(\.\9{\’3550

<

em Ad’b
7,

25 Anos

C20z-96°

Ly O/
Yeyjwe®

DETECTANDO AS RAIZES HISTORICAS DA AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL POR
MEIO DA ANALISE ESPECTROSCOPICA

PAULO BARBOSA DE CASTRO
SCHOOL OF KNOWLEDGE ECONOMY AND MANAGEMENT, SKEMA BUSINESS SCHOOL (BRAZIL, CHINA, FRANCE, USA)

DENNYS EDUARDO ROSSETTO
SCHOOL OF KNOWLEDGE ECONOMY AND MANAGEMENT, SKEMA BUSINESS SCHOOL (BRAZIL, CHINA, FRANCE, USA)



DETECTANDO AS RAIZES HISTORI'CAS DA AMBIDESTRIA
ORGANIZACIONAL POR MEIO DA ANALISE ESPECTROSCOPICA

1. INTRODUCAO

Alcancar e sustentar vantagens competitivas constituem o principal objetivo na gestdo
estratégica de uma organizacdo (Teece et al., 1997). March (1991), em um dos artigos mais
referenciados sobre ambidestria organizacional (AO), salienta que a capacidade de uma
empresa para explorar seus ativos e recursos de forma rentavel (‘exploitation’), ao mesmo
tempo em que desenvolve novas tecnologias e mercados (‘exploration’) ¢ crucial para o seu
sucesso no longo prazo. OrganizacOes bem-sucedidas demonstram aptidao para a ‘ambidestria’
por serem alinhadas e eficientes em seu gerenciamento das demandas de negocios atuais, ao
mesmo tempo em que se adaptam as mudancas no ambiente tecnoldgico e no mercado (Duncan,
1976; Birkinshaw e Gibson, 2004; Zimmermann, Raisch e Birkinshaw, 2015).

Todo este interesse na pesquisa sobre AO tem contribuido para o aprendizado sobre o tema de
forma ampla e com maior profundidade, mas também introduziu novas camadas de
complexidade do préprio conceito levando ao questionamento de até que ponto sua
compreenséo esta esgotada (O’Reilly e Tushman, 2013; Birkinshaw e Gupta, 2013).

A partir do que foi aqui exposto, surge a seguinte pergunta de pesquisa: passados mais de 20
anos de desenvolvimento da pesquisa sobre AO, quais sdo as maiores contribuicfes académicas
gue marcaram a area e quais conceitos sao ainda relevantes e necessarios?

Desta forma, o objetivo deste estudo consiste em mapear as bases intelectuais que sustentam a
pesquisa em AOQ, identificando os pontos de virada que constituem este campo de pesquisa.

Este artigo se diferencia por trazer resultados baseados em um grande banco de dados, refinados
pelos métodos de pesquisa empregados e pela perspectiva adotada, identificando a literatura
académica mais referenciada sobre o tema da AO. Também oferece uma visao geral concisa da
pesquisa existente sobre AO nos ultimos 26 anos além de identificar areas potenciais de
investigagdo adicional. Além disso, como contribui¢&o teorica, esta analise ajudar a identificar
falhas metodoldgicas em pesquisas existentes e sugerir formas de aprimorar projetos e
pesquisas futuras.

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa oferece subsidios e evidéncias para aumentar a
capacidade das organizacGes no gerenciamento de risco estratégico, ajudando-as a alocar
recursos e empreender esforcos diversos considerando seu presente e futuro. Contribui também
para fortalecer a resiliéncia das organizagdes ao ajudar na compreensao do tema essencial para
sustentar 0s processos inovativos organizacionais ao longo do tempo (O’Reilly e Tushman,
2013; Cyert e March, 1992).

Este artigo esta organizado da seguinte forma: A secdo 2 oferece uma revisdo da literatura dos
trabalhos relacionados. A se¢do 3 descreve a metodologia e os critérios de busca e formacéao da
base de dados. Os resultados da pesquisa e a discussao da andlise sdo apresentados na Secao 4.
O artigo termina na Secdo 5 com as consideracdes finais, contribuicdes e perguntas sugeridas
para pesquisas futuras.

2. AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

De acordo com o trabalho seminal de Duncan (1976), as organizagOes desenvolvem a
ambidestria em uma abordagem sequencial, modificando sua prépria estrutura ao longo do
tempo para manté-las alinhada ao objetivo da empresa, dadas as demandas concorrentes de
inovacao e eficiéncia.



Entretanto foi March (1991) o responséavel por desenvolver e gerar maior interesse por esse
conceito. Sua pesquisa descreve a atividade de ‘exploitation’ como todo ¢ qualquer processo de
refinamento, selecéo, producdo, aumento de eficiéncia, implementacdo e execugéo; por outro
lado, sdo exemplos de ‘exploration’: pesquisa, tomada de risco, experimentacéo, flexibilidade,
descoberta e inovagdo. March (1991) afirma que a ambidestria aumenta a probabilidade de uma
empresa adotar estratégias flexiveis, o que, por sua vez, aumentara sua adaptabilidade a um
ambiente em continua transformacdo. Em seu artigo, ‘exploitation’ e ‘exploration’ sio
processos essencialmente distintos de aprendizagem para 0s quais as organizacdes dividem sua
atencdo e recursos. Gupta, Smith e Shalley (2006) complementam March (1991) concluindo
que muitas vezes um alto nivel de especializacdo e sucesso na atividade de ‘exploitation’ tende
a excluir a ocorréncia de ‘exploration’ e vice-versa.

