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RESUMO: A ambidesteridade organizacional pode ser definida como a capacidade de uma
organizacao adaptar-se e alinhar suas capacidades internas para ajustar-se as presses sobre
seu negdcio originadas em seu entorno competitivo. Admite-se como premissa l6gica que
tamanho, estrutura e cultura organizacional exercem papel preponderante sobre sua
ambidesteridade. Nesse artigo focasse a ambidesteridade em relagdo ao tamanho da empresa
na tentativa de identifica-la na percep¢do do respondente em seu cargo. Para tanto, usou-se
uma amostra de 199 respondentes nos niveis um e dois, de baixo para cima da estrutura
hierérquica, para avaliar sua percepcdo sobre a ambidesteridade da empresa em que trabalha.
As empresas foram classificadas por seus tamanhos em pequenas, médias e grandes. Os
principais resultados indicam que ndo foram identificadas diferengas significativas nas
percepcBes segundo 0s cargos e niveis hierarquicos, mas ha diferencas significativas na
percepcao das funcdes (alinhamento e adaptabilidade) da ambidesteridade. Pode-se concluir
que, na visdo dos respondentes, ha uma tendéncia clara de haver apenas alinhamento nas
pequenas e médias empresas e uma tendéncia maior ao equilibrio, entre alinhamento e
adaptabilidade, nas grandes empresas, indicando haver, de fato, somente nessas, a presenca da
ambidesteridade contextual.
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1  INTRODUCAO

Os estudos organizacionais nas Ultimas décadas tém buscado entender os fatores que
contribuem para o sucesso das organizagdes e demonstram que, para tornarem bem-sucedidas,
as empresas devem estar abertas as mudancas ambientais (O’REILLY; TUSHMAN, 2004;
GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; RODRIGUES; MACCARI; PEREIRA et al., 2009).

As organizacOes restritas as suas proprias rotinas muitas vezes ndo estdo receptivas a
novos conhecimentos, 0 que gera estagnacdo organizacional e cria resisténcias a inovagoes
(GUTTEL; KONLECHNER, 2009). O dilema de uma empresa ao aumentar sua eficiéncia e,
concomitantemente, focar em ganhos de produtividade faz com que, no decorrer do tempo,
sua capacidade criativa e de responder bem as pressdes competitivas seja erodida (BENNER;
TUSHMAN, 2003). Para superar esta deficiéncia, empresas bem-sucedidas competem
aumentando sua eficacia operacional — produtividade com qualidade (PORTER, 1999), e
respondem mais rapida e eficientemente a&s demandas e oportunidades do meio em que
operam. O ajuste entre a atengdo dispensada a seus processos, tecnologias e capacidades,
relacionados a identificacdo de oportunidades ou demandas nos mercados em que atua
caracterizam uma empresa ambidestra (VAN LOOY; MARTENS; DEBACKERE, 2005).

Organizagbes ambidestras equilibram as mudangas recorrentes em seu ambiente
operacional com suas rotinas diérias. Portanto, trabalham com os conceitos de alinhamento,
definidos como a coeréncia entre os padrdes de atividades internas em busca dos objetivos
organizacionais; e de adaptabilidade, compreendida como a capacidade de leitura do ambiente
externo para reconfiguracdo interna rapida visando atender as demandas do ambiente
(GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Assim, uma empresa ambidestra, procura um equilibrio
entre as acOes de alinhamento e as de adaptabilidade para melhorar o desempenho de seu
negaocio.

A literatura existente sobre ambidesteridade tende a concentrar-se em estudos com
grandes empresas, negligenciando Pequenas e Médias Empresas (PMEs) (LUBATKI et al.,
2006). O que é preocupante, pois as PMESs representam um componente vital para a economia
da maioria dos paises — Hillary (2004) indica que pequenas empresas sao a vasta maioria dos
negocios na Europa e no Reino Unido. No Brasil, segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia (IBGE, 2007), micro e pequenas empresas representam 99% das empresas
instaladas — e enfrentam 0 mesmo tipo de pressdao competitiva que as grandes empresas

(COLLINS et al., 2007). No entanto, Lima (2010) chama a atencdo para o fato de que € baixa
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a producdo nacional de pesquisas diretamente relacionadas as pequenas e médias empresas.
Se pequenas e médias representam a maioria das empresas instaladas nas na¢fes do mundo, as
grandes empresas representam, por outro lado, as unidades de maior transacdo monetaria, 0
que Ihes outorga importancia por definigéo.

