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1 Introducéo

As Instituicbes de Ensino Superior (IESs) privadas coexistem em um ambiente
complexo, incerto e dindmico (Babalola & Nwanzu, 2020) e com a evolucdo da Industria 4.0,
surge simultaneamente o conceito de Educacdo 4.0, que pode ser considerado um novo
paradigma educacional (Himmetoglm et al., 2020; Narh-Keth et al., 2022).

Nesse contexto, a sobrevivéncia e o crescimento de um negdcio dependem muito da
forma como ele equilibra a inovacdo incremental e radical perante o ambiente, assim como da
capacidade absortiva de informagbes do ambiente externo (Mahmooda & Mubarikb, 2020).
Esse equilibrio é conhecido como ambidestria organizacional (Raisch et al., 2013), que se
configura como a capacidade de conciliar e atender as demandas por meio da exploration e
exploitation, ou seja, inovacdo radical e continua, eficicia e eficiéncia, e alinhamento e
adaptacdo (Tarig et al., 2022). J& a capacidade absortiva proporciona as empresas a
possibilidade de se adaptarem e evoluirem na era da Industria 4.0, permitindo gue as empresas
mantenham uma vantagem competitiva por meio da inovagédo organizacional (Lubatkin et al.,
2006; Mubarik, 2015).

Nesse processo, destacam-se dois modelos de ambidestria amplamente discutidos: o
modelo estrutural e o suporte social (Gibson & Birkinshaw, 2004). O modelo estrutural
baseia-se na separacdo das atividades de exploration e exploitation em estruturas
organizacionais distintas (Lavie et al., 2010; Tushman & QO'reilly, 1996;). Por outro lado, o
suporte social utiliza meios comportamentais e sociais para integrar as atividades de
exploration e exploitation (Andriopoulos & Lewis, 2009; Gibson & Birkinshaw, 2004),
entretanto, do ponto de vista universitario, o equilibrio entre essas duas estratégias
(exploration e exploitation) continua sendo um tema pouco estudado (Centobelli et al., 2019).

Em relacdo ao cenario da pesquisa, as IESs no Brasil sdo classificadas pela Lei
9.394/96, e Decreto 3.860/2001, em dois tipos organizacionais: Instituicdes Universitarias
(Universidade, Centro Universitario e Faculdade) e Instituicdes ndo Universitarias (Instituto
Federal ou CEFET) (BRASIL, 2023) e existem no pais 2.574 instituicdes de educacéo
superior. Dessas, 2.261 sdo privadas e 313 publicas (INEP, 2022), e em relagdo as IESs
privadas, ha uma questdo mercadologica inerente a essas organizacfes para suas
sustentabilidades financeiras (Nassif & Hanashiro, 2022).

As relacgdes entre 0s constructos em empresas de forma geral estdo apresentadas no
referencial tedrico, e, especificamente em Instituicbes de Ensino Superior (IESs), a literatura
discute a relacdo entre 0s seguintes constructos em estudos quantitativos e ou ensaios:
Capacidade absortiva e Ambidestria (Ciotti & Favretto, 2017; Pangarso et al., 2020);
Capacidade absortiva e desempenho de inovacdo (Garcia-Hurtado et al., 2022; Silva Oliveira
et al., 2018); Ambidestria e desempenho organizacional (Garcia-Hurtado et al., 2022;
Sengupa & Ray, 2017; Sciarelli et al., 2020); Ambidestria e desempenho de inovacgédo
(Jackson, 2019); Ambidestria estrutural e contextual na Ambidestria organizacional (Chang et
al. 2016); e Ambidestria contextual e desempenho (Kolster, 2021).

No entanto, publicagfes que relacionam 0s cinco constructos aqui pesquisados, de
forma integrada, até entdo, ainda ndo foram identificadas na literatura. Acredita-se, portanto,
em um cendrio de mudancas provocadas pelo fenémeno da Educacao 4.0, que as Instituicoes
de Ensino Superior (IESs) devem adquirir e desenvolver conhecimentos tecnoldgicos e
realizar ambidestria organizacional com estratégias de exploration e exploitation, em
contextos organicos e bem estruturados, visando potencializar seus desempenhos, pois a



adocdo de tecnologias digitais avancadas pode impulsionar a qualidade do ensino, a
personalizacdo da aprendizagem e 0 acesso a recursos educacionais inovadores.

Diante desse contexto, as seguintes inferéncias foram feitas: a) a tematica da Educacéo
4.0 associada as IESs privadas no Brasil carece de estuodos mais aprofundados; b) embora a
literatura nacional apresente estudos como o de Soares e Reis (2020) e Souza (2016), que
abordam sobre a ambidestria no @mbito universitario, ainda se faz necessaria mais pesquisas
que possam ndo apenas fortalecer o arcabouco tedrico sobre ambidestria, educacdo 4.0 e
demais varidveis, mas também a proposicdo de framework voltado ao aprimoramento do
funcionamento das IESs privadas no Brasil.Com efeito, a questédo norteadora do estudo busca
conhecer: Quais efeitos da capacidade absortiva, da diferenciagdo estrutural, do suporte social
na ambidestria organizacional e no desempenho organizacional das Instituicdes de Ensino
Superior particulares no Brasil, sob a influéncia da educacéo 4.0?