Para outros autores Tushman e O’Reilly (1996) assim como O’Reilly e Tushman (2013) ha um
‘tradeoff” entre ‘exploitation’ ¢ ‘exploration’ e que a organizagdo bem-sucedida é aquela que
consegue equilibrar ambas. O conceito de ambidestria pode ser aplicado a estratégia, estrutura,
processos e recursos humanos. Para Gibson e Birkinshaw (2004) a AO pode ser dividida em
duas categorias:

a) Ambidestria estrutural: quando uma organizacdo é capaz de manter duas estruturas
organizacionais (para ‘exploitation’ e ‘exploration’) separadas e distintas
simultaneamente.

b) A ambidestria contextual ocorre quando as pessoas dentro da organizacéo sdo capazes
de alternar entre o foco nas atividades de ‘exploitation’ ¢ ‘exploration” em suas tarefas
do dia a dia, deixando que os trabalhadores decidam por conta propria quanto tempo
devem dedicar as atividades que promovem o alinhamento com suas demandas atuais e
quanto as que promovem a adaptabilidade para os cenarios futuros.

Zimmermann, Raisch e Birkinshaw (2015) veem a ambidestria como um processo. De acordo
com esse ponto de vista, a chave para alcancar a ambidestria é alternar a atencéo entre os estados
de ‘exploitation’ ¢ ‘exploration’.

3. METODOS

Estudos anteriores e interacdes entre especialistas dentro de uma comunidade cientifica
naturalmente fornecem a base para a atividade de pesquisa. Assim sendo, a analise de estudos
anteriores, por meio de suas citacdes, mostra a evolugdo do conhecimento, ideias e descobertas
de um tema, além de definir seus marcos histéricos e pontos de inflexdo mais relevantes. Pode-
se, assim, determinar as raizes historicas de um campo de pesquisa e quantificar sua influéncia
na pesquisa atual (Marx et al., 2014).

A este método de analise Marx et al. (2014) atribuiram o nome de Espectroscopia de Ano de
Publicagdo de Referéncia, ou em inglés ‘Reference Publication Year Spectroscopy’. RPYS é
um método quantitativo de identificacdo das publicacbes historicas mais significativas de um
determinado campo de pesquisa com base na analise dos anos de publicacdo das referéncias
citadas na literatura académica.

Originalmente, Bornmann, Marx e Barth (2013) fundamentaram o uso da analise de referéncia
citada para fornecer uma avaliagdo mais profunda do efeito de uma publicacdo em um
determinado assunto.

Este método (RPYS) possibilita a identificacdo dos estudos anteriores mais influentes, e que
deixaram os maiores impactos em um campo de estudo. A partir de sua analise, a quantidade
de citagdes que um artigo adquire ao longo do tempo torna-se um indicador direto de sua
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utilidade para outros pesquisadores, mesmo que estudos que foram retratados ou contestados
possam também se tornar altamente referenciados (Bornmann e Marx, 2013; Comins e
Leydesdorff, 2016; Haunschild et al., 2016).

3.1. Critérios de busca e formacéao da base de dados

Os dados utilizados para andlise foram coletados do Social Science Citation Index (SSCI) da
Web of Science (Clarivate 2022) que frequentemente € utilizada em estudos semelhantes, como
(Rossetto et al., 2018; Serrano-Bedia, Pérez-Pérez, 2021; Ramdan et al., 2021; Popadi¢ ¢
Milohni¢, 2016). O resultado obtido consiste em 1.970 artigos, abrangendo um periodo de 26
anos de publica¢des na area de AO (de 1996 a julho/2022). O processo de busca das publicaces
foi realizado em 3 etapas, a saber: (1) a partir das recomendac6es de métodos bibliométricos de
Zupic e Cater (2015), o primeiro resultado foi obtido pela busca da palavra-chave “ambidestria”
no idioma inglés ‘ambidext*’, no campo ‘topico’ de busca avangada da Colegdo principal da
Web of Science™, com a utilizacdo de um asterisco, para que fossem obtidas publicacoes
contendo suas variantes: ‘ambidexterity’, ‘ambidextrous’ e ‘ambidextrousness’ nos titulos,
resumos, palavras-chave ou palavras-chave adicionais (Keywords Plus) disponibilizadas pelo
sistema, resultando em 3.348 artigos. (2) Para filtrar os resultados de modo a se obter apenas 0s
artigos publicados na area de administragdo, foram selecionadas as categorias ‘Management’,
‘Business’, ‘Economics’, ‘Business Finance’, ‘Operations Research & Management Science’
da Web of Science™ (Web of Science Categories). (3) Como resultado, foram obtidos 2.161
artigos relacionados a AO publicados nas areas selecionadas que, apds limpeza e normalizacédo
dos dados, resultaram em uma base de conhecimento de 1.970 artigos utilizados como amostra
final (n=1.9) para analise espectroscopica ao longo do periodo de estudo.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A Figura 1 abaixo mostra a distribuicdo das referéncias nos registros da pesquisa sobre AO,
com base nos seus respectivos anos de publicacéo.

Figura 1 - Resultados da analise RPYS no ambito da ambidestria (1996-2022)
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De acordo com a Figura 1, entre 1996 e 2022, a area da AO testemunhou sete picos distintos
que ocorreram em 1991, 1996, 2000, 2004, 2006, 2009 e 2013 respectivamente.

Alguns dados destas ocorréncias historicas identificadas estdo resumidos na Tabela 1.

Tabela 1: Marcos historicos no campo da ambidestria entre 1996 e 2022

# CitacOes #CitacOes

Periodo Obras mais referenciadas X

na amostra globais

1991-1995 March (1991) 1219 30.213
1996-1999 Tushman e O’Reilly (1996) 744 6.428
2000-2003 Eisenhardt e Martin (2000) 279 21.553
2004-2005 Gibson e Birkinshaw (2004) 962 5.222
2006-2008 Gupta, Smith e Shalley (2006) 608 4.161
2009-2012 Raisch et al. (2009) 562 2.747
2013-atual O'Reilly e Tushman (2013) 473 2.342

Fonte: Dados da pesquisa

O RPYS sugere que historicamente a publicacdo da obra de March (1991) intitulada
“Exploration and Exploitation in Organizational Learning”, ¢ um importante marco na historia
da pesquisa sobre AO, considerada a frequéncia com que é citado. Para facilitar a compreenséo
geral deste estudo, foram apresentados os pontos principais de cada artigo na Tabela 2, no fim
desta seccdo.