Desta forma, este estudo considera ndo apenas as grandes, mas igualmente as pequenas
e médias empresas, dadas as suas importancias relativas, como objeto de pesquisa. Por outro
lado, ambidesteridade ndo € um objeto organizacional, mas um comportamento, observavel
por meio de atitudes e percepg¢des dos individuos vinculados a essas. Assim, desenhou-se essa
pesquisa visando a identificacdo da ambidesteridade em uma amostra de empresas, por meio
de respondentes ligados a elas, nos dois primeiros niveis hierarquicos, de baixo para cima.

A intencdo é determinar a presenca da ambidesteridade nas organizacGes por meio da
percepcdo dos respondentes de alinhamento e adaptabilidade nas empresas em que estdo
vinculados. A pergunta de pesquisa a ser respondida €: ha relagdo entre a percepcdo do nivel
de alinhamento e de adaptabilidade no ambiente de trabalho com o tamanho da empresa? O
objetivo nesse trabalho é avaliar a percepcdo indireta do nivel de ambidesteridade, por meio
de informacdes diretas da percepcdo dos niveis de alinhamento e de adaptabilidade dos
respondentes. Adicionalmente relaciona-se a percepcdo da presenca desses fatores com o
tamanho da empresa, na expectativa de avaliar possiveis diferencas de percep¢do conceitual e
de comportamento organizacional ambidestro.

Para isso, utilizou-se uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia e composta por
sujeitos sociais que trabalham em empresas nos niveis de geréncia imediatamente acima do
chdo de fébrica. Para analisar os dados, foi empregado a Anéalise Multivariada de Variancia
(MANOVA).

Dessa forma contribui-se também para o enriquecimento metodol6gico da pesquisa em
ambidesteridade, pois € abordado o conceito de maneira diferente do que a maioria da
literatura sobre o tema. Ao invés de analisar-se o desempenho da empresa em atividades de
alinhamento e adaptabilidade, se utilizou a percepcdo dos trabalhadores sobre diversas
praticas do seu ambiente de trabalho, que podem ser relacionadas com caracteristicas de

alinhamento e de adaptabilidade.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA
Nessa se¢do sera vista o contexto sobre a ambidesteridade organizacional.

2.1 Ambidesteridade Contextual

O comportamento ambidestro das organizacgdes permite-lhe criar um equilibrio entre sua
atencdo e énfase ao alinhamento de seus recursos e capacidades internas e sua flexibilidade
estrutural que Ihe permite manter sua eficiéncia competitiva. A organizagédo deve equilibrar as
mudancas recorrentes no ambiente e suas rotinas diarias para que ocorra ambidesteridade.

Para esse equilibrio, a empresa deve trabalhar com atividades de alinhamento e
adaptabilidade: o primeiro diz respeito a potencializacdo do conhecimento existente
garantindo a estabilidade e o desempenho; e o segundo aborda a criacdo de novos
conhecimentos, 0 que permite a empresa inovar e adaptar as mudancas. Raisch e Birkinshaw
(2008) alertam para o fato de que esses dois processos devem ser pensados como processos de
forma interdependente. Em outras palavras, o alinhamento somente faz sentido se for
executado em funcdo da adaptabilidade exigida pelas variagdes contingenciais do ambientais
do entorno competitivo. A harmonizagdo entre esses dois processos se caracteriza como
garante a maior eficiéncia da ambidesteridade organizacional.

Segundo Birkinshaw e Gibson (2004) ha duas formas de ambidesteridade: a estrutural e
contextual. A ambidesteridade estrutural existe por definicéo da
divisionalizacdo/departamentalizacdo de tarefas e funcBes nas organizacBes. Ha funcGes
exercidas principalmente por alguns departamentos, como por exemplo, a funcdo de ligacdo
externa de uma empresa com seu mercado é feita pelo marketing.

Ao gerir as fungbes de comportamento do consumidor, segmentagédo, posicionamento e
comunicacdo externa, atividades voltadas para fora da organizacdo, o marketing serve como
elemento de captura e disseminacdo de informacdo externa para dentro da organizacéo. Essa é
tarefa propria da adaptabilidade organizacional. Outras func¢des sdo geridas por departamentos
de funcdes e atividades essencialmente internas, como por exemplo, a Producéo.