Como objetivo geral, esta pesquisa pretende testar empiricamente um modelo
conceitual que inclui a capacidade absortiva, a diferenciacdao estrutural, o suporte social, a
ambidestria organizacional e o desempenho organizacional, com o efeito moderador educagéo
4.0 na relacdo entre a ambidestria organizacional e o desempenho nas Instituicdes de Ensino
Superior privadas brasileiras.

A contribuicdo tedrica do estudo consiste na formulacdo de um framework integrador
que busque explicar o desempenho de inovagdo em IESs particulares no Brasil. No aspecto
empirico, destaca-se a investigacdo nas IESs privadas no Brasil e como relevancia prética,
vislumbra-se que o framework proposto e o resultado das analises do trabalho possam ajudar
0s gestores da IESs, e nas politicas e diretrizes do Ministério da Educacdo (MEC) do Brasil,
bem como ajudar os pesquisadores da literatura a discutirem o modelo proposto. No foco
gerencial, os gestores das IESs podem aproveitar este framework para implementar a¢des que
possam desenvolver praticas como tecnologias de conectividade, ‘“smartificagdo”,
digitalizacdo, virtualizagdo, inteligéncia artificial, que hoje séo tecnologias caracteristicas da
quarta revolucdo industrial (Industria 4.0), que na educacdo ficaram conhecidas como
Educacdo 4.0 (Ramirez-Montoya et al., 2022).

2 Plano de Hipéteses

A capacidade absortiva € uma capacidade dinamica formada por duas dimensdes
distintas, complementares e sequenciais: capacidade absortiva potencial (PACAP) e
capacidade absortiva realizada (RACAP). A PACAP compreende a aquisicdo e assimilagédo
do conhecimento, relacionada ao esfor¢co despendido na identificacdo e aquisicdo de novos
conhecimentos externos. J& a RACAP atua na transformacdo, combinacéo e, por fim, na
aplicacdo desse conhecimento adquirido (Zahra & George, 2002).

A capacidade absortiva representa um fator preponderante para que uma companhia
possa ser reconhecida como ambidestra, ou um antecedente para a ambidestria (Castro, 2021;
Datta, 2011; Engelman et al., 2017; Fernhaber & Patel, 2012; Garcia-Avilles et al., 2018; Ho
et al., 2020; Pinto, 2021; Rothaermel & Alexandre, 2009; Soares & Reis, 2021). No foco
dessa relagdo em IESs citam-se os trabalhos de Ciotti & Favretto (2017) e Pangarso et al.
(2020). Assim, escreve-se: H1 — A capacidade absortiva influencia positivamente a
ambidestria organizacional.

Na visdo de Gastaldi et al. (2022), a abordagem estrutural de ambidestria considera a
utilizacdo tanto da estrutura, quanto da estratégia com vistas a assegurar a sua
operacionalizacdo. As decisbes pertinentes tanto ao melhor uso da estrutura como também das
estratégias a serem adotadas ficam por conta da alta hierarquia da organizacdo (Simsek,
2009), ou seja, uma subdivisao de tarefas e dominios organizacionais entre unidades (Jansen
etal., 2012).

Pesquisas realizadas na literatura que apoiam essa relacdo foram desenvolvidas por
Frogeri et al. (2022); Gilbert (2005); Jansen et al. (2006; 2009); Jansen, Simsek & Cao



(2012); Ortega & Azorin (2018); Ubeda-Garcia et al. (2019). Assume-se, entdo, que: H2 — A
diferenciacdo estrutural influencia positivamente a ambidestria organizacional.

A ambidestria contextual é a capacidade comportamental de demonstrar
simultaneamente alinhamento e adaptabilidade em toda a unidade de negdcio. Alinhamento se
refere a coeréncia entre todos os padrBes de atividades da unidade de negécio; adaptabilidade
se refere a capacidade de responder as demandas do ambiente (Gibson & Birkinshaw, 2004).
A ambidestria contextual surge das caracteristicas do contexto organizacional, que se refere
ao grau em que a organizacdo oferece suporte e confianca aos seus membros, facilitando a
comunicacgéo, a colaboragédo e a aprendizagem entre eles (Birkinshaw & Gibson, 2004). O
suporte social é um dos elementos do contexto organizacional que pode influenciar a
ambidestria contextual, pois pode estimular os comportamentos de inovacgdo exploration e
exploitation dos individuos e das equipes, que por sua vez contribuem para a ambidestria
organizacional (Feng & Zhou, 2020; Garaus et al., 2012; Schnellbacher et al., 2019; Ubeda-
Garcia et al., 2017, 2018) reduzindo os conflitos e as tensdes entre elas (Jansen et al., 2009;
Lubatkin et al., 2006), pois um bom suporte social encoraja a colaboracao, a experimentacao e
a aprendizagem continua podem facilitar a ambidestria e impulsionar o desempenho
organizacional, como foi o caso do estudo de Moller et al. (2022). Assim, é estabelecida a
seqguinte hipdtese: H3 — O suporte social influencia positivamente a ambidestria
organizacional.

