, ocorre o
balanceamento das estruturas primarias e secundarias para o alcance dos objetivos



estratégicos, gerando as estruturas paralelas (Tushman & O’Reilly, 1996). Nesse sentido, a
terceira proposta de pesquisa é:

Ps: Estruturas separadas de negdécios, quando comparadas com estruturas
paralelas, tendem a ser mais aderentes a inddstria de software, pois gera
maior ambidestria.

Figura 2: Estrutura paralela das unidades de negdcios (organizacGes
ambidestras)

Gestor Geral

P&D Mercados

Producéo Vendas Emergentes

Fonte: Adaptado de O’Reilly &Tushman (2004).

O préximo antecedente apontado por Raisch e Birkinshaw (2008) € baseado na
lideranca. Existem duas linhas de pensamento com relacdo a lideranca. A primeira considera
que os principais lideres de uma organizacdo servem de facilitadores da ambidestria
(Tushman & O’Reilly, 1996). Assim, os lideres servem de suporte para o desenvolvimento de
uma ambidestria com base estrutural ou contextual (Gibson & Birkinshaw, 2004). Nesse
sentido, esses lideres facilitadores ainda podem desenvolver a integracdo com as equipes para
gerenciar as demandas conflitantes (Smith & Tushman, 2005) e o emprego de atividades
simultaneas (Simons, 1995).

Por outro lado, estudos recentes tém abordado que competéncias desenvolvidas de
lideranca podem ser antecedentes independentes do contexto ou da estrutura das organizagoes
(Lubatkin et al, 2006) e que os principais lideres possuem caracteristicas e desenvolvem
processos que possibilitam a presenca simultanea de altos niveis de exploration e explotation
(Beckman, 2006).

O terceiro e ultimo antecedente da ambidestria organizacional é o contextual. O
antecedente contextual estd relacionado aos sistemas, processos e crengas nas quais uma
organizacdo estd inserida para a constru¢cdo de comportamentos individuais de tomada de
iniciativa, cooperagcdo mutua e aprendizagem coletiva (Gibson & Birkinshaw, 2004). Estes
comportamentos individuais induzem os funcionarios a formarem seus proprios pontos de
vista e escolherem qual a melhor maneira de fracionar seu tempo entre as demandas
conflitantes da unidade de negécio (Gibson & Birkinshaw, 2004). O antecedente contextual é
potencialmente mais sustentdvel que uma separagdo estrutural, pois propaga as
responsabilidades ao longo de toda a organizacdo e ndo em uma Unica unidade de negdcios
(Gibson & Birkinshaw, 2004).

O antecedente contextual da ambidestria organizacional, explorado por Gibson e
Birkinshaw (2004), teve suas origens na visdo de Ghoshal e Bartlett (1994), os quais
definiram o0 contexto organizacional em um modelo de atributos comportamentais
interdependentes.



Tipos de Mensuracgdo da Ambidestria Organizacional

A ambidestria organizacional é uma concep¢do composta de duas demandas
conflitantes chamadas de exploration e exploitation, e sua medida é, portanto, baseada em
como estas duas demandas sdo gerenciadas. Estudos anteriores (Smith & Tushman, 2005;
Boumgarden, Nickerson & Zenger, 2012; Fernhaber & Patel, 2012) concentraram as medidas
de ambidestria organizacional na dedicacdo da empresa para equilibrar os valores de
exploration e exploitation, conforme a viséo de March (1991).

Desta forma, uma relacdo de dependéncia entre ambas demandas é criada. Em outras
palavras, exploration e exploitation competem por recursos escassos, por atengéo e por rotinas
organizacionais (March, 1991), e assim quanto mais recursos sdo usados em exploration
menos recursos sao disponibilizados para o exploitation (March, 1991), conforme apresenta a
Figura 3. Neste caso, 0 ponto adequado é o intermedidrio no continuo, gerando o maior
desempenho.

Figura 3: Exploitation e Exploration como dois fins de um mesmo continuo

+

Desempenho de
Longo-Prazo

Exploitation Exploration

Fonte: Gupta, Smith & Shalley (2006).

A andlise balanceada ou dependente, conforme a Figura 3 contribui para o
desempenho da empresa através de controles de riscos de desempenho mais estruturados
(Cao, Gedajlovic & Zhang, 2009). Nesta analise, March (1991) acredita que um desequilibrio
entre as demandas conflitantes pode gerar uma ameaca para 0 desempenho, proporcionando
um aumento nos riscos do negécio. De forma mais detalhada, quando a demanda de
exploration possui uma magnitude maior que a demanda de exploitation, aumenta-se 0 risco
da empresa ndo explorar de modo adequado os retornos sobre os investimentos dispendiosos
feitos com as atividades de pesquisa, desenvolvimento, criacdo e experimentacdo de novos
produtos ou servigos (March, 1991). Nesse sentido, a quarta proposta de pesquisa é:

P4: Ha uma relacdo curvilinear entre ambidestria e desempenho, sendo que
um excesso de exploration ou de explotation gera desempenhos negativos.