A eficiéncia da Producdo esta ligada a boa gestdo de recursos, capacidades, processos e
tecnologias internas. Sua operacionalizacdo depende de informagdes internas e da sincronia
com varios departamentos, como Compras, Expedi¢éo, Financas, Controle de Qualidade, etc.

Essas sdo fungBes mais proximas do alinhamento interno. Quanto maior a troca de
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informagdes e a sincronia operacional entre departamentos dependentes, maior a eficacia
operacional da organizagao.

Desta forma, a propria estrutura funcional da organizagdo admite o conceito de
adaptabilidade e alinhamento, que combinados de forma eficiente, representam a habilidade
ambidestra ou a ambidesteridade organizacional. O problema com a ambidesteridade
estrutural é que, pela natureza dissociada e funcionalmente autdbnoma das unidades
organizacionais, cada departamento tenta de forma autbnoma garantir sua utilidade no
contexto organizacional. E, assim, seu quinhdo nos recursos disponiveis, acaba também
caracterizando-se por acOes preponderantemente externalistas (adaptabilidade) ou
essencialmente internalistas (alinhamento).

Isso, numa das hipoteses de Raisch et al. (2009) é pouco eficiente para dar suporte
eficiente a ambidesteridade organizacional. Como a organizacdo apresenta uma grande
dificuldade natural de integracdo departamental (TUSHMAN; NADLER, 1997; BENNER;
TUSHMAN 2003;), especialmente, & medida que aumenta em tamanho, apresenta também
menos interdependéncia, ou mais autonomia de suas unidades, dificultando a integracédo e por
consequéncia a ambidesteridade estrutural.

A teoria da ambidesteridade esteve, desde sua incipiéncia, ligada ao conceito da
ambidesteridade estrutural (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008; O’REILLY; TUSHMAN,
2004). Birkinshaw e Gibson (2004) analisam o fendmeno da ambidesteridade em sua forma
dindmica, mas focando mais na responsabilidade original dos elementos responsaveis pela sua
existéncia. Trazem assim, um novo conceito de ambidesteridade, a contextual. Como a
ambidesteridade depende basicamente da atitude das pessoas para existir, as relagdes de
adaptabilidade as mudancas externas e o0s ajustes internos de alinhamento de recursos e
processos para melhor desempenho, passa a ser funcdo de como as pessoas identificam e
interpretam as informacgdes externas como sinais para mudancgas internas, do que da
operacionalizacdo funcional dos departamentos.

Ainda para Birkinshaw e Gibson (2004), a adaptabilidade e alinhamento dependem das
pessoas estarem atentas as oportunidades/demandas externas e perceber como 0S recursos
internos podem ser melhor utilizados para ocupar aquelas oportunidades ou demandas, ou
transforma-las em novos negocios para suas organizagoes.

Nessa abordagem requer-se, naturalmente, menos especializacdo e mais generalizagédo

do que no modelo estrutural de ambidesteridade. Na ambidesteridade contextual, espera-se
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que as pessoas nas organizacles sejam proativas, cooperativas, negociadoras ou multitarefas,
na captura de sinais externos e proposicao de ac¢Ges internas.

Na ambidesteridade contextual, evidencia-se também maior énfase no
empreendedorismo corporativo, do que na estrutural, na premissa de que ambidesteridade
contextual é funcdo da atitude e acdo de pessoas. Sob o ponto de vista da gestdo visando ao
estimulo da ambidestria contextual, h& necessidade de se estabelecer um claro equilibrio entre
os formatos gerenciais de alcance — de maior énfase nos aspectos sociais e de
intercomunicacdo — e de disciplina — com maior énfase nos aspectos estruturais das tarefas e
suas especializagdes, como defendem Ghoshal e Barlett (1997).

Na mesma linha de Gibson; Birkinshaw (2004), Scandelari e Cunha (2013) focam
ambidesteridade na estratégia competitiva, aderindo igualmente aos conceitos de Porter
(1999), entendendo a ligacdo de alinhamento a maior eficicia operacional, enquanto
adaptabilidade é considerada na andlise do entorno competitivo. Em conjunto, servem para
caracterizar um comportamento organizacional e para definir objetivos estratégicos de longo
prazo.