Os estudos de O’Reilly 111 e Tushman (2013) demonstraram que as organizacdes que
conseguem equilibrar atividades de exploration e exploitation tém maior desempenho.

As organizacBGes que sdo capazes de equilibrar essas atividades demonstram maior
resiliéncia e capacidade de resposta as mudancas do ambiente de negdcios, o que resulta em
um desempenho organizacional aprimorado (Fu et al., 2016; Zhang et al., 2016). Trabalhos
que apoiam essa relagdo sdo os de Khan et al. (2021), Simsek et al. (2009) e Wang et al.
(2014).

No contexto educacional, em estudos conduzidos por Silva & Forte (2021) em
pesquisa em instituicbes privadas de ensino superior no Brasil, teve como resultado relagéo
positiva entre ambidestria organizacional e desempenho académico, e, ainda no &mbito em
universidades empreendedoras (Garcia-Hurtado et al, 2022). Desse modo, descrevemos a
seguinte hipotese: H4 — A ambidestria organizacional influencia positivamente o desempenho
organizacional.

A quarta revolucdo industrial, também conhecida como Industria 4.0, trouxe consigo
tecnologias como conectividade, smartificacdo, digitalizacdo e virtualizacdo, que adaptadas
ao contexto educacional, essas transformacdes sdo conhecidas como Educacédo 4.0 (Ramirez-
Montoya et al., 2022).

Essa abordagem pedagdgica permite um ensino mais individualizado, a ampliacdo do
aprendizado remoto, a adocdo de projetos educacionais e a liberdade para explorar e
experimentar novas técnicas (Sharma & Garg, 2021).

Ramirez-Montoya et al. (2022) propdem uma estrutura baseada nos cinco
componentes centrais da Educacdo 4.0 que permitem projetar procedimentos pedagogicos
inovadores para implementar as melhores praticas e dindmicas com as tecnologias e
infraestrutura adequadas, que sdo: a) Competéncias: formar e desenvolver competéncias
transversais e disciplinares necessarias para os alunos de hoje; b) Métodos de Ensino-
Aprendizagem: incorporar novos métodos e modalidades de aprendizagem ativa (presencial,
hibrida e a distancia); c) Partes interessadas: promover participacdo ativa e colaboracéo entre
os principais envolvidos, aplicando métodos de estratégia aberta e modelos que incentivem a
participagdo e colaboragéo; d) Tecnologias 4.0: utilizar as TICs atuais e emergentes para
conectividade, virtualizagdo, digitalizacdo e “smartificagdo”; €) Infraestrutura: garantir



acesso a infraestrutura inovadora (servicos, plataformas, instalagdes) nos niveis: institucional,
de sala de aula e doméstico.

Os recursos de tecnologia podem facilitar a aquisicdo e processamento de novas
informacdes e conhecimentos, a fim de explorar novas oportunidades e melhorar as operacdes
existentes (Trieu et al., 2020). Em pesquisa com base em 600 industrias, Trieu et al. (2020)
apontam em seus resultados que a tecnologia tem um impacto significativo tanto na
ambidestria organizacional quanto no desempenho organizacional. Diante dos argumentos,
sugere-se a seguinte hipotese: H5 — A educacdo 4.0 modera positivamente na relacdo entre
ambidestria organizacional e o desempenho organizacional.

3 Metodologia da Pesquisa

A pesquisa tem um enfoque descritivo e explicativo (Severino, 2012) por se tratar de
uma pesquisa que busca identificar e analisar uma realidade e detectar as causas que
corroboram com a sua ocorréncia, e quantitativa com hipdteses baseadas em teorias
(Creswell. 2021).

Com relacdo ao universo pesquisado, o Ministério da Educacéo revela por intermédio
do Censo de Educacdo Superior 2021, elaborado pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP, 2022), a existéncia de 2.261 IESs privadas,
sendo 91 universidades, 338 centros universitarios e 1.832 faculdades

Para decidir sobre o tamanho minimo da amostra dos participantes foi utilizado o
software G*Power, versdo 3.1.9.7. Como o modelo tinha no méaximo trés preditores foi
definido o tamanho do efeito como 0,15 e o poder necessario como 0,80, 0 que esta acima dos
valores recomendados por Hair et al., (2013). O tamanho da amostra necessario foi de 77. A
amostra resultou em 128 respondentes, atendendo o nimero indicado pelo G*Power.

Para coleta dos dados foi utilizado o questionario on-line gerenciado por intermédio do
Google Forms e disponibilizado por um link enviado com um e-mail oficial para capturar
anonimamente as percepcdes dos gestores das IESs privadas brasileiras.

A coleta de dados ocorreu no segundo semestre de 2023 aplicada com reitores, na sua
falta os vice-reitores ou diretores das organizacOes, em 2000 IESs privadas por meio de
questionario utilizando-se a escala do tipo Likert de sete pontos, cabendo ao participe do
estudo escolher a opcdo que melhor reflete a sua opinido (Apéndice A). As respostas
sugeridas estdo organizadas em uma escala de 1 a 7 no modelo tipo Likert, legendadas nos
extremos, a saber: "1 = Discordo Totalmente™ a "7 = Concordo Totalmente" (Malhotra, 2011).