Em contrapartida, uma grande énfase em exploitation, em detrimento do exploration,
aumenta a probabilidade do risco do negdcio tornar-se defasado e usufruir de um sucesso
passageiro, pela exploracdo de produtos e mercados existentes frente a mudancas
significativas de mercado e tecnologias (Tushman & O’Reilly, 1996). Dado o desequilibrio
entre as demandas, a analise balanceada leva em consideracdo diferenca entre os esforgos de
exploration e exploitation a fim de medir a capacidade de equilibrio entre as demandas
conflitantes (He & Wong, 2004).

Contrariamente & esta anélise, outros estudos interpretam que as demandas conflitantes
possuem condi¢Bes combinadas, ortogonais ou independentes, sendo contrérias a tese de
March (1991). Katila e Ahuja (2002) encontraram, em pesquisas sobre patentes, evidéncias
que em determinados contextos — diferentes territorios, diferentes aliancas estratégicas — ndo



h& competicédo por recursos, ou seja, nem todos 0S recursos sao escassos, como por exemplo,
0 conhecimento e a informacéo, e sendo assim, ndo ha concorréncia entre exploitation e
exploration. A quinta proposi¢édo de pesquisa é:

Ps: Ha um efeito interativo entre exploration e explotation, sendo que essa
interacéo gera desempenhos positivos.

Portanto, eles s&o independentes ou ortogonais (Gupta, Smith & Shalley, 2006),
proporcionando a empresa a escolha por direcionar 0 empenho no sentido de aumentar a
magnitude combinada de exploration e exploitation, conforme demonstrado na Figura 4
(Beckman, 2006; Lubatkin et al., 2006; Hill & Birkinshaw, 2012).

Figura 4: Exploitation e Exploration como ortogonais
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Fonte: Gupta, Smith & Shalley (2006).

A mensuragdo de forma combinada interpreta as demandas ambidestras como
complementarias e ndo como concorrentes (Gupta, Smith & Shalley, 2006; Katila & Ahuja,
2002). Nessa linha de raciocinio, Cao, Gedajlovic e Zhang (2009, p.784) argumentam que 0
“fato da empresa possuir maior énfase em esforgos de exploitation pode melhorar a
competéncia da empresa em explorar novos conhecimentos e desenvolver novos recursos que
suportam novos produtos e mercados”.

Em resumo, neste trabalho o foco de mensuracdo é avaliar exploration e exploitation
pela perspectiva dos gestores de projetos das empresas de software. Apos tal medicdo, o foco
de andlise dos dados ocorre pela operacionalizacdo combinada (Cao, Gedajlovic & Zhang,
2009; Gupta, Smith & Shalley, 2006), sendo coerentes com a visdo de Katila e Ahuja (2002) e
Beckman (2006).

Ambidestria Organizacional no Setor de Software

Empresas de software lidam constantemente com escolhas estratégicas contraditorias,
como o desenvolvimento de solugdes completas para diferentes clientes e solugdes
customizadas (Cordeiro, 2014), com a necessidade de escolher entre melhorar a eficiéncia no
desenvolvimento de processos e adaptar as necessidades de novos clientes, decidir sobre
adaptacdo e melhoramento do seu software em relagéo aos clientes existentes e explorar novas
tecnologias e oportunidades de mercado e por fim, pode ocorrer a necessidade de
considerarem ambas inovagdes incrementais e radicais (Napier, Mathiassen & Robey, 2011).

Com o objetivo de identificar estudos da ambidestria organizacional no setor de
software, 0 Quadro 3 mostra os avancos na literatura e as omissdes identificadas, reforcando a
relevancia da presente pesquisa.



O primeiro trabalho que propde uma relacéo entre ambidestria e o setor de software é
de Boehm e Turner (2004). Entretanto, duas limitagOes s&o observadas, sendo uma delas o
fato de focar unicamente no nivel de projeto e ndo considerar como o desempenho dos
aspectos relacionados com as metodologias ageis e tradicionais impacta na ambidestria
organizacional. Vinekar, Slinkman e Nerur (2006), por levar em consideracdo a visao de
Tushman e O’Reilly (1996) sugerem que as empresas criem estruturas separadas a fim de
gerar a ambidestria. Contudo, Vinekar, Slinkman e Nerur (2006) deixam de ponderar a falta
de recursos, o conhecimento e a informacao como fortes influenciadores de empresas da area
de tecnologia em transforma-las ambidestras (Katila & Ahuja, 2002). Cordeiro (2014),
Martini (2015) e Tonelli et al (2016) falham em seus estudos de caso por ndo oferecerem a
oportunidade de generalizacdo das barreiras que dificultam a ambidestria em industrias de
software.