Outras abordagens da teoria da ambidesteridade, como a visdo de O’Reilly e Tushman
(2004) apropriam ambidesteridade ao contexto da inovagdo. Assim, 0 conceito de
alinhamento simplesmente refere-se a capacidade da empresa de implementar inovacGes
graduais por estarem ligadas a maior eficiéncia processual, cultura de baixo risco e inovacao
incremental. Contrariamente, adaptabilidade esta ligada a inovacgdes radicais, flexibilidade
organizacional e cultura de risco.

De qualquer maneira, a tendéncia de voltar-se mais para fora ou para dentro da
organizacdo em busca de solucdes tecnoldgicas enddgenas, isto é, concentrar-se mais em
alinhamento do que em adaptabilidade, ou vice-versa, para estabelecer sua estratégia de
inovacdo, cria tensdes internas por disputas de poder e recursos. E nesse contexto que as
observagbes de Van Looy et al. (2005) fazem sentido para as organizacdes definirem
estratégias racionais de inovacdo, considerando 0 momento de seus negocios, de forma a lidar
inteligentemente com as tensdes normalmente existentes entre essas dimensbes da
ambidesteridade.

O foco exclusivo em alinhamento e eficiéncia interna, como chamam a atencédo
Rodrigues et al. (2009), ira causar desequilibrio na capacidade competitiva da organizagédo por

desajuste contextual do potencial de seus recursos e capacidades. O contrario também é
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verdadeiro. O foco somente em adaptabilidade causa desequilibrio por desajuste estrutural e
operacional na organizagdo, diminuindo igualmente sua capacidade competitiva por ndo
suporte de suas competéncias internas a estratégia competitiva.

Em qualquer abordagem, no entanto, o efeito parece ser o mesmo: perda da eficiéncia
competitiva. A visdo mais ampla observada em Gibson e Birkinshaw (2004) e em Scandelari
e Cunha (2013), onde ambidesteridade torna-se uma releitura da estratégia competitiva de
Porter (1999), bem como a visdo mais estreita e focada no processo ou na estratégia de
inovagdo, observada em O’Reilly e Tushman (2004), Van Looy et al. (2013), passam a
restringir a capacidade da organizacdo de competir eficientemente nos segmentos de mercado
em que opera.

Segundo Lubatkin et al. (2006), os processos de conhecimento que integram um
contexto ambidestro sdo contraditérios. Enquanto a exploitation envolve processos de busca
de informagdes que criar solugdes ou possam construir competéncias atuais, a exploration
envolve processos de busca de informagdes externas que possam produzem uma variedade de
iniciativas autbnomas e o desenvolvimento de novas habilidades de se adaptar de formas
diferentes. Para esses autores, equipes com comportamento integrado sdo capazes de
gerenciar processos de informacdo desarticulada e, com isso, atingir uma orientacdo
ambidestra.

Os resultados da pesquisa de Lubatkin et al. (2006), mostra que a integracdo de equipes
da alta administracdo, mais préprio em empresas pequenas e médias, permite atingir um nivel
maior de integracdo organizacional comprovando indiretamente a eficiéncia da
ambidesteridade contextual. Tais achados sdo confirmados pelas pesquisas de Cao, Simsek e
Zhang (2010) cujos resultados levam a concluir o processo de intera¢do, de transmissdo de
informacdes valiosas e a complementaridade funcional é o comportamento chave para evitar a
polarizacédo tanto no alinhamento, quanto na adaptabilidade.

March (1991) discute a aprendizagem organizacional considerando dois canais de
origem: a exploracdo externa (exploration) e a exploracdo interna (exploitation). A
aprendizagem com origem no conhecimento interno, socializado ao longo da organizacéo,
pode trazer retornos mais rapidos, quando for utilizada para solugdes de rotina, inovacGes de
carater incremental e buscas de soluges de menor risco. A aprendizagem com origem no
conhecimento ou informacdes especializadas externas, por se de natureza mais desestruturada,

leva mais tempo para ser incorporada ou socializada internamente e especialmente, apresenta
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retorno mais incerto, com maior risco. No longo prazo, porém, tais conhecimentos podem se
revelar de maior impacto para solugdes mais vantajosas para a organizagéo.