O Apéndice A apresenta 0s constructos, subconstructos, itens e referéncias tedricas
das escalas validadas. Para calcular a ambidestria organizacional, nés utilizamos o modelo
proposto por Hughes et al. (2021), cuja formula é dada pela soma da diferenca entre 0s
valores de exploracdo multiplicada pelos valores de exploragdo e a raiz quadrada do quadrado
da diferenca entre os valores de exploracéo e de aproveitamento.

As escalas, originalmente na lingua inglesa, passaram pelo processo de tradugdo para
0 portugués e depois verificado se as questdes traduzidas representavam as questdes originais,
chamada de traducdo reversa das questdes (Prodanov & Freitas (2013). Em seguida, as escalas
foram analisadas e atualizadas para o conceito de IESs (validacdo de face), por meio de
consulta trés professores doutores com cargo de gestdo em IESs privadas no Brasil.

Para a tabulacdo da estatistica descritiva, foi feito uso do software Microsoft Office
Excel®, versdo 2010, em etapa posterior a analise ocorreram com uso dos softwares SPSS®
(Statistical Package for the Social Sciences), versdo 29, da IBM® e SMART PLS™ (Smart
Partial Least Squares), versédo 4.1.3.

3.1 Pré-teste

Foi efetuado pre-teste em 40 IESs para verificar a confiabilidade do instrumento de
pesquisa que, além do questionario, responderam sobre o entendimento das questfes e do
formato apresentado para coleta dos dados. N&o foram identificados reclamagdes ou sugestdes



sobre o questionario. Os valores adequados para o alfa de Cronbach é de 0,70 ou maior. Neste
caso, apenas a capacidade absortiva ndo apresentou valor adequado (0,652), mas foi mantida
por se tratar de escala validada em outros estudos e passaria por novo processo de
confiabilidade apds o término da pesquisa (Hair et al., 2009).

3.2 Vieses da pesquisa

Para examinar possiveis vieses nos dados da pesquisa de autorrelato, utilizou-se do teste
de U de Mann-Whitney e um teste de viés de ndo resposta (Kafetzopoulos, 2021). Os valores
de significancia encontrados sdo maiores que 0,05, o que leva a aceitar a hipdtese de
igualdade das medianas entre os dois grupos, ou seja, de acordo com o resultado do teste ndo
ha diferencas entre os dois grupos, considerando que sairam da mesma populacdo. Outra
forma utilizada para mitigar o viés dos respondentes foi a informacao aos entrevistados de que
ndo havia respostas corretas ou incorretas e que as perguntas deviam ser respondidas
honestamente.

4 Resultados
4.1 Analise estatistica descritiva

A analise descritiva apresenta informacdes sobre as organizacdes que responderam a
pesquisa. A Tabela 3 indica as faculdades como maior niumero de respondentes, 68% do total.
No Brasil existem 1.832 faculdades, o que representam 76,9% do total. Com relacdo a
localizacéo da instituicdo, 46,9% estdo sediadas na regido Sudeste.

Na amostra pesquisada, 68% das IESs sdo faculdades e 10,1% correspondem a
Universidades, localizadas em sua maioria na regido sudeste que corresponde a 46,9% das
IESs, sendo que, 56,3% das instituicdes ministram até dez cursos superiores e 53,7% com
tempo de funcionamento acima de 35 anos.

Tabela 1
Correlagdes de Pearson
CA DE SS ET EX ED DO
CA 1,00
DE 0,65** 1,00
SS 0,72%* 0,63** 1,00
ET 0,73** 0,58** 0,80** 1,00
EX 0,78** 0,63** 0,73** 0,75%* 1,00
ED 0,79** 0,56** 0,65** 0,68** 0,79** 1,00
DO 0,66** 0,59%* 0,68** 0,67** 0,66** 0,57** 1,00

Nota: CA (Capacidade absortiva); DE (Diferenciacdo estrutural); SS (Suporte social); ET (Exploitation);
EX (Exploration); ED (Educacdo 4.0) e DO (Desempenho organizacional).

Conforme apresentado pela Tabela 1, verifica-se que a capacidade absortiva, a
diferenciacdo estrutural, o suporte social, exploration, exploitation e a educacdo 4.0 se
correlacionam com os demais constructos.

As médias dos constructos variaram de 4,55 (desempenho organizacional) a 5,77
(exploitation). A capacidade absortiva, o suporte social, a exploration e exploitation, a
educacéo 4.0 apresentaram seus coeficientes de variacdo abaixo de 30%, sugerindo foco nas
respostas. O mesmo ndo aconteceu com a diferenciacdo estrutural e o desempenho
organizacional (este sempre mais dificil de avaliar) (Favero & Belfiore, 2020).

4.2 Analise Equac0es Estruturais

De acordo com a Tabela 2, os indicadores CA0L1, CA02, ET02 e ET04 apresentaram
valores de confiabilidade interna abaixo de 0,708. De acordo com Henseler et al. (2009), se
ndo houver alteracGes substanciais nos valores da confiabilidade interna para melhor, ndo faz
sentido descartar os indicadores. Neste caso, os valores da confiabilidade do construto
capacidade absortiva passaram de 0,907 para 0,914, referente ao alfa de Cronbach. Para



ambidestria organizacional, os valores do alfa de Conbrach passaram de 0,943 para 0,936
apos a exclusdo dos itens, portanto os indicadores ndo foram excluidos.