Para March (1991), existem trés elementos-chave para a aprendizagem organizacional:
aquisicdo de conhecimento, compartilhamento de conhecimento e aplicacdo do conhecimento.
As organizacdes que desejam manter suas vantagens competitivas devem ser capazes de
sustentar a aprendizagem organizacional no nivel de exceléncia. Do ponto de vista da
ambidestria, devem equilibrar seus esforgos em ‘exploitation’ e ‘exploration’, embora ambas
as atividades compitam pelos mesmos recursos, tornando sua alocacdo uma deciséo estratégica
complexa. Investir nas capacidades, tecnologias e conceitos para atender as demandas atuais
esta no centro do ‘exploitation’, em que o retorno ¢é favoravel, relativamente proximo e pode
ser previsto com maior precisdo. Explorar novos e diferentes cursos de acdo é o cerne do
processo de ‘exploration’, onde seus beneficios sao dificeis de prever, distantes e muitas vezes
desfavoraveis.

A principal contribuicdo de March (1991) foi desenvolver um modelo de aprendizagem
organizacional que levasse em conta o papel do ambiente externo na formacao do processo de
aprendizagem. O modelo se concentra em como as organizagdes adaptam Sseus processos
internos em resposta as mudancas no ambiente externo. Baseia-se na ideia de que as
organizagOes aprendem por tentativa e erro, e que Sa0 mais propensas a serem bem-sucedidas
em seu aprendizado se forem capazes de levar em consideracdo o ambiente em mudanca em
que operam.

O modelo possui trés componentes principais:

a) O primeiro € o processo de aprendizado interno da organizacdo, que inclui as maneiras
pelas quais ela coleta e usa informagdes sobre seu ambiente.

b) O segundo é o ambiente externo da organizacdo, que fornece o contexto no qual o
aprendizado ocorre.



c) A terceira é a interacdo entre 0 processo de aprendizado interno da organizacao e seu
ambiente externo. Essa interacdo determina como a organizacao adapta Seus processos
internos em resposta as mudancas no ambiente externo.

O segundo salto historico se origina na pesquisa de Tushman e O’Reilly (1996).

Tushman e O’Reilly (1996) advogam em seu estudo intitulado ‘Ambidextrous Organizations:
Managing Evolutionary and Revolutionary Change’ a ideia de que a inovagédo ¢ a chave para
se manter competitivo em um mercado dindmico. Nao importando se ‘incremental’ ou ‘radical’
(conceitos que foram por eles igualados a ‘exploitation’ ‘exploration’, respectivamente) a
inovacdo é fruto de uma organizacdo ambidestra, o que significa competir em um mercado
maduro (onde custo, eficiéncia e inovacdo incremental sdo cruciais) e, a0 mesmo tempo, criar
novos bens e servigos, 0o que exige fortes habilidades organizacionais e gerenciais (onde
inovacéo radical, velocidade e flexibilidade séo fundamentais).

Os autores fazem, entdo, um paralelo entre as mudancas nas condi¢des gerais de operacéo
(‘descontinuidades’) e a biologia evolucionaria. Para a biologia, a evolugdo avanca passando
por longos periodos de pequenas mudancas seguidos por curtos periodos de grandes ou abruptas
transformacfes. O mesmo, aconteceria com as organizagdes. As empresas mais adaptaveis a
um determinado mercado ou ambiente competitivo, manterdo sua vantagem competitiva e
permanecerdo. Tushman e O’Reilly (1996) propdem, entdo, dois questionamentos: como as
organizagdes crescem e evoluem e como as descontinuidades afetam esse processo.

As principais fontes geradoras de AO identificadas por Tushman e O'Reilly (1996) incluem
uma organizacdo descentralizada, um comportamento organizacional e objetivo
compartilhados, apoio da lideranca e gestdo adaptavel.

Outro aspecto presente neste estudo aborda os ciclos tecnoldgicos. Essas mudancgas ndo séo
consequéncias de tendéncias passageiras, mas sim o resultado inevitavel do avan¢o humano,
criando e modificando condi¢Ges competitivas. Estas novas condi¢Bes perduram até que haja
um novo evento importante de substituicdo de produto, servico ou processo e o ciclo de
tecnologia recomeca. As principais fontes de AO identificadas por Tushman e O'Reilly (1996)
séo:

a) A estrutura organizacional que inclui as regras, procedimentos e processos formais e

informais que definem como a organizacao opera;

b) A cultura organizacional abrangendo os valores, crengas € normas que orientam o
comportamento dos funcionérios;

c) A lideranca organizacional que deve incluir os individuos que definem a direcéo
estratégica da organizacdo e tomam decisGes sobre como ela ira operar;

d) Os recursos organizacionais delimitando os recursos financeiros, humanos e fisicos de
que a organizacéo disp0e;

e) O ambiente externo, considerado amplamente, incluindo os fatores politicos,
econdmicos, sociais e tecnologicos que influenciam a organizacao;

Eisenhardt e Martin (2000) sdo os autores do terceiro estudo - ‘Dynamic capabilities: what are
they?’- identificado pelo método RPYSS.

Este estudo (Eisenhardt e Martin, 2000) sugere que as capacidades dindmicas sa0 um grupo
reconhecivel de atividades, incluindo a criagdo de novos produtos, planejamento estratégico e
construgdo de aliangas, ou seja, “a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanca”.



Segundo Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinamicas podem ser ativos fisicos, rotinas
organizacionais, processos organizacionais, capital humano, capital social e rotinas de
informagdo e decisdo. Um ativo fisico é um investimento ou um equipamento. As rotinas
organizacionais sd0 0S processos gque a organizacdo usa para concluir uma tarefa, como
desenvolvimento de produtos, atendimento ao cliente e gerenciamento de estoque. Os processos
organizacionais sao 0s processos de tomada de decisdo dentro da organizacdo. O capital
humano é o conhecimento e as habilidades que cada funcionério tem para oferecer a
organizacdo. Capital social sdo os relacionamentos, confianca e capital moral que permitem que
a organizacdo tenha sucesso. As rotinas de informacdo e decisdo representam aqueles que
dentro da organizacgdo tém acesso a informacéo e que tomam as decises.