Se March (1991) puder ser lido na perspectiva da ambidesteridade, pode-se deduzir que
a exploracdo externa como forma de aprendizagem organizacional visando criar solucfes
estratégicas, pode ser um bom instrumento de adaptabilidade. Contrariamente, a exploracdo
interna, como forma de aprendizagem organizacional, pode ser igualmente apropriada para
suportar o alinhamento, em especial se 0 conhecimento explorado for orientado para melhorar
o0 alinhamento de processos, recursos e capacidades internas da organizacéo.

Em resumo, ambidesteridade define-se pela presenca e equilibrio de atencdo e foco
simultaneo em duas dimensdes da acdo empresarial: a adaptabilidade — identificacdo de
variacdes no entorno competitivo das organizacOes; e o alinhamento — identificacdo de
variacdes e potencialidades internas das organizacGes. Ac¢bes nos dois sentidos, normalmente,
sdo dificeis de serem equilibradas, fazendo com que organizagdes pendam mais para uma ou
outra orientacdo. Qualquer delas de forma enfética, traz resultados desequilibrados em
situacOes de adversidade competitiva para as organizacdes. A novidade dessa teoria ainda ndo
sustenta a consciéncia da ambidesteridade em muitas organizac6es e seu entendimento para a

estratégia dos negocios.

3 METODO

A pesquisa, de natureza quantitativa, foi desenhada considerando a acessibilidade de
respondentes. Foram selecionados alunos de cursos de graduacdo em Administracao,
vinculados em duas instituicdes de ensino superior no Brasil. Para a selecdo, considerou-se
que os alunos estivessem experiéncia minima de 5 anos em suas empresas e pertencentes aos

dois primeiros niveis hierarquicos, de baixo para cima.

3.1 Amostragem

A amostra assim desenhada foi ndo-probabilistica, uma vez que os sujeitos sociais
foram selecionados por conveniéncia e de facil acesso.

Obteve-se uma amostra de 199 respondentes, com origem de vinculagdo no mesmo
numero de empresas. Do total de sujeitos sociais pesquisados, 92 estdo vinculados a grandes
empresas (46%) e os restantes 107 estdo vinculados a micro, pequena e média empresas. Para

efeito dessa pesquisa, assumiu-se o critério de tamanho de empresa do Servigo Brasileiro de
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Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2014), em termos de numero de
funcionérios (micro = até 19 funcionérios; pequena = entre 20 e 99 funcionarios; média =

entre 100 e 499 funcionarios; e grande empresa = 500 ou mais funcionarios).

3.2 Anélise e Interpretacéo

Os dados foram coletados por meio de questionario indutivo, contendo 16 perguntas
fechadas avaliativas, via escala de Likert (1 = Discordancia total até 5 = Concordéancia total)
da percepcdo dos respondentes acerca da manifestacdo ou presenca de orientacdo
organizacional para o alinhamento e/ou para a adaptabilidade. Cada respondente foi
correlacionado a sua origem empresarial (tamanho da empresa) e a sua funcao (cargo) em seu
trabalho. As perguntas envolveram questdes relacionadas a presenca da ambidesteridade
contextual, no conceito de Gibson e Birkinshaw (2004). O objetivo foi identificar, na
percepcao dos respondentes, a atitude das pessoas e valores praticados em sua organizacao,
em relacdo a pratica da ambidesteridade contextual, em suas manifestacdes de adaptabilidade

e/ou alinhamento.

4 RESULTADOS
As variaveis sdo apresentadas na Tabela 1, de acordo com sua média, desvio padrao
(quando aplicaveis) e correlacdes entre elas. Nota-se que para todas as correlacfes obtém-se

niveis de significancia a 99% (p< 0,01).

Tabela 1 — Estatisticas descritivas e correlacdes

Média Desvio Padrao 1 2 3
1. Alinhamento 3,484 71873
2. Adaptabilidade 3,158 ,8043 0,372
3. Cargo N/D* N/D* -0,059 0,008
4. Tamanho da Empresa | N/D* N/D* 0,016 0,207 -0,097

*N34o disponivel: as variaveis sdo categoricas e ndo continuas
Fonte: Elaboragdo propria

A relacdo entre as duas variaveis dependentes (alinhamento e adaptabilidade) e as duas
variaveis independentes (cargo e tamanho da empresa) foi analisada pela técnica MANOVA
(Multi-Analysis of Variance). A Tabela 2 mostra o resultado dos testes estatisticos, que

permite constatar que ha uma diferenca estatistica entre o tamanho de empresa e as variaveis
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dependentes, F(6, 360) = 2,1, p < 0,10; Wilk’s A = 0,934; n2 parcial = 0,34. Porém, ndo ha

diferenca estatistica entre o cargo e as variaveis dependentes, p > 0,10.