Tabela 2
Anélise Convergente

Construto Itens Cargas AC CC VME VIF

Capacidade Absortiva (CA) 0,914 0,916 0,612
CA01 0,571 1,503
CAO02 0,691 1,957
CAO03 0,763 2,128
CA04 0,779 2,179
CA05 0,847 5,163
CA06 0,857 5,567
CAO07 0,890 4,099
CAO08 0,813 2,593

Diferenciacdo Estrutural (DE) 0,785 0,799 0,701
DEO1 0,804 1,739
DEO02 0,902 2,221
DEO3 0,801 1,533

Suporte Social (SS) 0,926 0,926 0,818
Coo01 0,884 2,811
C002 0,931 4,258
C003 0,900 3,281
Co04 0,902 3,121

Ambidestria Organizacional (AO)

Exploitation (ET) ETO1 0,858 0,898 0,905 0,628 3,285
ETO02 0,700 1,699
ETO3 0,812 2,371
ETO4 0,614 1,421
ETO05 0,793 2,502
ETO06 0,855 2,745
ETO7 0,879 3,792

Exploration (EX) EXO01 0,746 0,925 0,932 0,691 2,091
EX02 0,827 2,654
EXO03 0,801 2,456
EX04 0,842 3,337
EXO05 0,868 5,478
EX06 0,873 5,299
EX07 0,746 3,433

Educacédo 4.0 (ED) 0,861 0,866 0,706
EDO1 0,814 1,788
EDO02 0,829 2,136
EDO3 0,864 2,218
ED04 0,851 2,011

Desempenho Organizacional (DO) 0,885 0,893 0,684
DO01 0,817 1,969
D002 0,775 1,975
DO03 0,839 2,282
DO04 0,869 2,654
DO05 0,831 2,289

Nota: AC — Alfa de Cronbach; CC — Confiabilidade Composta; VME — Variancia Média Extraida.

Por fim, foi avaliada a validade discriminante, que € a medida que um construto é
empiricamente distinto de outros constructos no modelo estrutural. Fornell e Larcker (1981)
propuseram a métrica tradicional e sugeriram que a AVE de cada construto deveria ser
comparada ao quadrado da correlagdo entre constructos (como uma medida de variancia
compartilhada) desse mesmo construto e de todos o0s outros constructos medidos
reflexivamente no modelo estrutural. A variancia compartilhada para todas as construgdes de

modelo ndo deve ser maior que seus AVEs (Hair et al., 2009) (ver Tabela 3).

Tabela 3



Validade discriminante — critério Fornell e Larcker

Construto AO CA Cco DO DE ED
Ambidestria Organizacional 0,940

Capacidade Absortiva 0,807 0,782

Suporte social 0,817 0,721 0,904

Desempenho Organizacional 0,721 0,649 0,684 0,827

Diferenciaco Estrutural 0,632 0,612 0,630 0,591 0,837

Educacdo 4.0 0,653 0,763 0,802 0,563 0,735 0,842

Os critérios de avaliacdo padrdo, que devem ser considerados, incluem o coeficiente de
determinacdo (R?), a medida de redundancia de validacdo cruzada Q? e a significancia
estatistica e relevancia dos coeficientes de caminho. Além disso, foi avaliado o poder
preditivo fora da amostra de modelo usando o procedimento PLSpredict (Shmueli et al.,
2016).

A colinearidade deve ser examinada para garantir que ndo influencie os resultados da
regressao. Esse processo é semelhante a avaliacdo de modelos de medi¢do formativa, mas 0s
escores das variaveis latentes dos constructos preditores em uma regressao parcial sdo usados
para calcular os valores de VIF. Os valores esperados devem ser menores que 10 (GroB,
2003). Os valores encontrados foram abaixo de 10.

O préximo passo foi examinar os valores R2 dos constructos enddgenos (Shmueli &
Koppius, 2011). O R2 também é referido como poder preditivo na amostra, como orientag&o,
os valores de Rz de 0,75, 0,50 e 0,25 podem ser considerados substanciais, moderados e fracos
(Henseler et al., 2009; Hair et al., 2009).

Outro meio de avaliar a precisdo preditiva do modelo de caminho PLS é calculando o
valor Q2. Essa métrica é baseada no procedimento de blindfolding que remove pontos Unicos
na matriz de dados, imputa os pontos removidos com a média e estima os parametros do
modelo (Hair et al., 2009). Como regra geral, valores de Q2 maiores que 0, 0,25 e 0,50
representam relevancia preditiva pequena, média ou grande do modelo (Hair et al., 2019). A
Tabela 4 apresenta os valores encontrados para 0s constructos.