Portanto, dado todas essas omissdes levantadas nos estudos realizados até 0 momento
€ que se propde uma analise mais ampla da relacdo existente entre a ambidestria
organizacional e o desempenho no setor de software, seguindo as sugestdes de Gibson e
Birkinshaw (2004), com a utilizagcdo da ambidestria como fator mediador entre o uso dos
sistemas de mensuracdo de desempenho e o desempenho destas empresas.
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Quadro 3: Estudos que relacionam a Ambidestria Organizacional com o Setor de $

Autores / Ano Tipo qle Amostra Objetivos Dual@ades .da
Pesquisa Ambidestria
Examinar aspectos de projetos Propoem
X ] o - conjunto d
Boehm & I relacionados aos métodos ageis e Agilidade - .
Qualitativo 2 empresas s SV cliente e pre
Turner (2004) disciplinados e prover um abordagem para Disciplina ;
. para guiar
balancea-los.
Vinekar Compreender as razdes que levam as Metodologias Recomenc
Slinkman ’& Discusséao organizages sentirem a necessidade de tradicionais - uma sub-un
Tedrica - conviver com os desafios para sustentar Metodologias sub-unde
Nerur (2006) P
culturas opostas. Ageis.
Testar o impacto da ambidestria no A
Venkatraman N Evidénci
_— 1005 desempenho de empresas do setor de Exploitation - o
Lee & lyer Quantitativo . . exploitation
empresas software ao longo de um periodo de 12 Exploration .
(2006) sigr
anos.
Desenvolver, aplicar e analisar um
framework que integra a teoria existente da Prondem a
Napier, ambidestria contextual (Gibson & . P g
- A o Alinhamento - contextual
Mathiassen & Qualitativo 1 empresa Birkinshaw, 2004) com os processos de . |
x / . x Adaptabilidade software p
Robey (2011) coordenacdo, projeto e inovacao para o
aperfeicoamento das organizacGes de
software.
Buscar evidéncias que possam comprovar
x M O autor er
466 se a escolha da solugdo organizacional enfrer
empresas  para a criagcdo da ambidestria em empresas Metodologias N
I ) © metodologi:
Cordeiro (2014) Quantitativoe  (Survey) e desenvolvedoras de software é Ageis — roietos. po
Qualitativo 6 empresas influenciada pelas barreiras encontradas no Metodologias P (Jjo fi ’Op d
(Estudo de processo de introducéo de uma Tradicionais tambén? U
caso) metodologia &gil como segunda opgéo 'rgm
metodoldgica.
O estuc
. - dificultan
Investigar quais sdo os fatores que
. metodolo
. I impedem grandes empresas de software de  Curto Prazo — L
Martini (2015) Qualitativo 7 empresas . ~ equilibrar rr
se tornarem ambidestras. Prover solucdes Longo Prazo de stakehol
para mitigar tais desafios .
a tendénci

sustentan




caracterfstic

inclui papé
Apontar e analisar, sob a perspectiva da
teoria da pratica, o processo de formagdo Os resulta
Tonelli et al Qualitativo 1 empresa de ambidesteridades dentro do processo de Acéo — ambides
(2016) P inovacdo, tendo como fundamento a Estrutura conflitos i

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

constituicdo mutua entre acdes localizadas
e aspectos da cultura.



Considerac0es Finais

A ambidestria organizacional é refletida pela dualidade de March (1991), a saber:
exploration e exploitation. A apresentacdo teodrica desenvolvida para a abordagem da
ambidestria organizacional (Duncan, 1976) recai na analise de exploration e exploitation
(March, 1991). Embora existam outras dualidades da ambidestria, como a diferenciacéo e o
posicionamento estratégico de baixo custo (Porter, 1996) ou mesmo a adaptabilidade e o
alinhamento (Gibson & Birkinshaw, 2004), este trabalho se limita a exploration e exploitation
proposto por March (1991), sendo congruentes com a delimitacdo usada em He e Wong
(2004), Hill e Birkinshaw (2014) e Simons (2010).

Adotou-se como principal premissa que o uso do sistema de mensuracdo de
desempenho induz e habilita os gestores de uma empresa a agirem de modo ambidestro. A
atividade de criar e aprimorar objetivos esta estreitamente relacionada com a estratégia,
execucdo e criacdo de valor das organizacOes, a fim de elevar o desempenho em ambientes
competitivos.

Na administracdo e na contabilidade gerencial, especialmente na area do controle
gerencial, as ferramentas séo vistas Unica e exclusivamente como uma forma de melhorar o
conhecimento e 0s recursos existentes - exploitation (Anthony, 1965; Kaplan & Norton, 1996;
Simons 2010). No entanto, para Simons (2010) entre as ferramentas do controle gerencial, o
sistema de mensuracdo de desempenho pode ser visto para exploraration de novas
capabilities, conhecimentos e recursos, gerando a possibilidade da organizacdo adaptar-se as
novas exigéncias e demandas do mercado, enquanto 0 mesmo adapta e melhora as
capabilities, conhecimentos e recursos existentes, sendo qualidades da ambidestria
organizacional (March, 1991).

A ambidestria organizacional foi especificada por Duncan (1976) como a habilidade
que as organizagdes inovadoras possuem em atender demandas simultaneamente
conflitantes, de acordo com as capacidades gerenciais desenvolvidas. Estas demandas
conflitantes foram exploradas, inicialmente, por March (1991) e Tushman e O’Reilly (1996)
apos a introducdo do conceito de ambidestria organizacional por Duncan (1976).
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