Tabela 2 — Testes MANOVA

Variavel Valor F df dfdeerro Sig. Etaquadrado parcial
Tamanho de Empresa | 0,934 2,1 6 360 0,053 0,34
Cargo 0,919 1,548 10 360 0,121 0,41

Fonte: Elaboracéo propria

Para a relacdo entre as variaveis dependentes e independente houve significancia
marginalmente estatistica, no caso, a relagdo entre alinhamento e adaptabilidade com tamanho
de empresa. O Gréaficol mostra as médias marginais estimadas. A varidvel adaptabilidade
possui uma relacdo positiva com o tamanho da empresa (Micro = 2,586; Pequena = 3,303,;
Média = 3,322; Grande = 3,676), ja a variavel alinhamento varia de acordo com o tamanho da
empresa. As empresas nas quais os respondentes da amostra trabalham e declaram-na como
de porte pequeno possuem a maior média marginal estimada e é um valor muito proximo das
de grande porte (Pequena = 3,672; Grande = 3,665). J& as empresas de micro e médio porte

possuem médias marginais estimadas similares (Micro = 3,432; Média = 3,456).

Grafico 1 — Variaveis dependentes x Tamanho de Empresa

3,3 - ..ocooocococ'
3,1 - .
2,9 - .

2,3 T T T 1
Micro Pequena Média Grande

e Alinhamento e e e @ Adaptabilidade

Fonte: Elaboragdo propria
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Foi analisado se ha relacdo entre o nivel de percepcdo de alinhamento e de
adaptabilidade no ambiente de trabalho com o tamanho da empresa e com o cargo hierarquico
do funcionario. Os testes estatisticos mostram que ha diferenca entre a percep¢do do nivel de
alinhamento e de adaptabilidade e para os distintos tamanhos das empresas, mas nao foi
possivel constatar diferencas com relagdo ao cargo hierarquico que o respondente ocupa.

Os resultados mostram que quanto menor o tamanho da empresa maior foi a diferenca
entre os niveis de percepcdo de adaptabilidade e de alinhamento. Possivelmente, a variacao
nas percepcdes de alinhamento e adaptabilidade decorre da menor padronizacdo dos valores
organizacionais nessas empresas ainda em formac&o, ja que sua natureza, nesse momento, é
descentralizada, empreendedora, eventualmente caética e ndo consolidada em seus processos
(ADIZES, 1996).

Lubatkin et al. (2006) raciocinam que a manifestacdo da ambidesteridade, por meio da
presenca de adaptabilidade e alinhamento, é privilegiada nas pequenas e médias empresas.
Sua légica € de que, por serem menores e mais organicas, tais empresas tenderiam a lidar com
as variacdes do entorno, ajustando mais rapidamente seus processos internos e customizando
mais apropriadamente seus produtos do que as grandes empresas. A diferenca para 0s
resultados dessa pesquisa indica que talvez ndo seja essa a l6gica ou 0 comportamento padréo
das pequenas e médias empresas.

As primeiras parecem estarem mais preocupadas com sua sobrevivéncia e
sistematizacdo estratégica nao estd em suas prioridades, fazendo com que conceitos e préaticas
de alinhamento e adaptabilidade sejam secundarios em suas rotinas. As segundas, talvez mais
preocupadas em solucdes de conveniéncia (BOVET; MARTHA, 2001) por ndo estarem
consolidadas em seus mercados, voltam-se para parcerias e aliangas para reforcar suas
posi¢des em seus segmentos.

Parece que essas empresas comecam a perceber a necessidade de adaptacdo e
alinhamento, como expressdo da ambidesteridade, para melhorar o desempenho de seus
negdcios, mais do que as pequenas, mas ainda longe das grandes. Talvez ainda ndo consigam
dar o0 espaco e a atencdo necessarios a ambidesteridade que poderia melhorar a consisténcia
de seus negdcios, mas pode-se perceber menos discrepancia dessas dimensdes do que se
observa nas pequenas.