Tabela 4

Valores preditivos

Construto R2 R2? ajustado Relevancia Q2 Relevancia
Ambidestria Organizacional 0,767 0,763 Substancial 0,643 Grande
Desempenho Organizacional 0,539 0,527 Moderado 0,438 Média

Apdbs a comprovacao do poder explicativo e preditivo do modelo, a etapa final é avaliar
a significancia estatistica e a relevancia dos coeficientes de caminho. O Indicador de Cohen
(f2) é obtido pela inclusdo e exclusdo dos constructos do modelo (um a um), ou seja, 0 quéo
atil cada constructo € para 0 modelo de ajuste é avaliado. Como regra geral, valores
superiores a 0,02, 0,15 e 0,35 representam tamanhos de efeito 2 pequenos, médios e grandes
(Cohen, 1988).

Tabela 5

Coeficientes dos caminhos

Relacéo Hipdtese Coeficiente DP f2 Valor p Suportada
CA — AO H1 0,424 0,074 0,425 0,000 SIM
DE — AO H2 0,085 0,061 0,658 0,189 NAO
SS — AO H3 0,459 0,070 0,493 0,000 SIM
AO — DO H4 0,775 0,100 0,469 0,000 SIM
ED x AO — DO H5 0,099 0,037 0,041 0,008 SIM

Verifica-se na Tabela 5 que somente a Hipotese 2 (Diferenciagdo estrutural se relaciona
positivamente com a ambidestria organizacional) ndo foi suportada.
Figura 1
Modelo Estrutural
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A Figura 1 apresenta 0 modelo estrutural. Verifica-se que o poder explicativo (R?
ajustado) de Desempenho Organizacional foi de 53.9%, portanto, este modelo é factivel,
sendo a capacidade absortiva e o0 suporte social bons preditores para a ambidestria
organizacional e esta para o desempenho organizacional, sob a influéncia positiva da
Educacao 4.0.
5 Discussao, Contribuicdes e Limitac6es

A primeira hipétese, que sugere que a capacidade absortiva influencia positivamente a
ambidestria organizacional, foi suportada ($=0,424, p<0,05). Este resultado se assemelha ao
de Pangarso et al. (2020) em instituicbes de ensino superior privadas na Indonésia. Isso
evidencia que as IESs devem investir em desenvolver sua capacidade absortiva como um
antecedente da ambidestria organizacional, que por sua vez pode melhorar seu desempenho e
competitividade no mercado educacional, pois a capacidade absortiva pode ajudar as
instituicOes de ensino superior a identificar e aproveitar novas oportunidades para identificar
novas tendéncias e tecnologias que podem ser usadas para desenvolver novos programas e
servicos e, ainda, melhorar a eficiéncia e a produtividade, melhorar 0s seus processos e
procedimentos.

A segunda hipdtese propés uma relacdo direta e positiva entre a diferenciacdo
estrutural e a ambidestria organizacional, no entanto, os resultados ndo forneceram suporte a
essa afirmacéo (B=0,085, p>0,05). Essa constatacio diverge do estudo de Ubeda-Garcia et al.
(2020), que encontrou validagdo para essa hipotese. No entanto, nossos achados estdo
alinhados com outras pesquisas que divergem sobre a afirmacgéo que a diferenciagéo estrutural
promova a ambidestria organizacional (O’Reilly e Tushman, 2011; Smith et al., 2010).

No contexto das Instituicdes de Ensino Superior (IESs), a diferenciagdo estrutural
pode ser implementada por meio da criacdo de unidades especializadas em exploration e
exploitation, até porque no ensino, na pesquisa e na extensdo deve haver acdes de exploration
e exploitation em cada uma delas e entre elas, pois a diferenciacdo estrutural pode levar a uma
fragmentacdo da organizagdo e a uma falta de coordenagdo entre as unidades dificultando a
troca de informacBes e o aprendizado entre as unidades e a inovacdo e a adaptacdo as
mudancas, podendo levar a conflitos e a ineficiéncias como o desenvolvimento de novos
programas e servigos que atendam as necessidades dos alunos e do mercado.

A terceira hip6tese, que sugere que o suporte social influencia positivamente a
ambidestria organizacional, também foi suportada ($=0,459, <0,05), resultado similar ao
encontrado na pesquisa de Moller et al. (2022) e Ubeda-Garcia et al. (2020). O suporte social
se refere ao conjunto de fatores que criam um contexto favoravel ao exploration e exploitation



de forma simultanea, tais como a lideranga, a cultura, os incentivos e os recursos (Gibson &
Birkinshaw, 2004). Esse contexto pode facilitar a ambidestria organizacional ao proporcionar
uma visdo compartilhada, uma comunicacgdo aberta e uma cooperac¢do entre as unidades ou
individuos envolvidos nas estratégias relacionadas ao exploration e exploitation (O’Reilly &
Tushman, 2013; Stelzl et al., 2020).

Nas IESs, a pesquisa e o ensino frequentemente envolvem uma variedade de disciplinas
e &reas de conhecimento. O suporte social facilita a colaboragdo interdisciplinar, permitindo
que professores e pesquisadores de diferentes campos trabalhem juntos.

Ao mesmo tempo, as IESs também precisam manter uma operacdo eficiente para
cumprir suas obrigacOes educacionais e administrativas. O suporte social pode ajudar a
identificar oportunidades de eficiéncia, otimizar processos e gerenciar recursos de maneira
eficaz, garantindo que a exploracdo ndo comprometa a exploitation.