Para os autores (Eisenhardt e Martin, 2000) as capacidades dindmicas podem ser classificadas
como transformativas ou adaptativas. As capacidades transformativas sao aquelas que
permitem & organizacdo desenvolver novos produtos ou servigos, por exemplo, o
desenvolvimento de um novo produto exigiria 0 uso de recursos que ndo estdo atualmente
disponiveis para a organizacdo. As capacidades adaptativas sdo aquelas que permitem que a
organizacao se ajuste ao ambiente em que opera, ou seja, exigiria 0 uso de recursos que ja estdo
disponiveis para a organizagao.

Eisenhardt e Martin (2000) sugerem que o desenvolvimento de capacidades dindmicas € um
processo recursivo. Isso significa que o desenvolvimento de uma capacidade pode levar ao
desenvolvimento de outra. Por exemplo, o desenvolvimento de um novo produto pode exigir
que a organizacéo desenvolva novas capacidades de marketing.

O desenvolvimento de capacidades dinamicas também € um processo ndo linear. Isso significa
que a ordem em que as capacidades sdo desenvolvidas nem sempre é previsivel. Por exemplo,
0 desenvolvimento de um novo produto pode exigir que a organizacdo desenvolva novas
capacidades de fabricacdo. No entanto, o desenvolvimento de novas capacidades de fabricagéo
pode ndo ser possivel sem o desenvolvimento de novas capacidades de natureza diversa.

A quarta obra indicada é o artigo ‘The Antecedents, Consequences, and Mediating Role of
Organizational Ambidexterity’ onde Gibson e Birkinshaw (2004) introduzem o conceito de
‘ambidestria contextual’.

Os autores (Gibson e Birkinshaw, 2004) avancam a pesquisa propondo o conceito de
‘ambidestria contextual’, que vem a ser a capacidade comportamental de demonstrar
simultaneamente alinhamento e adaptabilidade em uma unidade de negocios.” Uma unidade de
negocios bem alinhada tem padrdes consistentes de acdo que contribuem para alcancar 0s
mesmos objetivos. A adaptabilidade é definida como a velocidade com que uma unidade de
negocios pode ajustar suas operacGes em resposta a uma mudanca nas demandas de seu
ambiente.

A ambidestria contextual enfatiza o desenvolvimento de um sistema de processos gque capacita
e encoraja os individuos a tomar suas proprias decisdes sobre como alocar seu tempo e energia
entre necessidades concorrentes de alinhamento e adaptabilidade. Gibson e Birkinshaw (2004)
questionam se as tensdes entre alinhamento e adaptabilidade dentro de uma organizagdo podem,
de fato, ser resolvidas. A partir desta percep¢do, os autores propdem algumas hipdteses: 1)
Maior ambidestria dentro de uma empresa se traduz em melhores resultados/melhor
performance. 2) Desenvolver a ambidestria esta relacionado a um ambiente de trabalho que
apresenta um equilibrio saudavel de desafio, estrutura, incentivo e confianca. 3) O contexto,
conforme refletido pela interacéo de disciplina, extenséo, suporte e confianca, e o desempenho
da unidade de negocios sdo influenciados pela ambidestria. 1sso exige que as organizacfes
tenham uma compreensdo clara de seu contexto atual e a capacidade de adaptar sua estratégia
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a medida que o contexto muda. Os autores sugerem que as organizagdes podem alcancar a
ambidestria contextual envolvendo-se em trés atividades: (1) monitorar o ambiente externo, (2)
detectar oportunidades e ameacas e (3) responder de forma répida e eficaz.

Gupta, Smith e Shalley (2006) sdo os autores do proximo artigo intitulado ‘The Interplay
Between Exploration and Exploitation.’

Este artigo faz mencédo ao artigo de March (1991), e, embora reconhecendo sua importancia
neste campo, Gupta, Smith e Shalley (2006) levantam questionamentos relativos a 1) definicéo
objetiva dos termos ‘exploitation’ e ‘exploration’. 2) Se estes termos sdo ortogonais ou duas
extremidades de um mesmo ‘continuum’. 3) Se a tensdo entre ‘exploitation’ e ‘exploration’
deve ser resolvida operando-se as duas atividades simultaneamente (ambidestria) ou reveza-las
em ciclos dentro da organizacdo (‘equilibrio pontuado’). 4) Seria de fato (de acordo com a
maior parte da literatura) necessario que uma organizacdo fosse eficiente em ambas as
atividades ou ndo necessariamente.

Gupta, Smith e Shalley (2006) sugerem que as organizacdes devem promover processos
exploratorios que permitam aos funcionarios gerar novos conhecimentos e ideias. Os autores
identificam trés tipos principais de exploracdo: exploracdo pela novidade, exploracdo pela
variedade e exploracdo pela aprendizagem. No que diz respeito a ortogonalidade ou
continuidade em relagdo as atividades de ‘exploitation’ e ‘exploration’, quanto menos recursos
maior a probabilidade de serem mutuamente exclusivos.

O préximo artigo, escrito por Raisch et al. (2009) ¢ intitulado: ‘Organizational Ambidexterity:
Balancing Exploitation and Exploration for Sustained Performance’.

Para os autores (Raisch et al., 2009), uma das no¢des mais persistentes em gestdo é a de que
uma organizacgdo s6 pode ter sucesso a longo prazo se puder maximizar 0 uso de seus pontos
fortes existentes e desenvolver novas habilidades. Estes autores identificam quatro tensdes
fundamentais, a saber: 1) diferenciacdo X integracdo; 2) nivel individual X organizacional; 3)
perspectiva estatica X dindmica e 4) perspectivas internas X externas.