Ja as grandes empresas, apresentam niveis de atencdo a ambidesteridade equilibrados,

demonstrando maior uniformidade na estrutura de seus negdcios. Grandes empresas tendem a
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estar mais consolidadas, com um modelo de negdcio mais uniforme. Sua atengdo volta-se para
0 aumento de desempenho ndo por melhor estruturacdo, mas por oferta de personalizacdo
(BOVET; MARTHA, 2001) — um conjunto de flexibilizacdo processual interna envolvendo
qualidade, customizacdo e disponibilidade, acima da concorréncia — que requer dessas
organizacdes, pela propria definicdo de personalizacéo, maior equilibrio entre adaptabilidade
e alinhamento em seus negocios.

Quando se visualiza o grafico resultante (Grafico 1) das percepcdes dos respondentes,
observa-se comportamentos distintos para as dimensdes de alinhamento e adaptabilidade, em
relacdo ao tamanho dos trés grupos de empresas. O alinhamento, por exemplo, nas pequenas
empresas é alto e praticamente 0 mesmo observado nas grandes. Lubatkin et al. (2006)
argumentam que alinhamento estd muito ligado a capacidade de investimentos das empresas,
em seus processos, produtos e estruturas internas. Isso explica facilmente, porque as grandes
empresas apresentam um grande alinhamento interno, conforme os resultados dessa pesquisa,
mas ndo explica porque as pequenas também o possuem, ja que essas, ndo dispdem de
grandes recursos para tais atividades.

A explicacdo aqui é de que, nas pequenas, ha uma preocupacdo maior com a eficacia
operacional para aumentar sua capacidade competitiva e/ou sobrevivéncia. Isso exige das
pequenas empresas maior alinhamento, ndo necessariamente maiores investimentos em
alinhamento, mas preocupagdo maior com o alinhamento, buscando solugBes criativas e
eficientes para melhorar a performance interna e competir melhor.

Em relacdo a dimensdo adaptabilidade, o processo se inverte para as pequenas
empresas. Enquanto as grandes e médias apresentam maiores niveis de adaptabilidade, as
pequenas apresentam o menor nivel. Apesar de admitir-se a coeréncia da légica explicativa de
Lubatkin et al. (2006) de que quanto menor a empresas menores 0S recursos para manter os
niveis de adaptabilidade, explicando-se assim o comportamento de crescente adaptabilidade
em direcdo as grandes empresas, ndo ha sustentacdo dessa explicacdo para 0 comportamento
observado no alinhamento.

Assim, se for mantido o mesmo argumento para o alinhamento, esse comportamento
somente podera ser explicado pelo formato de seu modelo de negdcio. Parece que pequenas
empresas estdo mais concentradas em superservigos (BOVET; MARTHA, 2001), isto &, estdo
concentradas em adquirir altos niveis de especializacdo em seu negdcio, como estratégia de

competicdo e sobrevivéncia. O fundamento dos superservicos, no entanto, € o alinhamento

Iberoamerican Journal of Industrial Engineering, Florianépolis, SC, Brasil, v. 7, n. 13, p. 1-17,
2015.
12



interno, a eficacia operacional e o aperfeigoamento dos processos. Nesse contexto, ndo ha
como, nem necessidade de focar no entorno, ja que poucos clientes com demandas especificas
sdo responsaveis pelo desempenho das pequenas. Assim, sua atencao esta totalmente voltada

para o alinhamento e ndo para a adaptabilidade.

5  CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo, como tanto outros, possui suas limitagdes. Primeiramente, as limitacdes da
forma de mostra revelam que a selecdo por conveniéncia ocasionou vieses. A natureza das
empresas, presentes na amostra, ndo foi controlada, mas ao acaso. A selec¢éo por natureza, por
exemplo, poderia determinar percepcbes e comportamentos distintos na presenca da
ambidesteridade e de suas dimensdes: adaptabilidade e alinhamento do que foi observado
considerando apenas o tamanho.

Outra limitacdo refere-se aos constructos das varidveis dependentes (alinhamento e
adaptabilidade), que foram mensurados por meio das percepgdes dos respondentes sobre seu
ambiente de trabalho. A opcao por respondentes de niveis mais baixos das empresas, apesar
de intuitivamente representarem a realidade mais especifica de cada empresa, pode ndo
expressar de maneira integral a realidade desses constructos, por causa da interpretacdo
individual, eventualmente limitada, dos respondentes.