Em um ambiente competitivo, as IESs que abracam a ambidestria ttm uma vantagem.
Elas sdo capazes de atrair alunos e financiamento de pesquisa, a0 mesmo tempo em que
oferecem uma educagdo de alta qualidade e séo vistas como lideres em pesquisa e inovagao.
Portanto, investir no fortalecimento do suporte social € fundamental para o sucesso em longo
prazo das instituicfes de ensino superior.

A quarta hipdtese, que prevé que a ambidestria organizacional influencia positivamente
o desempenho organizacional, foi suportada (B=0,775, <0,05), resultado semelhante ao
encontrado por Khan et al. (2021), O’Reilly e Tushman (2011), Simsek et al. (2009) ¢ Wang
et al. (2014), e no foco das IESs em Garcia-Hurtado et al. (2022) e Silva & Forte (2021).

Quanto a quinta hipdtese, que prevé que a Educagdo 4.0 modera positivamente a
relacdo entre ambidestria e desempenho organizacional, foi igualmente suportada (=0,099,
p<0,05). Os resultados trazem a tona um ponto de discussdo crucial e um vislumbre do futuro
das IESs em um cenéario educacional em constante transformagdo em que a adocéo estratégica
da Educacdo 4.0, com a aplicacdo de tecnologias digitais e abordagens inovadoras de
aprendizagem, fortalece a capacidade das IESs em equilibrar as atividades de exploration e
exploitation, impulsionando, assim, o desempenho organizacional. I1sso confirma a relevéancia
da Educagdo 4.0 como um fator chave para a adaptacdo das IESs as transformacdes
tecnoldgicas e para o enfrentamento dos desafios do ambiente educacional contemporaneo.

Autores como Ramirez-Montoya et al. (2022) destacam que a Educagdo 4.0 pode
promover a aquisicdo de conhecimentos relevantes, habilidades digitais e adaptabilidade,
proporcionando as instituicdes educacionais uma vantagem competitiva e contribuindo para o
aprimoramento do desempenho organizacional. Esses resultados reforcam a importancia de
investir em abordagens inovadoras de educagéo que incorporem tecnologias digitais e estejam
alinhadas com as demandas do ambiente digital em constante evolucao.

A moderacdo positiva da Educacdo 4.0 reforca a ideia de que a ambidestria
organizacional ndo é uma estratégia isolada, mas sim uma abordagem integrada que abrange
ndo apenas a gestdo de recursos e processos, mas também a adaptacdo as mudancas
tecnologicas. Isso significa que as liderancas das IESs devem considerar seriamente a
incorporacdo da Educacdo 4.0 em suas estratégias de ambidestria para otimizar o desempenho
organizacional.

Essa abordagem também beneficia os estudantes, que podem desfrutar de uma
experiéncia de aprendizado mais rica e adaptada as suas necessidades individuais e suas
alocacbes ao mercado. A Educagdo 4.0 permite 0 acesso a recursos educacionais
diversificados e personalizados, ampliando as oportunidades de aprendizado ao longo da vida.

Apesar dos achados, este estudo tem limitacbes. O primeiro desafio superado na
pesquisa foi a auséncia de um banco de dados confiavel de enderecos de e-mail e telefones
das instituicdes de ensino superior em estudo. O Ministério da Educacao possui seu banco de



dados e disponibiliza a quem interessar, s6 que seus dados sdo incompletos e ou errados,

principalmente os relacionados aos contatos (telefone e e-mail).

Quando os dados sdo autorreferidos, como é o caso deste trabalho, ha uma
probabilidade de viés por parte dos respondentes. Para reduzir a ocorréncia desse evento,
seguimos Podsakoff et al. (2003), que recomendaram informar aos entrevistados que ndo ha
respostas corretas ou incorretas e que as perguntas devem ser respondidas honestamente.

Por fim, a pesquisa teve um corte transversal e os resultados deste estudo ndo podem
ser generalizados, neste caso um estudo longitudial permitiria uma melhor comparagédo e
replicagédo do modelo.

6 Concluséo

O modelo teodrico desenvolvido com o0s constructos da capacidade absortiva,
ambidestria organizacional, desempenho organizacional, moderado positivamente pela
educacdo 4.0 foi em grande medida validado pela pesquisa. A capacidade absortiva
demonstrou ser um antecedente significativo da ambidestria organizacional, que, por sua vez,
influencia positivamente o desempenho organizacional das IESs privadas brasileiras. Os
resultados mostraram que a Educacdo 4.0 moderou positivamente a relacdo entre ambidestria
e desempenho organizacional, sugerindo que as IESs que adotam préaticas de Educacgdo 4.0
tendem a ter um desempenho superior quando sdo ambidestras, em compara¢do com as que
ndo adotam essas praticas. J4, a diferenciacdo estrutural ndo foi verificada como um fator que
influencia positivamente a ambidestria organizacional na base de dados analisada. Isso sugere
que a simples diferenciacao estrutural pode ndo ser suficiente para promover a ambidestria em
IESs, sendo necessario considerar outras abordagens integrativas ou mesmo testar a
diferenciacdo estrutural como preditora do suporte social. Esse resultado diverge de alguns
estudos que apontam a diferenciacdo estrutural como uma forma de alcangar a ambidestria
organizacional, mas converge com outros que ndo encontram evidéncias de que a
diferenciacédo estrutural favoregca a ambidestria organizacional, sugerindo que a diferenciagédo
estrutural pode gerar conflitos, isolamento e falta de integracdo entre as unidades exploration
e exploitation, prejudicando o desempenho ambidestro.