Diferenciagdo separa as operagdes de ‘exploitation” e ‘exploration’” em unidades
organizacionais distintas, enquanto a integracdo permite que as organizacoes lidem com ambas
dentro da mesma unidade. Integracdo e diferenciacdo sao estratégias de eficacia organizacional
complementares e ndo opostas. Em segundo lugar, o equilibrio relativo entre integracéo e
diferenciacdo pode variar dependendo da tarefa ou atividade em questdo. Como consequéncia
dos pontos acima, o conflito entre integragcdo e diferenciacdo demanda atencdo gerencial
continua.

Na tensdo gerada ao considerar se ambidestria deve ser desenvolvida no nivel individual ou no
nivel organizacional, os autores (Raisch et al., 2009) sugerem que a ambidestria individual pode
precisar de processos organizacionais, enquanto os individuos ambidestros podem ser
essenciais para a eficacia dos procedimentos organizacionais. A ambidestria de uma
organizacao € impactada pela ambidestria pessoal acumulada de seus membros, mas nédo se
restringe a esse fator.

O gerenciamento da ambidestria € um problema de alinhamento dindmico e néo estatico. Para
desenvolver ambidestria solucfes estruturais e contextuais podem ser necessarias ao longo do
tempo. A ambidestria pode resultar do foco simultaneo ou sequencial em ‘exploitation’ e
‘exploration’.

Perspectivas internas X externas: estudos sobre as capacidades dinamicas ilustram as
interdependéncias entre 0s processos de conhecimento interno e externo, que desempenham um
papel crucial na renovagdo das empresas. A ambidestria pode depender da capacidade da
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organizacao de integrar conjuntos de conhecimento interno e externo. A capacidade de integrar
0 conhecimento externo depende tanto da busca externa quanto da capacidade de absorcao
interna. As redes de relacionamento organizacionais, que contrastam o interior e o exterior da
empresa podem facilitar a ambidestria.

O ultimo pico indicando o maior nimero de cita¢fes relacionadas ao periodo corresponde ao
artigo ‘Organizational Ambidexterity: Past, Present, and Future’ de O’Reilly ¢ Tushman
(2013) de acordo com 0 RPYS.

Neste estudo, os autores retornam ao tema da AO, reafirmando a necessidade de as organizacgdes
serem capazes de competir em mercados tecnologicamente maduros, onde eficiéncia, controle
e melhoria incremental sdo valorizados, bem como em novos espacos de competicdo onde
flexibilidade, autonomia e experimentacdo sdo necessarias. O’Reilly e Tushman (2013)
analisam conceitos recorrentes do tema como a relagdo entre ambidestria e performance
organizacional e avangam na investigacdo de como a AO pode ser atingida. O artigo procura
ainda discorrer sobre a percepcdo da ambidestria como um processo sequencial, de adaptacao
da empresa as dindmicas do mercado, como também discernir a ambidestria como simultanea
e ocorrendo em unidades diferentes da organizacdo. Por ultimo, os autores falam sobre a
contribui¢do de Gibson e Birkinshaw (2004), cunhando e explorando o conceito de ‘ambidestria
contextual’.

Do ponto de vista das definigdes, os autores (O’Reilly e Tushman, 2013) propdem as seguintes
perguntas ainda ndo respondidas satisfatoriamente: a) Objetivamente, o que ‘ambidestria
organizacional’ significa? E preciso ir além da ideia de que ambidestria significa apenas ser
capaz de fazer duas coisas a0 mesmo tempo. b) Da mesma forma, o que ‘exploitation’ e
‘exploration’ de fato implicam para a organizacdo? Como as empresas lidam com os desafios
para a continuidade da existéncia da empresa, criando e sustentando vantagens competitivas. c)
Para O’Reilly e Tushman (2013), defini¢des sao fundamentais na medida em que se um
conceito for aplicado equivocadamente, o termo "ambidestria” torna-se um teste de ‘Rorschach’
gerencial no qual se vé qualquer coisa que se queira. d) Como operacionalizar as atividades de
‘exploitation’ X ‘exploration’: separadamente, em conjunto, ou como uma atividade sequencial
a anterior?

Tabela 2: Quadro das contribui¢des dos trabalhos analisados:

AUTORES FOCO ABORDAGEM
March Exploration/ e Explorar novas op¢des retarda o aprimoramento dos
(1991) Exploitation talentos existentes e vice-versa
trade-off e organizacGes aprendem com a experiéncia como dividir

os recursos entre ‘exploration / exploitation’
Aprendizagem e Elementos-chave da aprendizagem organizacional:
organizacional o Aquisicdo de conhecimento

o Compartilhamento de conhecimento

o Aplicagdo do conhecimento adquirido

e Duas carateristicas do contexto social:

o Aprendizagem mutua de uma organizagdo e dos
individuos que la trabalham. O aprendizado matuo tem
implicacdes para entender e gerenciar o trade-off entre
‘exploration / exploitation’

o O contexto da competicdo pela melhor performance.
Cria dificuldades para definir e organizar um equilibrio




adequado entre ‘exploration / exploitation” em um
ambiente organizacional
Pode haver uma vantagem na mistura entre aprendizes
répidos e lentos em uma organizagao
Taxas mais altas de aprendizado levam, em média, a
alcancar o equilibrio (‘exploration / exploitation’) mais
cedo
A aprendizagem mutua leva a convergéncia entre crencas
organizacionais e individuais

Vulnerabilidade

A busca por novas ideias, mercados ou relages
(‘exploration’) tem menos resultados garantidos,
demanda horizontes de tempo mais longos e produz
efeitos mais difusos do que o desenvolvimento dos
existentes (‘exploitation”)

Tushman e
O’Reilly
(1996)

Padroes na
evolucdo da
organizacgéo

Desenvolver habilidades organizacionais e gerenciais
para competir em um mercado maduro (onde custo,
eficiéncia e inovagéo incremental sdo fundamentais) e
para desenvolver novos produtos e servicos (onde
inovagdo radical, velocidade e flexibilidade séo
essenciais)

As organizacoes evoluem: periodos de mudanca
incremental pontuados por mudancas descontinuas ou
revolucionérias

Essas mudancas descontinuas sdo quase sempre
impulsionadas por problemas de desempenho
organizacional ou por grandes mudancas no mercado,
como transformaces tecnolégicas ou competitivas

Com o tempo, a adequacdo entre a estratégia, a estrutura,
as habilidades e a cultura das unidades de negdcios
evoluem para refletir as mudangas nos mercados e na
tecnologia. Quando essas mudancas ocorrem, 0s gestores
precisam realinhar suas unidades para refletir seus novos
desafios estratégicos (Curva ‘S’).