Por fim, o constructo ambidesteridade é, com o objetivo de praticidade medida,
simplificado para meramente a média aritmética entre alinhamento e adaptabilidade. Admite-
se gque a ambidesteridade medida é a contextual e que seus 0s principais componentes sdo
atividades de alinhamento. No entanto, por sua natureza, € um constructo complexo e nédo
restrito a apenas esses dois componentes. Outros fatores contextualmente importantes, além
de evidéncias formais como induzido pelo questionario, poderiam entrar na métrica de
ambidesteridade.

Os resultados dessa pesquisa levam a conclusdes especificas acerca do comportamento
ambidestro de organizagdes. Primeiro, h& diferengas claras entre o tamanho da empresa e a
manifestacdo da ambidesteridade contextual nessas (alinhamento e adaptabilidade). Nas
pequenas e médias empresas, 0s niveis de alinhamento e adaptabilidade sdo percebidos em
intensidade de manifestagfes distintas: maior para as pequenas empresas € com menor

diferenga para as medias.
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Para grandes empresas, a manifestacdo dessas dimensdes, percebidas pelos
respondentes € indistinta, sugerindo um equilibrio entre elas e uma clara presenca da
ambidesteridade contextual.

Em relacdo as manifestacGes das dimensdes individualmente, também pode-se apontar
comportamentos distintos para cada grupo de empresa. Considerando o alinhamento, das
pequenas e grandes empresas, elas mostraram apresentar altos niveis de alinhamento, mas em
termos de adaptabilidade, pequenas empresas mostram desatencdo e sua manifestacdo é
minimamente perceptivel, enquanto as grandes empresas apresentam altos niveis de
adaptabilidade, nos mesmos niveis que demonstram ter de alinhamento.

Médias empresas, no entanto, segundo a percepcdo dos respondentes, apresentam niveis
de alinhamento mais baixos do que as pequenas e as grandes empresas envolvidas na
pesquisa. Os niveis de adaptabilidade das médias sdo superiores as pequenas, mas inferiores
as grandes. Demonstram assim, menos assimetria entre as dimensbes de alinhamento e
adaptabilidade das pequenas empresas, mas maior assimetria entre essas dimensdes do que as
grandes.

Por fim, os dados da pesquisa mostram que as grandes empresas apresentam um
equilibrio claro entre alinhamento e adaptabilidade na visdo dos respondentes. Isso leva a
concluir que a ambidesteridade contextual de fato somente estd presente nas grandes
empresas. Nas pequenas e nas médias, a disparidade o foco em uma das dimensfes mostra
desequilibrio e parcialidade de interesse, seja conjuntural, seja estrutural. Visivelmente, nas
pequenas e médias empresas o foco, por razBes especificas, esta no alinhamento, muito mais
do que na adaptabilidade.

Destaca-se como sugestdo de estudos futuros, a possibilidade de expandir o nimero da
amostra para confirmacéo dos achados. Além disso, é importante debater se, em momentos de
crise econdmica, ha a presenca da ambidesteridade contextual ou estrutural e de que forma
elas podem ser organizadas. Por fim, sugere-se que se estude em quais setores da economia ha
mais presenca de atividades de alinhamento e de atividades de adaptabilidade, tanto quanto os

fatores por tras destes dois tipos de atividades.
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ORGANIZATIONAL AMBIDEXTERITY AND FIRM SIZE

ABSTRACT: Organizational ambidexterity could be defined as the ability of a company to
adapt and align its internal capacities to maintain unchanged its competitive edge. One can
admit as the basic premise that size of companies, structure, culture and similar all play
important role on its ambidexterity. We here approach ambidexterity regarding the size of the
company in an attempt to identify changes in emphasis, according the perception of
respondents in its function within the company. To do this, we used a sample of 199
respondents in the two first hierarchical levels bottom-up, proportionally distributed among
small, medium and large companies. Main results indicate no significant differences in the
concept of ambidexterity among respondents. We may conclude also that, in the respondent’s
perception, there is a clear trend for the alignment only in the small companies and a trend for
the equilibrium, between alignment and adaptability, among big companies. This finding
shows that only the later ones prove to hold ambidexterity.

Keywords: Innovation. Ambidexterity. Alignment. Adaptability. Firm size.
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