Para consideracdes futuras da pesquisa, sugere-se testar o modelo com a incluséo de
outras variaveis que possam mediar a relacdo entre os constructos de capacidade absortiva,
ambidestria e desempenho organizacional ou a utilizacdo de outras escalas dos constructos
utilizados na pesquisa, desta forma, permitindo proporcionar novos achados.

Outro aspecto a ser explorado sdo as estratégias para promover a ambidestria
organizacional nas instituicdes de ensino superior no contexto da Educacdo 4.0. Pesquisas
qualitativas podem investigar como as instituicbes de ensino estdo projetando suas estruturas
organizacionais, processos de tomada de decisdo e praticas gerenciais para promover a
ambidestria em um contexto de Educacéo 4.0.
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Apéndice A
Instrumento de Pesquisa
Capacidade Absortiva
CAO01 A IES possui frequéncia de coopera¢do com outras organizages

CAO02 A IES detém impacto do programa de melhoria de competéncias internamente
CAO03 A IES possui capacidade de desenvolver programas de gestdo do conhecimento



CAO04 A IES da importancia a capacidade de responder as pressdes competitivas

CAO05 A IES possui capacidade de assimilar novas tecnologias e inovacées

CAO06 A IES possui capacidade de ajustar a tecnologia projetada

CA07 A IES usa prioritariamente o conhecimento e a experiéncia tecnoldgica

CAO08 A IES transfere informacéo cientifica e tecnoldgica

Ambidestria Organizacional

EXR1 A IES busca solugdes tecnologicas ‘fora da caixa’, ou seja, fora os limites da empresa, envolvendo
tecnologias diferentes o padrao atual.

EXR2 A IES explica o desempenho devido a exploracao de tecnologias inovadoras, ou seja, baseia seu sucesso
na capacidade para explorar novas tecnologias

EXR3 A IES tem foco na criacéo de novos produtos e ou servigos

EXR4 A IES busca formas criativas e diferenciadas de atender o que o aluno precisa.

EXRS5 A IES explora novos produtos e servi¢os para operar em novos mercados

EXR6 A IES desenvolve novos servigos para operar em novos mercados

EXR7 A IES inova para atender as necessidades dos alunos

EXT1 A IES busca melhorar gradativamente a qualidade dos produtos e servi¢os

EXT2 A IES busca reduzir gradativamente 0s custos de produtos e servigos

EXT3 A IES busca aumentar gradativamente o grau de confiabilidade dos produtos e servicos

EXT4 A IES busca aumentar os niveis de automacao nas operacoes

EXT5 A IES identifica com frequéncia a satisfacéo atual do aluno

EXT6 A IES desenvolve ofertas de produtos ou servicos, observando atentamente as

caracteristicas dos alunos atuais

EXT7 A IES procura aprofundar as relagdes com os alunos atuais

Diferenciacéo Estrutural (DE)

DEO1 A IES possui unidades separadas para aprimorar a inovacao e flexibilidade.

DEO2 A IES tem unidades focadas no curto ou no longo prazo

DEO3 Os departamentos de linha e pessoal estdo claramente separados dentro da IES

Suporte Social (SS)

ACO01 Os gestores da IES dedicam um esfor¢o consideravel para desenvolver os colaboradores.

AC02 Os gestores da IES delegam as decisdes para o nivel apropriado

ACO03 Os gestores de nivel tatico da IES tém acesso as informacdes de que precisam para decisdes.

AC04 Os gestores de nivel tatico da IES langcam desafios criativos para seus colaboradores em vez de definir
tarefas de forma restrita.

Desempenho Organizacional (DO)

DO01 A IES diminuiu significativamente a taxa de evasdo universitaria.

D002 A IES aumentou a taxa de matriculas.

DO03 A IES observou uma melhora no nimero de alunos de alto mérito optando pela IES.

D004 A IES observou um aumento significativo na satisfacdo dos professores e funcionarios da IES.

DO05 A IES observou uma melhora no desempenho cientifico do corpo docente.

Educacdo 4.0 (ED)

EDO1 Os projetos pedagdgicos dos cursos da IES desenvolvem competéncias transversais e disciplinares com
mercado tecnoldgico de hoje.

ED02 A IES incorporara novos métodos e modalidades de aprendizagem ativa (presencial, hibrida e a
distancia).

EDO03 A IES estimula a participacdo ativa e colaboragdo entre os principais interessados, aplicando métodos
de estratégia aberta e modelos que estimulem a participagdo e colaboragéo.

ED04 A IES disponibiliza acesso infraestrutura inovadora (servicos digitais, plataformas virtuais, instalagdes
tecnoldgicas) nos niveis institucional, de sala de aula e doméstico.