Aprendizagem organizacional: usar o feedback do
mercado para refinar continuamente a organizagédo para
ficar cada vez melhor no cumprimento de sua missao
Alcancar a congruéncia (alinhamento de objetivos e
acles) € um processo continuo que requer melhoria
continua e mudanca incremental.

Vulnerabilidade

‘Exploration/exploitation’ devem acontecer ao mesmo
tempo. a organizacdo deve ser ambidestra.

Ciclos tecnoldgicos: gestores devem reajustar
continuamente suas estratégias e realinhar suas
organizacOes para refletir a dindmica subjacente da
mudanca tecnologica em seus mercados

A sindrome do sucesso: adaptabilidade inicial leva ao
sucesso, que por sua vez conduz ao crescimento e
amadurecimento, que levar a uma inércia estrutural e
cultural, que significa: sucesso em mercados estaveis ou




fracasso quando os mercados se transformam

¢ Dilema enfrentado por gestores e organizac¢Ges: no curto

prazo, devem ajustar ou alinhar sua estratégia, estrutura e
cultura. No longo prazo, os gestores podem ser obrigados
a destruir o préprio alinhamento que tornou suas
organizagOes bem-sucedidas. Ambidestria organizacional
se faz necessaria para que o paradoxo do sucesso seja
superado.

Comparac0es
com a biologia
evolucionéria

Aquelas organizagdes e gestores que sdo mais capazes
de se adaptar a um determinado mercado ou ambiente
competitivo prosperardo (sobrevivéncia do mais adaptado)

Eisenhardt
e Martin
(2000)

Capacidades
dindmicas:
definigdes

e Processos estratégicos e organizacionais especificos,

como o desenvolvimento de produtos, estabelecimento de
aliancas e tomada de decisGes estratégicas que criam
valor para empresas em mercados dindmicos (em
continua transformacéo), manipulando recursos existentes
em novas estratégias de criacdo de valor

¢ As capacidades dindmicas, portanto, s&o as rotinas

organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas
alcancam novas configuracdes de recursos a medida que
0s mercados surgem, colidem, se dividem, evoluem e
morrem

Sé&o processos identificaveis e especificos

Capacidades
dindmicas:
exemplos

rotinas de desenvolvimento de produtos

tomada de decisdo estratégica

reconfiguracdo de recursos dentro das empresas
‘Patching”: um processo estratégico que se concentra em
rotinas para realinhar o match-up de negécios

e rotinas de criacdo de conhecimento pelas quais 0s

gerentes e outros constroem novos pensamentos

e rotinas de alianga e aquisi¢do que trazem noOvos recursos

para a empresa de fontes externas
rotinas de saida que descartam combinac@es de recursos
gue ndo fornecem mais vantagem competitiva

Capacidades
dindmicas:
caracteristicas

e A existéncia de caracteristicas comuns ndo implica que

qualquer capacidade dindmica particular seja exatamente
igual entre as empresas

¢ As semelhancas nas principais caracteristicas das

capacidades dinamicas efetivas implicam que essas
rotinas sdo mais substituiveis e fungiveis em diferentes
contextos

¢ Semelhancas implicam que as capacidades dinamicas por

si s6 ndo sdo fontes de vantagem competitiva sustentada

e Semelhancas sugerem que a escala de “efeitos de empresa

idiossincraticos” na literatura empirica € provavelmente
exagerada

e Sdo rotinas complexas que emergem de processos ou

mecanismos de aprendizagem que orientam sua evolucao.
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Gibson e
Birkinshaw
(2004)

Ambidestria:
definicdes

e Os autores tém tipicamente visto a ambidestria em termos
estruturais: organizacOes gerenciam os trade-offs entre
demandas conflitantes, de modo que certas unidades de
negocios — ou grupos dentro das unidades de negdcios —
se concentrem no alinhamento das atividades atuais,
enquanto outras se concentrem na adaptacéo para as
demandas futuras

e Ambidestria contextual: capacidade comportamental para
demonstrar simultaneamente alinhamento e
adaptabilidade em toda uma unidade de negocios: tais
capacidades sdo complexas, causalmente ambiguas,
amplamente disperso e bastante demorado para
desenvolver
o contexto organizacional sdo 0s sistemas, processos e

crengas que moldam os comportamentos em nivel
individual em uma organizacao.

Ambidestria:
caracteristicas

e Ambidestria estrutural:

o sempre havera ‘trade-offs’ entre as demandas presentes
e futuras;

o as demandas de uma organizacdo em seu ambiente de
tarefas estdo sempre em algum grau em conflito,

o estdo separadas estruturalmente ou realizadas em
tempos diferentes dentro da unidade de negdcios

e Ambidestria contextual:

o é melhor alcancada ndo através da criagdo de estruturas
duais, mas da constru¢do de um conjunto de processos
ou sistemas que permitem e encorajam os individuos a
fazer seus proprios julgamentos sobre como dividir seu
tempo entre demandas conflitantes de alinhamento e
adaptabilidade

o é potencialmente um modelo mais sustentavel do que a
separacao estrutural porque facilita a adaptacdo de uma
unidade de negdcios inteira, ndo apenas as unidades ou
funcbes separadas responsaveis pelo desenvolvimento
de novos negocios

o manifesta-se nas a¢oes especificas dos individuos em
toda a organizacao

o as atividades de alinhamento s&o voltadas para
melhorar o desempenho no curto prazo

o as atividades de adaptabilidade sdo voltadas para
melhorar o desempenho para as demandas futuras

Ambidestria:
hipbteses
confirmadas

1. A ambidestria contextual — a conquista simultanea de
capacidades para um comportamento alinhado e adaptavel
— faz a mediacéo da relacdo entre as caracteristicas do
contexto organizacional que encorajam esses
comportamentos e 0 desempenho subsequente

2.Nao parece haver um ‘trade-off” entre alinhamento e
adaptabilidade

3. Executivos sénior sdo fundamentais para tornar o contexto
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organizacional eficaz e desenvolver a ambidestria

Gupta,
Smith e
Shalley
(2006)

‘Exploration’
VErsus
‘Exploitation’

Ambas as atividades incluem pelo menos algum nivel de
aprendizado (ndo apenas ‘exploration’). E mais logico
diferenciar entre exploracdo e explotacéo focando no tipo
ou quantidade de aprendizado em vez da presenca ou
auséncia de aprendizado

Ortogonalidade
Versus
continuidade

Quanto mais escassos 0S recursos necessarios, maior a
probabilidade de que ‘Exploration/Exploitation’ sejam
mutuamente exclusivos

Para um mesmo individuo ou um mesmo subsistema,
‘Exploration/Exploitation’ serdo mutuamente exclusivas
Em dominios diferentes ‘Exploration/Exploitation’
geralmente sdo ortogonais, em que altos niveis de
exploracdo ou exploracdo em um dominio pode coexistir
com altos niveis de exploracdo ou exploragdo no outro
dominio

Ambidestria
Versus
equilibrio
pontuado

Quando a analise esta confinada a um individuo ou
subsistema, ‘Exploration/Exploitation’ sdo conceituadas
como duas extremidades de um continuum comum. O
equilibrio pontuado deve ser visto como o mecanismo de
adaptacdo apropriado para sua equalizacéo.

Quando a andlise envolve acdo em dominios multiplos e
ndo conectados intimamente, ‘Exploration/Exploitation’
séo conceituadas como atividades ortogonais, logo, a
ambidestria € 0 mecanismo de adaptagdo apropriado para
seu equilibrio

A ambidestria e o equilibrio pontuado podem ser mais
facilmente alcangados em nivel organizacional ou de
sistema do que em nivel de analise individual ou de
subsistema.

Dualidade
Versus
especializacao

A estratégia de especializacao s se:

o As duas organizacGes A e B, onde A é especializada
em ‘exploration’ e B em ‘exploitation’, controlam
recursos mutuamente complementares.

o O dominio no qual a organizacdo A opera é altamente
dindmico, enquanto o dominio no qual a organizacdo B
opera é altamente estavel.

o O grau de ‘co-especializa¢dao’ mutua nos dois conjuntos
de recursos é baixo.

Raisch et
al. (2009)

Diferenciagéo e
integracdo em
ambidestria

Integracao e diferenciacdo sdo mecanismos
complementares, ndo alternativos, para alcancar a eficacia
organizacional

O equilibrio relativo entre integracao e diferenciacéo
varia com a tarefa ou atividade especifica em questédo

a tensdo entre integracdo e diferenciacao requer atengédo
gerencial continua

Nivel
individual ou
organizacional

gestores podem exibir diferentes graus de ambidestria
pessoal ao se envolverem em atividades de
‘Exploration/Exploitation’.
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em ambidestria e A extensdo em que os gestores sdo ambidestros varia

dentro e entre contextos

A ambidestria organizacional € influenciada, mas de
forma alguma limitada, pela ambidestria pessoal
cumulativa de seus membros

Perspectivas
estaticas versus

Gerenciar a ambidestria é uma tarefa de alinhamento
dindmico e nado estatico

dinamicas em e Diferentes soluges, incluindo estruturais e contextuais,
ambidestria podem ser necessarias ao longo do tempo para sustentar a
ambidestria
e A ambidestria pode surgir da atengéo simultanea e
sequencial as atividades de ‘Exploration/Exploitation’.
Perspectivas e A ambidestria pode depender da capacidade da empresa
estaticas versus  de integrar bases de conhecimento internas e externas
dinamicasem e A capacidade de integrar o conhecimento externo
ambidestria depende de uma combinacéo de alcance externo e
capacidade de absorcdo interna
e A ambidestria pode ser apoiada por redes sociais que
contrastam lagos internos e externos, bem como lacos
fortes e de ligacéo
O'Reilly e Ambidestria e A ambidestria esta associada positivamente com
Tushman  organizacional crescimento de vendas, inovacao, avaliacdo de mercado
(2013) etc., em suma, associada ao desempenho da empresa

Apesar de usar diferentes medidas de ambidestria além de
uma série de variaveis de resultado e diferentes niveis de
analise e amostras de diferentes industrias, os resultados
que ligam a ambidestria ao desempenho séo consideraveis

Ambidestria e Empresas podem realinhar suas estruturas para refletir as
sequencial mudancas nas condi¢cdes ambientais ou estratégicas
Ambidestria e Equilibrar o ‘trade-off” ‘Exploration/Exploitation’ através
simultanea ou da busca simultéanea de ambas as atividades usando
estrutural subunidades separadas.
¢ A chave para a ambidestria é a capacidade da organizacdo
de perceber e aproveitar novas oportunidades por meio da
‘Exploration/Exploitation’ simultineas.
Ambidestria e A capacidade comportamental de demonstrar
contextual simultaneamente alinhamento e adaptabilidade em toda
uma unidade de negdcios, tanto no nivel do individuo
como também no nivel organizacional
Ambidestria e A ambidestria organizacional (sequencial, simultanea ou
como contextual) se reflete em um conjunto complexo de
capacidade decisdes e rotinas que permitem a organizagao perceber e
dindmica aproveitar novas oportunidades por meio da realocagéo de

ativos organizacionais.

Fonte: Dados da pesquisa

13



5. DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O método RPYS utilizado neste estudo permitiu a alcance do objetivo deste estudo que buscou
mapear as bases intelectuais que sustentam a pesquisa em AO (ambidestria organizacional)
identificando os pontos de virada que constituem este campo de pesquisa. Com resultado foi
possivel identificar os 7 artigos entre os mais referenciados, publicados na WoS nos ultimos 26
anos.

Com isso, foi possivel observar a vantagem decisiva oferecida pela ado¢do do método RPYS
em que os documentos histdricos determinantes puderam ser identificados com base no numero
de referéncias citadas pela comunidade académica e sem quaisquer suposic¢des adicionais. Esta
abordagem contribuiu para alcancar o objetivo de mapear as bases intelectuais que sustentam a
pesquisa em ambidestria organizacional, identificando os pontos historicos de virada no campo
de estudo. Esta visdo ampliada ofereceu a possibilidade de revisar e apresentar os pontos de
congruéncia, discordancia e complementariedade entre eles. A singularidade do método
adotado permitiu uma analise aprofundada de cada artigo considerado e seu papel no quadro
geral da literatura, criando um mapa do passado e fornecendo evidéncias para o caminho a
frente.

March (1991) lanca fundamentos importantes para a pesquisa em ambidestria desenvolvendo
os conceitos de ‘exploration’ e ‘exploitation’, abordando sua ocorréncia como resultado da
aprendizagem organizacional. Para este autor, existe uma troca entre o aprendizado individual
e organizacional e que este aprendizado produz a ambidestria. Tushman ¢ O’Reilly (1996)
olham para a ambidestria organizacional comparando-a a biologia evolucionéria. Para eles, a
evolucdo da organizacdo se da de forma natural em resposta aos estimulos (desafios ou
ameacas) do mercado. Os mais aptos a se adaptar prosperardo. Eisenhardt e Martin (2000) por
sua vez discorrem sobre as capacidades dindmicas. Seu estudo, descreve as capacidades
dindmicas como as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcancam
novas configuragbes de recursos a medida que os mercados surgem, colidem, se dividem,
evoluem e morrem. Entretanto, afirmam que as capacidades dinamicas por si s6 ndo sao fontes
de vantagem competitiva sustentada. Gibson e Birkinshaw (2004) analisam as definicdes de
ambidestria propondo uma nova visdo ampliada do tema: da tradicional visdo de ambidestria
estrutural para uma contextual. Eles enfatizam as atividades de alinhamento e adaptabilidade.
As atividades de alinhamento sdo voltadas para melhorar o desempenho no curto prazo as
atividades de adaptabilidade s&o voltadas para melhorar o desempenho para as demandas
futuras. Gibson e Birkinshaw (2004) afirmam ndo haver um ‘trade-off’ entre alinhamento e
adaptabilidade. Gupta, Smith e Shalley (2006) analisam a ambidestria sob a perspectiva da
ortogonalidade X continuidade; ambidestria X equilibrio pontuado e dualidade X
especializacdo. Raisch et al. (2009) retomam o tema da ambidestria no nivel individual ou
organizacional. A ambidestria também depende da capacidade da empresa de integrar bases de
conhecimento internas e externas. Para O'Reilly e Tushman (2013) a ambidestria
organizacional pode ser sequencial, simultanea/estrutural, contextual ou ainda ser identificada
como uma capacidade dinamica.

5.1. Contribuices tedricas

O uso do método RPYS oferece uma perspectiva diferente do tradicional e que pode renovar o
interesse sobre 0 tema na medida em que a premissa fundamental da anélise de citacdo e
cocitacdo é que o0s escritores citam suas fontes e, consequentemente, suas influéncias. Este
artigo identificou os ‘turning points’ na pesquisa em ambidestria organizacional. As
implicacdes tedricas permitem aos pesquisadores se valer das evidéncias aqui apresentadas para
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identificar os conceitos sedimentados pela recorréncia de seu uso em artigos diversos e ao
mesmo tempo, encontrar lacunas para perguntas de fato relevantes para o tema.

5.2. Contribuicdes gerenciais

Como contribuicdes praticas, a partir dos resultados apresentados, gestores podem tomar
decisdes mais conscientes sobre como tornar suas organizagdes mais ambidestras, mantendo
suas vantagens competitivas no presente e se preparando para os desafios futuros.

5.3. Sugestdes para estudos futuros

Os resultados do presente estudo podem ajudar académicos e pesquisadores no
desenvolvimento de pesquisas futuras, bem como gestores e profissionais a entender a base
tedrica da pesquisa em ambidestria organizacional. Pesquisas futuras podem responder a
perguntas tais como:
a) Como as organizacOes podem objetivamente fazer a alocacdo de recursos a fim de
explorar as atividades de ‘exploitation’ e ‘exploration’?
b) Como os lideres devem gerenciar as tensdes e conflitos inevitaveis que surgem a partir
da divisdo das atividades da organizac¢ao?
c) Como avancar a pesquisa sobre ambidestria do nivel de uma unidade empresarial para
0 ecossistema em que a empresa opera?

5.4. LimitacGes

Este estudo apresenta limitacOes ao descartar artigos menos referenciados ou mais recentes que
poderiam contribuir conceitualmente para a pesquisa do tema, mas que ndo foram capturados
pela amostra. Por se tratar de uma pesquisa histérica, o uso de registros da WoS restringe 0s
resultados do estudo a apenas uma base. Além disso, embora os periddicos indexados na WoS
sejam de natureza internacional, artigos em outros idiomas além do inglés ndo foram incluidos
neste estudo, o que pode também representar uma limitacdo dos resultados.
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